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 Introducción 

 
 Ser gerente de una organización es uno de los retos más difíciles que puede enfrentar un administrador. Su trabajo está lleno de incertidumbre al momento de decidir sobre diferentes aspectos, al tal punto que parece imposible predecir el éxito. Elementos que le apoyan sobremanera son los conceptos de administración, los cuales permiten identificar procesos de planeación, organización, dirección y control al uso de los recursos de una institución, con el fin de lograr sus objetivos.

 Este libro, presenta los elementos y conceptos más sobresalientes de la gerencia y en particular de la administración de instituciones de salud como hospitales, centros de atención y consultorios particulares. Su objetivo es ofrecer un conocimiento de referente para los directores y profesionales de la salud, directores de instituciones de salud, hospitales, centros de atención, laboratorios clínicos o servicios de terapias, que les ayude a tomar decisiones, especialmente cuando estas son complejas y como, es frecuente, no existe una sola alternativa de solución que satisfaga plenamente las necesidades.

 Se considera que las instituciones de salud son empresas y, por lo tanto, unidades económicas encargadas de satisfacer las necesidades del mercado mediante la utilización de recursos materiales y humanos con la obtención de excedentes financieros o sociales.


 Un hospital o una institución de salud, como cualquier empresa, está integrada por elementos humanos, técnicos y financieros cuyo objetivo principal es la obtención de utilidades, o bien, la prestación de servicios a la comunidad, coordinados por un administrador o gerente que toma decisiones en forma oportuna para la consecución de los objetivos.

 El libro presenta aspectos específicos de la administración hospitalaria, la planeación estratégica y la calidad de los servicios y desarrolla el comportamiento histórico de los conceptos y las escuelas más sobresalientes de la administración.

 Su objetivo es ayudar a los profesionales de la salud a entender estos conceptos. En la redacción del documento se contó con la autoría de la doctora Enriqueta Faizal GeaGea, abogada y bacterióloga, con conocimientos en derecho médico y en bioseguridad. También con el doctor Óscar Salazar Duque M.Sc., docente universitario, conocedor de la realidad hospitalaria y quien escribió el capítulo 17: Pensamiento estratégico y balanced scorecard en instituciones hospitalarias.



  
 

 Unidad I

 Aspectos y tendencias generales de la administración 

 
 Durante el desarrollo de esta unidad se presentan los conceptos, usos y objetivos de la administración, así como sus aspectos más sobresalientes. Se parte de la exposición de las escuelas principales de administración, con el objetivo de ilustrar a los lectores sobre el conocimiento, desde diferentes ópticas, de un mismo aspecto, lo que le va a permitir al administrador decidir sobre la mejor estrategia a seguir.

 En la unidad siguiente se describe los elementos más importantes de la administración y su aplicación a las instituciones hospitalarias.



  
 

Capítulo 1
 Historia de los conceptos administrativos  

 
 Una manera de entender los aspectos de la administración hospitalaria, objeto de este libro, es conocer los conceptos básicos de la administración general y el lenguaje técnico empleado en esta área con mayor frecuencia.

 De igual manera, es importante conocer la evolución de los conceptos de la administración y cómo influye en la administración de una institución de salud.

 No se puede determinar cuándo la sociedad inició con el uso de la administración. Es muy probable que empezara al interior de la organización familiar primitiva, para expandirse después a la tribu y, finalmente, penetrar en las sociedades y en las unidades políticas formales.

 Existe amplia documentación que examina las contribuciones de los antiguos griegos y romanos, así como de la experiencia de la Iglesia Católica y de los militares desde el siglo XVI, que muestran como los conceptos de administrar han estado presentes desde tiempos remotos.

 Roma no dejó documentación escrita sobre el tema pero la creación y el manejo de las ciudades dan cuenta del avance de los criterios administrativos de esta sociedad. El imperio romano utilizó el principio jerárquico y la delegación de autoridad, lo cual le permitió expandir su dominio. Experiencia de un imperio que hoy constituye el mejor ejemplo de éxito debido al talento de sus dirigentes para la organización.

 

 La Iglesia Católica y los militares 

 
 Una de las organizaciones más efectivas de la civilización occidental ha sido la Iglesia Católica, no solo por el éxito de sus objetivos espirituales sino también por la efectividad de su organización y de sus técnicas administrativas. La Iglesia es una organización administrativa que desarrolló una jerarquía, con staff (obispos, cardenales) bajo el comando de un gran gerente, llamado Sumo Pontífice o Papa. Los militares en el mundo han adoptado una administración similar a la de la Iglesia Católica, en cuanto la organización jerárquica se replica en diferentes territorios con cargos jerárquicos cada vez más especialización bajo el comando de un staff.

 El ejército es un ejemplo de una organización jerárquica que con el correr de los tiempos ha mejorado sus conceptos administrativos; algunos han desarrollado prácticas que le permiten mayor movilidad y coherencia en las acciones. Al inicio, la organización militar se limitaba a refinar las relaciones jerárquicas, pero con el tiempo aplicaron otros principios de organización como el staff llamado “Estado Mayor” que se inició con el Ejército Francés en 1790, en donde un grupo militares de alto rango, organizado bajo el mando de un jefe, tomaban decisiones de manera concertada como lo hacen en la actualidad los ejecutivos de una empresa.

 
 Los Cameralistas 

 
 Se conocieron con el nombre de Cameralistas a un grupo de administradores públicos e intelectuales alemanes y austríacos de los siglos XVI y XVII que consideraban que para aumentar el desarrollo y poder de un país se debía aumentar su riqueza material y para ello requerían de instrumentos como la administración; ellos creían en la universalidad de las técnicas de administración. Es la primera escuela que señaló a la administración sistemática como fuente de fuerza económica.

 
 La administración actual 

 
 Se considera que la administración como actividad práctica existió desde que dos o más personas unieron sus esfuerzos para el logro de objetivos comunes, dando paso a las organizaciones. El estudio de la administración surge como movimiento comercial y se ve reforzado a partir de la Revolución Francesa con el Derecho Administrativo.

 Con el desarrollo social aparece la administración pública que, como elemento del desarrollo económico de las sociedades, propugna el logro de la eficiencia en el manejo de los asuntos del gobierno. La improvisación dio paso a la previsión con base en sólidos principios administrativos y científicos.

 En el proceso surge el movimiento conocido como Administración científica, general e industrial, propugnados por los autores FREDERICK W. TAYLOR [1856-1915] y HENRY FAYOL [1841-1925], a quienes se les denominó representantes de la escuela clásica de la administración. Ellos, a partir de sus investigaciones y modelos propuestos, postularon un cuerpo de principios y teorías administrativas que aún hoy, se vienen aplicando. Esta escuela permitió que el objeto administrativo se tomara como un fenómeno de estudio científico y que las empresas se sometieran a un análisis metódico, conceptos que hacen parte de la teoría administrativa actual. La administración tradicional o científica, se desarrolló de la observación sistemática de los hechos de la producción, así como de la investigación y el análisis de la operación de los talleres de la época.

 TAYLOR planteó que «El propósito de la administración es lograr la máxima prosperidad para el patrón, al mismo tiempo que se obtenga máxima prosperidad para el obrero» (citado por RAMÍREZ, 2007).

 Se interesó en técnicas específicas como: los estudios de tiempo y movimientos, la planeación y el control de la producción, la distribución del equipo en planta, los incentivos de salarios y la administración del personal e ingeniería humana.

 La administración científica se constituyó en la primera estructura de conceptos administrativos que a través del tiempo ha servido a los administradores y ha provisto una base sobre la cual los estudios se pueden construir y mejorar. Se critica que su énfasis son los factores vinculados al concepto de productividad, descuidando un tanto el carácter humano de la administración.

 La escuela humanista se inició a partir de 1930, dando paso a una nueva orientación de la administración enmarcada en las Relaciones humanas, interesada por el estudio de las relaciones entre personas que deben trabajar juntas para el logro de objetivos comunes. Entre los representantes de esta escuela se conoce a HUGO MUNSTERBERG [1863-1916] con su obra Aplicación de la psicología a la industria y a la administración [1913]; a WALTER DILL SCOTT [1869-1955] con su trabajo La psicología a la publicidad [1903] y a VILFRIDO PARETO [1848-1923] como el padre del “enfoque de sistemas sociales”.

 CHESTER BARNARD [1886-1961] presenta en su obra, La función del ejecutivo [1938] a la administración como un sistema de cooperación en una organización formal; a este esquema se le conoce como enfoque de los sistemas sociales en la administración; es el autor que mayor influencia tuvo en la administración. Determinó, por ejemplo, que la función de los ejecutivos consistía en mantener un sistema de esfuerzos cooperativos dentro de una organización formal.

 En 1950 surge el movimiento Cibernética, el cual estudia la comunicación, el control y la automatización.

 Algunos autores, que se conocen bajo la denominación de escuela estructuralista, fijan su objetivo en la organización, de tal manera que los gerentes o administradores encargados de dirigir la organización requieren conocer cómo es su estructura, cómo funciona y cómo interactúa con el medio ambiente. MAX WEBER [1864-1920], sociólogo alemán, es considerado el autor más influyente de la teoría estructuralista. 

 En 1954 apareció la obra: La práctica de la administración de empresas, escrita por PETER DRUCKER [1909-2005]. Señala este autor que la administración por objetivos es un método, mediante el cual, todos los gerentes, directores, subgerentes, subdirectores y todos los jefes de la organización determinan qué objetivos generales y particulares se proponen alcanzar en cada uno de sus campos y para un determinado tiempo.

 Todos estos avances y formación de la administración han incidido a que hoy en día existan diferentes maneras de conceptuar la administración y diferentes formas de hacer administración. Esta manera diferente de conceptuar y hacer la administración se conoce con el nombre de Escuelas del pensamiento administrativo, en donde cada escuela emplea sus puntos de vista.

 En los siguientes capítulos se hará un pequeño resumen de cada una de las escuelas del pensamiento administrativo.



  
 

Capítulo 2
 Conceptos de la administración  

 
 La palabra administración proviene de la palabra latina administrare:

 Ad: preposición y ministrare: servir.

 La palabra hospital se deriva del latín hospitium, que significa: lugar donde tienen a las personas hospedadas.

 Esto llevaría a entender la administración como el servicio de mandar, ejecutar o dirigir y a la administración hospitalaria como el oficio de dirigir los lugares en donde se hospedan los pacientes.

 A continuación vamos a desarrollar algunos términos frecuentes utilizados en el lenguaje administrativo.

 
 Administración 

  
 «La administración en un hospital tiene como objetivo principal atender y solucionar el problema de salud de los pacientes a un costo razonable y sobre estos dos aspectos, pacientes y costos, es que debe realizarse la evaluación de su actuar y que modernamente se encuentran identificados en los conceptos de la calidad de la atención». MUNICH GALINDO y GARCÍA MARTÍNEZ autores del libro Fundamentos de administración.

 

 Los conceptos generales de la definición de administración se señalan a continuación:
 
 «La Administración es un proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos organizacionales». (IDALBERTO CHIAVENATO). 



 «… proceso cuyo objeto es la coordinación eficaz y eficiente de los recursos de un grupo social para lograr sus objetivos con la máxima productividad». (MUNCH y GALINDO). 



 «Proceso cuyo objeto es alcanzar la máxima eficiencia en el logro de los objetivos de un grupo social, mediante la adecuada coordinación de los recursos la colaboración del esfuerzo ajeno» (JOSÉ ÁVILA).

 
 
 Administrar 

 
 Administrar significa: gobernar, regir, aplicar. Son sinónimos de administrador: gobernador, rector, regente, gerente, director, ministro, apoderado, jefe, guía, dirigente, mayordomo, síndico, cuidador, tutor, curador.

 La administración es esencial en toda organización, le corresponde ejercerla al gerente, al presidente, al supervisor o al director del centro hospitalario. La administración no se realiza sola, necesita de la participación activa de personas, quienes en diferentes roles realizan los objetivos de la organización, sus metas, sus estrategias.

 En un hospital existen diferentes profesionales con distintas funciones, todos girando alrededor del objetivo principal: ofrecer atención de calidad al paciente. Unas funciones están relacionadas directamente con la atención del paciente, son los servicios llamados de prestación directa, tales como el diagnóstico, el tratamiento médico, los servicios de enfermería, el de farmacia; mientras, otras funciones están dirigidas a contribuir a que la prestación directa sea eficiente y oportuna, estos son los servicios de prestación indirecta como son contabilidad, personal o compras.

 Un médico o una enfermera que atienden a un paciente están desarrollando funciones directas, sin embargo, existe un entrecruce de funciones a medida que estas se tornan más administrativas; así por ejemplo, una enfermera que planea los turnos de las auxiliares ejerce una función administrativa indirecta o un médico que programa la consulta ambulatoria también lo hace.

 Los conceptos teóricos de la administración, sus principios y técnicas son una herramienta básica para la operación de una institución, su práctica será más eficiente si pueden entender y explicar los aspectos fundamentales del área.

 

 Principios generales de administración 

 
 GEORGE ROBERT TERRY [1853], menciona que los principios de la administración, para determinar y lograr los objetivos son la planeación, la organización, la ejecución y el control.

 IDALBERTO CHIAVENATO [1936-], menciona que para que la administración se lleve a cabo con máxima eficiencia se requiere la ayuda de los principios dados por FAYOL.

 
 Características de la administración 

 
 La administración es un método: la administración es un método que emplea diferentes instrumentos para llegar a un fin previamente establecido, ya que su finalidad es eminentemente concreta.

 Es universal: la administración se da en todas partes donde existan instituciones sociales; sus conceptos se requieren para su éxito y se aplica en todos los niveles jerárquicos de una organización.

 Es específica: la administración posee características propias, diferentes a otras disciplinas como la economía y el derecho; son distintas en sus objetivos y procedimientos.

 Es organizada: los elementos del proceso administrativos poseen etapas, fases y elementos que son propios y que se requieren en diferentes etapas de una institución.

 Posee unidad jerárquica: las instituciones poseen un grado diferente de organización y complejidad jerárquica y existen diferentes reparticiones, pero todos forman un solo cuerpo administrativo con diferentes grados de autoridad y autonomía.

 Es flexible: cada organización adopta su método de administrar según sus necesidades particulares.

 La administración moderna es muy diferente a la del pasado, hoy se cuenta con un cúmulo de conocimiento organizado y con diferentes experiencias que permiten identificar objetivos pretendidos.

 
 Teoría y técnicas de administración 

 
 La aplicación del conocimiento y de las técnicas de administración son elementos que incrementa el logro de los objetivos de una empresa. El verdadero sentido del administrador es la aplicación del conocimiento a las situaciones reales con el fin de obtener los resultados deseados.


 La teoría de la administración no define una única forma óptima de hacer las cosas porque no existe una sola manera de resolverlas, esta dependerá de las circunstancias particulares. Dos situaciones administrativas raramente se repiten de la misma forma, los gerentes no pueden suponer que lo que ha dado resultado en una oportunidad sirva para otra, pero pueden extraer las condiciones causales fundamentales en cada situación y aplicarla a la solución de nuevos problemas.

 
 La delegación de autoridad 

 
 Sucede cuando un gerente asigna una tarea o una función para emprender una tarea bien definida a un subordinado adecuadamente capacitado, con la confianza de que puede llevarla a cabo con un mínimo de tiempo y control por parte del superior.

 Gran parte del carácter del trabajo de un subordinado, que requiere menos supervisión, queda definido por los planes a llevar a cabo: si están bien estructurados, si se ha delegado la autoridad para llevarlos a cabo y si el subordinado entiende que se espera de su acción.

 
 El administrador, el gerente o director 

 
 El administrador o director es la cabeza visible de la institución, a quien le corresponde poner en práctica y responder por los métodos de la administración. «En el sector privado o libre empresario, el término más correcto es gerente que administrador». (PETER DRUCKER, 2002).

 Para ÁVILA JOSÉ el gerente es «Las personas que llevan a cabo la tarea y funciones de administrar, en cualquier nivel y cualquier tipo de empresa». Administrador, gerente, ejecutivo, supervisor son todos profesionales que ejercen la administración por lo tanto son sinónimos.

 Sin embargo, algunos libros realizan algunas diferencias que no son importantes, tales como que el administrador es quien se encarga de planificar, organizar, dirigir y evaluar todos los recursos de una organización pública o privada, mientras que el gerente tiene por misión ejecutar la tarea de administrar. Al gerente se le juzgará por los resultados que obtiene con los recursos disponibles.

 En la práctica el gerente o el administrador son la misma persona y cada jefe de un área específica es un gerente que administra o gerencia una pequeña empresa o departamento, con base en los parámetros institucionales, comparte con sus colaboradores los objetivos y prioridades de su departamento, se preocupa por mejorar continuamente la comunicación, estimula la participación en la planificación, en la toma de decisiones y en la solución de problemas y utiliza el consenso para llegar a acuerdos con sus colaboradores.


 También analiza y evalúa, conjuntamente con sus colaboradores, los logros alcanzados, las causas de las desviaciones y las posibles medidas correctivas y si se requiere facilita el trabajo y les presta el apoyo necesario para que puedan realizar eficientemente sus tareas. Delega, tanto las funciones como el poder para tomar decisiones, dando suficiente autonomía de acción a sus colaboradores.

 Tradicionalmente se ha identificado que, según su trabajo y responsabilidad, los gerentes pueden trabajar en diferentes niveles de una organización y en diferentes rangos de actividades dentro de ella.

 Gerentes de primera línea, son las personas responsables del trabajo de las demás, que ocupan el nivel más bajo en la toma de decisiones de una organización, no por ello son de menor importancia. Algunos ejemplos de gerentes de primera línea es la jefa de enfermería del ala de obstetricia de un hospital

 Gerentes funcionales, sólo es responsable de un área funcional.

 Gerentes medios, son supervisores de otros gerentes de varios niveles de una organización. Están encargados de encontrar la mejor manera de organizar los recursos humanos, estos son los jefes de departamento de un hospital.

 Gerente general, dirige una unidad completa o toda la institución, es responsable de todas las actividades de esa área.

 Alta gerencia, es la responsable de administrar toda la organización. Son los encargados del desempeño de todos los departamentos y tienen una responsabilidad multi-departamental.

 
 Las funciones de la gerencia 

 
 Las funciones generales de un gerente de instituciones, áreas de salud y hospitales, se pueden organizar en los siguientes aspectos:

 
  
	 Definición de objetivos y políticas empresariales  
	 La dirección y administración de personal  

 
 
	 Planificación y programación.  
	 La comunicación  

 
 
	 Desarrollo de la organización  
	 El análisis de la información  

 
 
	 Diseño de procedimientos y métodos  
	 El mejoramiento de la empresa  

 
 
	 Diseño de procedimientos y métodos  
	 La atención de las relaciones externas  

  

 
 
 

 Definición de objetivos y políticas empresariales 

 
 El gerente del hospital o de un departamento determina objetivos y establece las prioridades y los métodos para alcanzar cada objetivo, el tiempo de los procesos, fija estrategias para la acción, establece los parámetros para la planeación estratégica institucional, el costo y decide sobre necesidad para movilizar esfuerzos y recursos.

 
 Planificación y programación 

 
 El gerente del hospital o de un departamento, debe implementar todo el proceso y los recursos para realizar la planeación estratégica de la entidad, con sus funcionarios y con su total aprobación. Debe fijar las prioridades para las actividades, el volumen de trabajo, los recursos disponibles, el análisis de las fortalezas, debilidades y planes específicos de operación según un calendario.

 
 El desarrollo de la organización 

 
 Es función del gerente del hospital o de un departamento de salud, examinar los procesos básicos de trabajo por unidad acordados con los jefes de departamento o gerentes de área. En coordinación con recursos humanos debe determina las necesidades de personal para cada y elaborar un plan de selección y administración de personal.

 
 El diseño de procedimientos y métodos 

 
 El gerente del hospital, junto a sus gerentes de área, debe realizar la distribución del trabajo, su duración, control y los métodos, técnicas de trabajo y del uso del espacio y equipo.

 Relacionadas con el financiamiento de la empresa: el gerente del hospital, con el apoyo de sus gerentes y en particular con el gerente financiero, debe realizar el presupuesto anual del hospital, calcular los costos de personal, suministros, obligaciones tributarias, inversiones y todos aquellos aspectos que deba considerarse como ingresos y gastos.

 Relacionadas con la dirección y administración de personal: el gerente del hospital debe definir el número y puestos de trabajo requeridos, su capacitación a corto y largo plazo y debe fijar prioridades de personal. Sin embargo, esta función en la práctica depende de diferentes variables, que no siempre dependen del gerente, tales como las plantas de personal cerradas e inmodificables, convenciones colectivas de trabajo y en algunos países de la influencia de los políticos en el nombramiento y organización del hospital, una práctica de corrupción muy arraigada.

 Relacionadas con la comunicación: el gerente del hospital, con la ayuda de los técnicos, debe determina el sistema de comunicación que va a emplear para lo cual desarrolla un sistema de elaboración de informes para la alta gerencia, establece parámetros de medición del trabajo y desarrolla un sistema de auditoría administrativa y contable. Un gerente puede descubrir que es valioso y estimulante para los subordinados reunirse y discutir problemas que muchas veces no pueden manejarse con informes escritos, declaraciones de políticas, documentos de planeación u otras y necesitan reuniones personales. 

 La eficacia con la cual se usen las técnicas de comunicación también influye en el tramo de control. La habilidad de comunicar planes e instrucciones con claridad y de modo conciso también tiende a acrecentar el poder de un gerente.

 Relacionadas con el análisis de la información: el gerente del hospital o de un departamento, con base en los indicadores previamente seleccionados, analiza la información suministrada para el análisis sobre desviaciones, grado de cumplimiento de metas.

 Relacionadas con el mejoramiento de la empresa: el gerente del hospital o de un departamento, tiene la función de analizar las fuerzas externas que afectan la actitud de la gente, revisar periódicamente la institución para introducir reformas y mejorar la calidad, los procedimientos y métodos de supervisión.

 Con respecto a sus trabajadores debe estudiar mejoras a las condiciones del personal o establece incentivos económicos y sociales, que permita desarrollar una participación responsable de los trabajadores.

 Relacionadas con la atención de las relaciones: el gerente del hospital o de un departamento, además de las relaciones con el llamado cliente interno, establece relaciones con grupos y entidades externas tales como:

 
	 La Junta directiva del hospital. 
 
	 El gobierno, como los ministerios que relacionen aspectos de salud. 
 
	 Los clientes o pacientes. 
 
	 Los proveedores. 
 

 
 
 Habilidades para desarrollar el trabajo gerencial 

 
 Autores como, GARCÍA y MARTIN (1980), HERSEY y BLANCHARD (1977), TERRY y FRANKLIN (1986), coinciden en señalar que se necesitan tres tipos de habilidades que debe tener un gerente para desarrollar efectivamente su trabajo.

 Estas habilidades son:

 
	 Habilidades técnicas. 
 
	 Habilidades humanas. 
 
	 Habilidades conceptuales. 
 

 
 La habilidad técnica: implica la capacidad para usar el conocimiento administrativo, los métodos, las técnicas y los medios necesarios para la ejecución de tareas específicas y la capacidad analítica para el uso de técnicas y herramientas de planeación, computación y estadística. Puede ser obtenida mediante educación formal o a través de la experiencia personal o de otros. 

 La habilidad humana: es la capacidad del gerente para trabajar como miembro de un grupo y lograr la cooperación dentro del equipo que dirige.

 La habilidad conceptual: consiste en la capacidad para percibir a la organización como un todo, tener un amplio conocimiento de la empresa y de cada una de sus áreas, reconocer sus elementos, las interrelaciones entre los mismos, y los cambios que afectan o pueden afectar a los demás.

 ALVARADO (1990) señala que la combinación apropiada de las tres habilidades varía a medida que un individuo avanza en la organización, desde el nivel de gerencia a los altos puestos gerenciales:
 
 «Mientras que en los niveles bajos de gerencia se requerirá de mayores conocimientos técnicos que en los niveles medio y alto, el requerimiento de habilidades conceptuales variará en relación inversa a los conocimientos técnicos, es decir, su necesidad aumentará a medida que se ascienda en la escala jerárquica».

 
 
 La empresa 

 
 Se entiende por empresa la entidad integrada por elementos humanos, técnicos y materiales cuyo objetivo principal es la obtención de utilidad financiera o social, como la prestación de servicios a la comunidad, coordinados por un administrador que toma decisiones en forma oportuna para la consecución de los objetivos para los que fueron creadas.

 En Derecho es una entidad jurídica creada con ánimo de lucro y que puede o no estar sujeta al Derecho mercantil.

 La empresa es la unidad económico-social, con fines de lucro, en la que el capital, el trabajo y la dirección se coordinan para realizar una producción socialmente útil. Se encarga, por tanto, de la organización de los factores de producción, capital y trabajo.

 Los elementos necesarios para formar una empresa son:

 
	 Capital. 
 
	 Trabajo. 
 
	 Recursos materiales. 
 

 
 Recursos materiales: son los bienes tangibles con que cuenta la empresa para poder ofrecer sus servicios como: instalaciones, edificios, maquinaria, equipo, oficinas, terrenos, instrumentos, herramientas y todos aquellos que se utilicen dentro de la organización. Materia prima para elaborar los productos, productos en proceso, productos terminados.


 Recursos técnicos: son aquellos que sirven para la coordinación de los otros recursos tales como producción, ventas, finanzas, administrativos, patentes, marcas y el software de desarrollo propio de la empresa.

 Recursos humanos: los recursos humanos se han convertido en esenciales para las organizaciones ya que de su calidad y operatividad depende el funcionamiento de los demás recursos. Cerca o más del 60% de los recursos financieros de un hospital se derivan para el pago de los recursos humanos.

 Los recursos humanos son un potencial de la empresa que poseen aspectos como la posibilidad de desarrollo propio de utilidad para la empresa, con ideas, imaginación, creatividad, habilidades, experiencias y conocimientos. Estas características los diferencian de los demás recursos.

 Recursos financieros: los recursos con que cuenta la empresa son de dos tipos: recursos monetarios propios y recursos monetarios ajenos.

 Los financieros propios, son el dinero en efectivo, aportaciones de los socios (acciones) y las utilidades.

 Los financieros ajenos son los créditos de la empresa como prestamos de acreedores y proveedores y créditos bancarios.

 
 Tipos de empresa clasificados según diversos criterios 

 
 Es costumbre clasificar las empresas por diferentes criterios:

 
	 Según el sector de la actividad económica. Empresas del sector primario, secundario o industrial y del sector terciario de servicios. 
 
	 Según el tamaño. Se han clasificado en empresas grandes, medianas y pequeñas y microempresas. 
 
	 Por el origen del capital. Empresas privadas, públicas o de economía mixta (en donde participan financieramente tanto el estado como los privados). 
 
	 Según el régimen jurídico. Sociedad limitada, anónima en comandita o sociedad de hecho, cooperativas. 
 
	 Según el destino de los recursos. Empresas sin ánimo de lucro o con ánimo de lucro. 
 
	 Según su ámbito de funcionamiento: Locales, regionales. Nacionales o multinacionales. 
 

 
 
 La organización 

 
 La organización nació de la necesidad humana de cooperar. Los hombres, por razón de sus limitaciones físicas, biológicas, sicológicas y sociales, se han visto obligados a organizarse para obtener sus fines personales. En la mayor parte de los casos, esta cooperación puede ser más productiva o menos costosa si se dispone de una estructura. La creación de una estructura, la cual determine las jerarquías necesarias y agrupación de actividades, con el fin de simplificar las mismas y sus funciones dentro del grupo. Parece obvio que aún personas capaces que deseen cooperar entre sí, trabajarán mucho más efectivamente si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan: esto es la organización. La organización es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de comportamiento, deben sujetarse a todos sus miembros para alcanzar sus objetivos. 

 KOONTZ/O’DONNELL en su texto sobre administración (Administración octava edición), citan a al autor BARNARD en su obra las funciones del ejecutivos capítulos 6, 7 y 9 en donde divide las organizaciones en formales e informales. Considera:
 
 «Una organización formal cuando las actividades de dos o más personas están deliberadamente coordinadas para el logro de ciertos objetivos. Afirma que la existencia de un propósito común consciente es la esencia de una organización formal que esta existe cuando las personas a) pueden comunicarse entre sí 2) están dispuestas a actuar, y 3) comparten un propósito común La organización informal es cualquier actividad de un grupo que no tiene objetivos explícitos, aunque eventualmente pueda contribuir al logro de fines comunes. Así, toda clase de grupos como los pasajeros de un avión o las personas que caminan por la calle, quedarían comprendidos en esta definición».

 
 
 La estructura organizacional de la empresa 

 
 El organigrama o estructura organizacional es el medio del que se sirve una organización cualquiera para conseguir sus objetivos con eficacia. Los organigramas son útiles porque exhiben la estructura formal de la organización y quién es responsable de cada, sin embargo, pero no describe las relaciones interpersonales que constituyen la estructura informal de la organización.

 
 El departamento 

 
 Departamento es un área bien determinada, una división o sucursal de una organización sobre la cual un gerente tiene autoridad para el desempeño de actividades específicas. El departamento es una o varias divisiones, reparticiones o áreas de la organización que posee relaciones jerárquicas en donde un administrador puede dirigir o el departamento, una división, sección o un grupo.

 Los departamentos de una organización se pueden estructurar, en tres formas básicas:

 
	 Por función, depende de las funciones seleccionadas para cada departamento o área que el trabajo se organizará acorde con ellas. La organización funcional presenta una máxima especialización, una comunicación directa y más rápida.  


	 Por producto/mercadeo reúne a todos los que realizan actividades para una sola actividad productiva. 
 
	 En forma de matriz. Posee una estructura que se repite y puede trabajar con varias jefaturas de manera simultánea. 
 

 
 
 Modelos de estructura de la empresa 

 
 Existen varios modelos de organizaciones, los más conocidos son:

 
	 Estructura jerárquica. 
 
	 Estructura funcional. 
 
	 Estructura por objetivo. 
 

 
 La Estructura jerárquica: es la clásica estructura piramidal en donde existe una base amplia de trabajadores que se va estrechando a medida que se asciende en la jerarquía .La cúspide de la pirámide tiene la autoridad sobre sus subordinados que se encuentran por debajo, esto asegura a la estructura una unidad de mando. La estructura jerárquica establece es la base para establecer la división del trabajo.

 La Estructura funcional: se organiza de acuerdo a las funciones y sus departamentos se organizan siguiendo este parámetro. Cada departamento tiene unas funciones específicas

 Estructura por objetivos: en esta estructura los departamentos se organizan por objetivos, por lo tanto los departamentos son autónomos y responden por los objetivos propuestos y alcanzados. Es una estructura de una institución descentralizada por departamentos autónomos.



  
 

Capítulo 3
 Enfoques de la administración I  

 
 El desarrollo del pensamiento administrativo data de los días en que por primera vez los individuos trataron de trabajar en conjunto. Este capítulo solo delinea algunos aspectos del movimiento administrativo, el surgimiento que se dio a partir de la Revolución Francesa ha tenido un movimiento acelerado durante el siglo XX a pesar que los autores FREDERICK TAYLOR y HENRY FAYOL ya habían trabajado muchos años antes. El desarrollo del, pensamiento administrativo a través de la historia, organizando sus diferentes tendencias, es lo que se conoce como Escuelas de pensamiento administrativo, cada una con sus características particulares.

 
 La administración científica y Taylor 

 
 FEDERICK TAYLOR nació en Filadelfia en 1856, trabajó en un taller encargado de los tornos hasta ascender a ingeniero jefe. De sus observaciones nacieron los principios de la administración científica. El surgimiento de la moderna administración científica, se remonta a los albores del siglo XX y va unido, como se reconoce, a TAYLOR y a FAYOL.

 La administración científica, se desarrolló de la observación sistemática de los hechos de la producción, investigación y análisis de la operación del taller de TAYLOR. Su aporte son los primeros conceptos administrativos que ha servido a los administradores. TAYLOR hizo énfasis en la importancia de la coordinación de los departamentos de una empresa, para evitar desarticularlos. La coordinación es clave para evitar el despilfarro industrial y la ineficiencia laboral. Es necesario controlar cada una de las operaciones de la empresa, para corregir desviaciones de ellas.


 En la época de TAYLOR, la Revolución Industrial, creó grandes conflictos sociales, TAYLOR tuvo la idea de que muchos de los factores podían remediarse con la racionalización del trabajo. Al mejorar la eficiencia industrial, se mejorarían las relaciones obrero-patronales y se mejoraría la producción. Los empresarios consideraron que mantener la nómina de salarios bajos, mejoraba las utilidades, porque el trabajo humano era sometido a las leyes de oferta y demanda, lo cual generaba competencia desleal entre los trabajadores. Para defenderse de la explotación y como respuesta al maltrato y bajos salarios, los obreros formaron sindicatos y aumentaron las exigencias de mejores salarios.

 Hubo una reducción del rendimiento del obrero, quienes controlaban la intensidad del trabajo, no se podía producir más porque los obreros eran estigmatizados por los sindicatos; mientras que los patrones exigían que rindieran igual sin mejorar el salario. TAYLOR pretendió demostrar que no existía antagonismo en el deseo de un mayor salario de los obreros y mayores utilidades para el patrono. Realizó varios experimentos, en los cuales demostró que un trabajador más entrenado producía cuatro veces más que uno no capacitado.

 
 Concepto de Homo Economicus 

 
 El concepto de TAYLOR de que el hombre trabaja porque es un medio para ganarse se parece al concepto Marxista que refiere que el hombre es un ser necesitado económicamente y que se da cuenta de ello. El desarrollo de una empresa es propiciar el trabajo que supla estas necesidades, este concepto de TAYLOR lo llamó Homo economicus u hombre económico. El hombre se emplea por dinero, tiende a no trabajar, motivo por el cual debe ser controlado para racionar el tiempo, el trabajo y el ingreso.

 Descubrió también que ni los patronos ni los obreros, sabían la cantidad de tiempo requerido para ejecutar una determinada tarea. Esto lo llevó a realizar estudios de tiempo, conducentes a identificar cuánto tiempo un obrero debe gastar para efectuar una determinada tarea ya que el pago se hacía por tiempo laborado y no por tarea situación que llevaba al obrero a trabajar despacio.

 A medida que se realizaron los estudios de tiempo, se establecieron patrones para diferentes actividades que fueron acompañados con estudios sobre los movimientos que un obrero hacía para realizar un trabajo, TAYLOR vio que podían reducirse si se empleaban mejores métodos a través de estudios de movimiento.

 A pesar que la mayoría de las personas consideran que los intereses de empleados y patrones son antagónicos, la administración científica y TAYLOR planteó que los intereses de uno y otro son los mismos y que no puede haber prosperidad para el patrón a menos que sea acompañada de prosperidad para el empleado.

 

 Postulados de la administración científica 

 
 En su obra Principios de la Administración Científica TAYLOR (1911) plantea básicamente varios postulados que se sintetizan a continuación:

 




  
	 Principio del método científico de trabajo  
	 Principio de estudio del tiempo  
	 Principio de estimulación  

 
 
	 No es el trabajador el que crea o elige el método de trabajo ; estos procesos han sido previamente estudiados y ensayados antes de implementarlos;  
	 Cada operación, cada proceso debe medirse en el tiempo.  
	 Se debe lograr la cooperación del individuo. La remuneración debe ser proporcional a la producción  

 
 
	 Principio de separación  
	 El Principio del control científico  
	 El Principio de la dirección múltiple o funcional  

 
 
	 Los directivos son los responsables de preparar los procesos y programas de trabajo, registrándolos en fichas de instrucción.  
	 Se debe reemplazar las reglas y convencionalismos del empirismo, por la ciencia.  
	 Taylor propone una organización para la industria, en la cual la supervisión puede ser ejercida por varios especialistas.  

 
 
	 Al estudiar el trabajo de los operarios, permitirá descomponerlo en sus diferentes movimientos con utilización del tiempos para eliminar o reducir los movimientos inútiles y racionalizar los movimientos útiles con instrucciones técnicas sobre el modo de trabajar  
	 Estudiar cada trabajo antes de fijar el modo como deberá ser ejecutado. Especializar y entrenar a los trabajadores, tanto en la planeación y control del trabajo como en su ejecución.  
	 Seleccionar científicamente a los trabajadores de acuerdo con las tareas que le sean atribuidas. Preparar la producción, o sea, planearla y establecer premios e incentivos para cuando fueren alcanzados los estándares establecidos, también como otros premios e incentivos mayores para cuando los patrones fueren superados.  

  

 Seguidores de Taylor 

 
 Los seguidores de “más sobresalientes son:

 
	 HENRY LAURENCE GANTT: inventor de las gráficas llamadas “barras de Gantt” utilizadas para programar. Las actividades de un proyecto. 
 
	 FRANK BUNCKER GILBRETH: avanzó en el Estudio de los tiempos y movimientos. 
 
	 HARRINNTONG EMERSON: desarrollo los postulados los doce principios de la eficiencia. 
 
	 HENRRY FORD: fue el creador de la “Producción en cadena”. 
 

 
 
 Principios de eficiencia de Emerson 

 
 EMERSON, administrador seguidor de TAYLOR y FALLOL, en su libro The twelve principles of efficiency, señaló algunos principios de eficiencia enumerados a continuación:

 
	 Trazar un plan objetivo y bien definido, de acuerdo con los ideales. 
 
	 Establecer el predominio del sentido común. 
 
	 Mantener orientación y supervisión competentes. 
 
	 Mantener disciplina. 
 
	 Mantener honestidad en los acuerdos, o sea, justicia social en el trabajo. 
 

 

 Sus principios enlistados en su libro The twelve principles of efficiency se señalan a continuación:

 
  
	 Trazar un plan objetivo y bien definido, de acuerdo con los ideales.  
	 Fijar normas estandarizadas para las condiciones de trabajo.  

 
 
	 Establecer el predominio del sentido común.  
	 Fijar normas estandarizadas para el trabajo  

 
 
	 Mantener orientación y supervisión competentes  
	 Fijar normas estandarizadas para las operaciones  

 
 
	 Mantener registros precisos, inmediatos y adecuados  
	 Establecer instrucciones precisas  

 
 
	 Fijar remuneración proporcional al trabajo  
	 Fijar incentivos eficientes al mayor rendimiento y a la eficiencia  

  

 
 
 
 La administración industrial de Henri Fayol 

 
 HENRI FAYOL (1841 – 1925) nació en Constantinopla y falleció en parís en donde salvó de la quiebra a una compañía metalúrgica donde trabajaba, aplicando un nuevo método que denominó “administración positiva”, considerado el padre de la Teoría Clásica de la Administración, dedico su trabajo en los aspectos estructurales y gerenciales, estableció seis operaciones o funciones que se desarrollan en todas las empresas sean grandes o pequeñas.

 
 Operaciones básicas de la empresa 

 
 Según FAYOL todas las operaciones de una empresa se cumplen según seis grupos predeterminados. A continuación se determinan estas operaciones, resumidas por RAMÍREZ 2011:

 
	 Operaciones Técnicas: Relacionadas con la producción, fabricación y transformación. 
 
	 Operaciones Comerciales: relacionadas con la compra, venta e intercambio. 
 
	 Operaciones Financieras: relacionadas con la búsqueda y gerencia de capitales. 
 
	 Operaciones de Seguridad: relacionadas con la protección de los bienes y de las personas. 
 
	 Operaciones Contables: relacionadas con los inventarios, registros balances, costos y estadísticas. 
 
	 Operaciones Administrativas: relacionadas con la integración y el control. 
 

 
 

 Principios de la administración según Fayol 

 
 FAYOL describe 14 principios, los cuales había tenido la oportunidad de aplicar y a los que consideraba como básicos parta el ejercicio eficiente de la función administrativa” (RAMÍREZ 2011). Tales principios se sintetizan así:

  
	 1. División de trabajo  
	 2. Autoridad  

 
 
	 Cuanto más se especialicen las personas, con mayor eficiencia desempeñarán su oficio. Este principio se ve muy claro en la moderna línea de montaje.  
	 Los gerentes tienen que dar órdenes para que se hagan las cosas. Si bien la autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre obtendrán obediencia, a menos que tengan también autoridad personal (Liderazgo). .  

 
 
	 3. Disciplina  
	 4. Unidad de dirección  

 
 
	 Los miembros de una organización tienen que respetar las reglas y convenios que gobiernan la empresa. Esto será 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.  
	 Las operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser dirigidas por un solo gerente que use un solo plan.  

 
 
	 5. Unidad de mando  
	 6. Subordinación de interés particular al interés general  

 
 
	 Cada empleado debe recibir instrucciones sobre una operación particular solamente de una persona.  
	 En cualquier empresa el interés de los empleados no debe tener prelación sobre los intereses de la organización como un todo.  

 
 
	 7. Remuneración del personal  
	 8. Centralización  

 
 
	 La compensación por el trabajo debe ser equitativa para los empleados como para los patronos.  
	 Aunque delejen, los gerentes deben conservar la responsabilidad final pero también necesitan dar autoridad suficiente para que puedan realizar adecuadamente su oficio. El problema consiste en encontrar el mejor grado de centralización en cada caso.  

 
 
	 9. Jerarquía  
	 10. Orden  

 
 
	 la línea de autoridad en una organización representada hoy generalmente por cuadros y líneas de un organigrama pasa en orden de rangos desde la alta gerencia hasta los niveles más 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 posición más adecuados para él.  

  
 
	 11. Equidad  
	 12. Estabilidad del personal  

 
 
	 Equidad con sus subalternos  
	 Una alta tasa de rotación del personal no es conveniente para el eficiente funcionamiento de una organización. 

 
 
	 13. Iniciativa  
	 14. Espíritu de equipo  

 
 
	 Debe darse a las subalternas libertades para concebir y llevar a cabo sus planes, aun cuando a veces se comentan errores. 
	 promover el espíritu de equipo dará a la organización un sentido de unidad. Fayol recomendaba por ejemplo, el empleo de la comunicación verbal en lugar de la comunicación formal por escrito, siempre que fuera posible 

  

 
 
 Crítica a la Administración Científica 

 
 Los conceptos de la administración científica han tenido detractores y críticos que no ven la presencia de trabajo experimental que sustente sus observaciones y que sus conclusiones se basan en procedimientos empíricos.

 Se le conoce a la teoría clásica como teoría de la máquina porque supone que ante una acción se produce el mismo efecto. Sin embargo, se preocupa más por este efecto que por el elemento humano. La administración científica tiene una organización rígida y estática.

 La especialización del trabajo fue duramente criticada no solo por la deshumanización sino por lo poco efectiva que resultaba, desconociendo sus aspectos sociales.

 La administración científica no tiene conceptos preventivos, ciñe su accionar en el cumplimiento de tareas.

 
 La escuela humanista de la organización 

 
 La escuela humanística de la organización se caracteriza por la importancia que da al estudio del Factor Humano en la administración. A diferencia de la escuela de la administración científica, que se preocuparon por la racionalización del trabajo, la escuela humanista plantea que es muy importante la motivación del trabajador y de la satisfacción de las personas. La importancia del estudio del hombre y sus motivaciones es el centro de esta escuela y el convencimiento que el elemento humano es lo más importante en las empresas. De aquí nace la Psicología y Sociología Industrial.

 La eficiencia industrial considera como un problema de motivación del trabajador y de satisfacción y entusiasmo personal los altibajos de rendimiento. Descubrió los aspectos psicológicos que permiten al trabajador aceptar o rechazar consciente o inconscientemente las condiciones y características del trabajo. La psicología industrial estableció procedimientos y métodos científicos para seleccionar a los trabajadores, que hoy se conocen como “Administración de personal”. Trató de obtener parámetros y normas generales los comportamientos de los trabajadores cuando estos tienen respuestas múltiples y disímiles. Sin embargo descubrió que los incentivos generan motivación al trabajador. 

 
 Principales autores de la escuela humanista 

 
 Ordway Tead: en 1918 demostró que además de la organización racionalizada del trabajo, hay aspectos que son importantes como las expectativas y los temores de los trabajadores. La colaboración de los trabajadores es el elemento importante para que con liderazgo de la administración y a partir del conocimiento de la naturaleza humana, logre la colaboración y compromiso de los trabajadores. En las empresas se debe trabajar de manera colaborativa y no autoritaria, así se respeta el elemento humano.

 Mary Parker Follet: egresado de la Universidad de Harvard como en filosofía y Ciencias Políticas. Trabajo en empresas comunitarias en las cuales destacó que la administración de empresas es la actividad más dinámica de la sociedad occidental. A MARY PARKER FOLLET se le deben aportes muy importantes de la teoría de las relaciones humanas en especial en sus conceptos sicológicos de la administración. La Psicología Administrativa debe servir para conciliar a los individuos con la organización, es un gran aporte a la teoría de las relaciones humanas en la empresa. Planteo los principios que hoy se conocen como los principios de Parker y que cito de manera resumida y modificado, del texto de RAMÍREZ (2011).

 
 Principios de Parker 

 
 
	 Principio de la Comunicación Directa: una empresa puede lograr mejor coordinación mediante relaciones directas entre las personas que configuran el grupo de trabajo. 
 
	 Principio de Relaciones Recíprocas: en las actividades que ejecuta un grupo de personas en una empresa se establecen relaciones. La labor de uno de los miembros de un grupo incide en el trabajo de los demás o constituye una parte del trabajo de otro. 
 
	 Principio de la Ley de Situación: indica que no hay una forma única para resolver problemas en administración y que en cada caso se presentan diferentes maneras de llegar a una solución. Cualquier persona puede ayudar en una situación dada a encontrar la mejor solución. 
 
	 Principio del Control sobre los Hechos: a medida que se perfecciona el proceso del trabajo, el control se hace menos personal y se enfoca más hacia los resultados.” 
 

 
 

 George Elton Mayo 

 
 Nació en Austria, es un científico social, director de la Escuela de Administración de Negocios de Harvard (1880-1949). El nombre de MAYO, está vinculado a lo que se conoce como experiencia de Hawthorne.

 
 El experimento de Hawthorne 

 
 En 1927, la Academia Nacional de ciencias de los Estados Unidos requirió un estudio sobre productividad de los trabajadores, bajo la influencia de diferentes variables del trabajo, tales como condiciones ambientales, luminosidad, ruido, aireación y calor, además de obtener información sobre las causas de la fatiga y de manifestaciones que afectaran la salud de los operarios, aspectos que hoy la salud ocupacional los tiene ampliamente estudiados. ELTON MAYO dirigió la investigación en la Wester Electric Company situada en el barrio de Hawthorne, ciudad de Chicago. El experimento lo llevó a cabo en cuatro diferentes etapas, que por su importancia mencionaremos a continuación. Cito de manera resumida y modificada, el texto de RAMÍREZ (2011) en donde se describe el experimento de Hawthorne y que orienta la siguiente parte en algunos puntos de manera textual.

 Primera Etapa 

  
 Seleccionó a dos grupos de operarios, al primero se le ubicó en un lugar para trabajar con buena iluminación, al segundo en un ambiente con baja iluminación. La hipótesis hacía suponer que los que tenían mejor iluminación aumentarían su rendimiento, lo cual sucedió en realidad y que los que trabajaban en condiciones precarias de iluminación no deberían aumentar su productividad. El supuesto era que las condiciones de iluminación se podrían extrapolar a otras condiciones de trabajo. Sin embargo, de manera paradójica, el grupo con menos iluminación también aumentó la productividad. 



 Se concluyó que no había relación directa entre la mejor iluminación y el aumento de la productividad. El resultado llevó a buscar las causas desconocidas que hacían aumentar la productividad a pesar de las diferentes condiciones de iluminación.

 
 Segunda Etapa 

  
 Seleccionó a dos grupos cada uno con seis mujeres trabajadoras, trabajando de manera separada. En uno mejoraron las condiciones ambientales de trabajo y en el otro se dejaron las mismas condiciones. Se informó a los dos grupos que trabajaban en un experimento y se les explicaron los objetivos. 



 Durante un año los investigadores encontraron que se inició con un promedio de producción de 2400 piezas semanales y al final se había aumentado a 3000 piezas semanales, este aumento lo registraron ambos grupos.

 
 
 Se comprobó que aún en períodos en los cuales las condiciones de trabajo se desmejoran, la producción aumenta, lo cual llevó a concluir que había un factor psicológico desconocido que ejercía influencia en los operarios. 



 Con estos resultados Elton Mayo realizó una encuesta a los trabajadores involucrados en el experimento con los siguientes resultados:

 
 
	 Opinaban que el hecho de no tener una supervisión rígida, les hacía sentirse mejor y trabajar con más libertad. 
 
	 El hecho que les permitía conversar entre ellos originaba un ambiente agradable, el supervisor los hacía participar y se sentían contentos. 
 
	 Los trabajadores desarrollaron relaciones de amistad que se extendieron hasta fuera del trabajo lo que fue identificado como un elemento que aumentar el esfuerzo para no disminuir la producción. Cuando alguno se ausentaba, los demás se esforzaban y trataban de hacer su trabajo. 
 

 
 
	 MAYO concluyó que además de los factores ambientales y condiciones del trabajo, existían factores psicológicos que influían en la productividad y era necesario conocerlos. 
 

 
 Tercera Etapa 

  
 En 1928 MAYO y su grupo, en vista de los resultados anteriores se propusieron realizar un programa de entrevistas en varios sectores de la empresa En una tercera etapa realizó 21.126 entrevistas a los trabajadores de una empresa con los siguientes resultados:

 
 
	 Existe un comportamiento que resulta de las relaciones informales de los miembros de la empresa. 
 
	 El operario guarda fidelidad a la empresa, pero también a sus compañeros, entre los trabajadores, aparecen líderes que motivan a los grupos. 
 
	 Los líderes y los grupos acuerdan cierto comportamiento frente a la empresa en defensa de sus intereses. 
 
	 Los investigadores concluyeron que en una empresa coexisten dos tipos de organización, una formal, la que se rige por normas, métodos y procedimientos establecidos por la empresa y otra informal, que resulta de las relaciones establecidas entre los miembros de la organización. 
 

 

 Cuarta Etapa 

  
 Seleccionó a un grupo de nueve trabajadores para examinar el comportamiento informal de grupos en condiciones variables de trabajo y se observaron durante seis meses con los siguientes aspectos:

 
 
	 Los operarios llegaron a un nivel de producción del cual no quisieron pasar; si algún día producían más, el excedente lo utilizaban para compensar la producción del otro día. 
 
	 Los miembros del grupo eran solidarios, ante un afectado todos respondían. El grupo estableció patrones de conducta para su defensa. 
 
	 El grupo exigía a los más capaces y rápidos, disminuir su productividad al nivel de los más lentos. 
 

 
 
 Conclusiones del experimento de Hawthorne 

 
 Estos resultados han dado origen a muchísimos estudios sobre los trabajadores, a tal punto que hoy es una exigencia que los administradores que dirigen personal realicen estudios sobre relaciones humanas.
 
 «Se ha comprobado que la productividad de una persona, no está determinada únicamente por sus capacidades físicas o mentales, sino también con normas sociales y las expectativas personales.

 Los trabajadores reaccionan ante la administración como grupo, los aspectos individuales se diluyen. La teoría de las relaciones humanas contrapone al hombre económico al hombre social.

 La Escuela Humanística ha hecho otro aporte a la Administración, y se relaciona con la capacidad que tienen las personas para motivar a otros mediante el proceso de la comunicación humana.

 Se han realizado varios experimentos acerca del tipo de dirección que desarrolla mayor motivación en un grupo social y se comprobó que el jefe democrático y comunicativo que da más participación al grupo en la toma de decisiones, logra la cooperación y la eficiencia que no alcanza un jefe autoritario» (Citado por Ramírez 2011).

 
 
 Chester Bernard 

 
 Egresado de Harvard, planteó una nueva teoría acerca de la cooperación humana dentro de la organización.


 Entre los aportes más sobresalientes de su teoría se destacan los siguientes:

 
	 Los seres humanos no actúan aisladamente sino por interacciones con otros seres humanos. 
 
	 En la interacción humana ambas partes influyen, a través de las “relaciones sociales”. La interacción humana surge de la necesidad que cada uno tiene de superar sus propias limitaciones. 
 

 
 Uno de los aspectos sobresalientes de los sistemas de cooperación es la organización. Estas se dividen en dos partes:

 La organización “Formal”: la que tiene propósitos fijos. Las organizaciones formales tienen:

 
	 Departamentalización. 
 
	 Remuneración 
 
	 Jerarquía y autoridad. 
 
	 Organización de toma de decisiones. 
 

 
 La organización “Informal”: Las que no tiene un propósito.

 
	 Las limitaciones de los seres humanos los llevan a asociarse y a formar grupos sociales para trabajar. 
 
	 Las interacciones del grupo constituyen un sistema social diferente al del individuo mismo, que lo afecta de manera directa. 
 
	 Las funciones de la gerencia son integradoras y debe poseer un liderazgo que permita la cooperación. 
 

 


  
 

Capítulo 4
 Enfoques de la administración II  

 
 
 La escuela estructuralista 

 
 La escuela estructuralista fija su interés en la organización, es decir, al conjunto de cargos cuyas reglas y normas de comportamiento de una institución. Es la estructura de las jerarquías necesarias y agrupación de actividades que se crean para el funcionamiento y los medios que utilizan para alcanzar sus objetivos. Las organizaciones pueden ser pequeñas o de mayor tamaño y por tanto su estructura suele ser diferente. El concepto estructuralista es importante porque desde la perspectiva estructuralista la sociedad actual se concibe como un conjunto de organizaciones que pueden semejar una empresa Para conocer una organización debe conocerse primero su estructura. Este conocimiento permite ubicarla en empresas grandes o pequeñas y el tipo de interrelaciones entre las diferentes unidades. Los estructuralistas han estudiado a las organizaciones estudiando y descomponiendo su estructura, su funcionamiento y los medios que utiliza para alcanzar sus objetivos y para identificar sus logros y el estudio de porque fallaron.

 Una organización es un sistema con entradas, procesos y salidas interrelacionando para obtener un objetivo común o un fin solidario. Así las organizaciones administrativas son agrupaciones de individuos que se integran para alcanzar un mismo objetivo. Siempre que exista un grupo con estos criterios estamos frente a una organización. Dependen como se ordene los elementos que la componen se puede estar frente a una institución con posibilidades de éxito administrativo o un fracaso.


 Para alcanzar este éxito es importante contar con recursos o conocimientos administrativos para lograr mayor eficacia en su funcionamiento. Los gerentes son los encargados de dirigir la organización, por lo tanto, se requiere de funcionarios ampliamente calificados. La especialización en el trabajo y la capacitación son indispensables para lograr un buen resultado. Los empleados se seleccionan con base en los méritos y en la especialidad que tienen para la tarea que se necesita. Las organizaciones se comportan como un ser vivo con influencias internas y externas que deben ser identificadas, valoradas y jerarquizadas. Esto es evidente hoy cuando se estudia los procesos de planeación estratégica y la influencia de medio externo y el interno. El desarrollo organizacional va a depender de la planificación que se establezca con la participación de todos en la empresa que identifique las amenazas y las debilidades, pero también sus fortalezas y oportunidad para obtener un éxito.

 
 Desarrollo y etapas de la organización 

 
 Toda organización pasa por varias etapas, se han identificado algunas que son necesarias para la creación de la organización y para el establecimiento de una estructura que son las siguientes:

 
	 Etapa de Creación: los fundadores controlan los procesos. 
 
	 Etapa de Normalización: la organización crece y se emplean otras personas distintas a los fundadores y se hace necesaria una reglamentación. 
 
	 Etapa de Burocratización: aumenta el personal, se especializan las tareas y se requiere una mayor sistematización y el diseño de normas que guíen las acciones y el comportamiento de los individuos. Se establece jerarquía de la autoridad. 
 
	 Etapa de Crítica y Autoanálisis: en la cual los elementos innovadores y la confrontación con la competencia, exigen adaptaciones organizacionales y cambios estructurales. 
 
	 Autoevaluación Institucional: es el desarrollo organizacional, que consiste en planificar los cambios que hay que introducir en la organización, para lo cual se requiere la participación de todos sus miembros. 
 

 
 
 Análisis de las organizaciones 

 
 Cuando se inicia el estudio de una organización y por lo tanto de su estructura, se han identificado algunos pasos que las organizaciones realizan en su creación o para su evaluación. Se presenta a continuación un resumen de estos pasos tomando como ejemplo un hospital.

 

  
	 1. Fijar los objetivos  
	 2. Descomponer todo el proceso en actividades específicas  
	 3. Asignar el trabajo a grupos de personas  

 
 
	 Ejemplo: Atención de pacientes.  
	 Y luego agruparlos por su homogeneidad.  
	 Esto da origen a los departamentos o unidades de una empresa.  

 
 
	 4. Estructurar la autoridad  
	 5. Estructurar y clasificar cargos  
	 6. Estructurar los procesos para cada función  

 
 
	 Habrá un gerente responsable, un subdirector científico, un jefe de cirugía.  
	 Ejemplo: Gerente General, Subgerente, Jefe de Departamento, Jefe de Sección, Profesional.  
	 Ejemplo, el proceso de suministros, el proceso de laboratorio.  

 
 
	 7. Determinar los métodos de control  
	 8. Señalar procedimientos de coordinación  
	 9. Estructurar y establecer los métodos de dirección como  

 
 
	 Control de calidad, auditoría médica.  
	 Como reuniones, informes.  
	 Órdenes, reglamentos, instrucciones, sanciones, premios.  

  

 
 
 
 La escuela del comportamiento administrativo o behaviorista 

 
 Los behavioristas se caracterizan por afirmar que un grupo humano que pertenezca a una organización tiene comportamientos y


 
 La Escala de necesidades de Maslow 

 


 
	 1- Fisiología 
 
	 2- Seguridad 
 
	 3- Afiliación 
 
	 4- Reconocimiento 
 
	 5- Autorrealización 
 

 


 



 
 Douglas Mc Gregor 

 

 
	 El Individuo: constituye un sistema complejo, su personalidad, sus actitudes, sus motivaciones. 
 
	 La Organización formal: estructura, tareas asignadas. 
 
	 La Organización informal: interrelaciones de los individuos. 
 
	 El Tipo de gerencia, que puede ser formal o informal. 
 
	 La Planta y el medio físico: instalaciones y Ambiente. 
 

 



 
	 El estilo tradicional de la administración (Teoría X). 
 
	 El estilo innovador de la administración (Teoría Y). 
 

 
 
 La Teoría X 

 



 
 La Teoría Y 

 





 
	 El nivel cultural de los miembros de la organización. 
 
	 El estilo de dirección establecido. 
 
	 Ambos factores contribuyen a la jerarquización de necesidades humanas, cuya satisfacción estimula la motivación del grupo, la cual se manifiesta en mayor eficiencia y productividad. 
 

 
 
 Escuela del enfoque sistémico de la administración 

 
 
 Modelo sistémico de una empresa 

 


 
	 En primer término, la concurrencia armónica de todos los componentes y elementos de la organización en función del logro de los objetivos, mediante un accionar sistemático; 
 
	 En segundo término, la búsqueda de un equilibrio dinámico de entre la organización y su medio externo, del cual ella recibe los insumos e influencias y al cual envía sus productos e impactos. 
 

 

 
	 Influenciado por la cultura ambiental y sus valores. 
 
	 Sujeto a presiones y demandas sociales, 
 
	 Evaluado en su eficacia, sólo por los miembros que lo integran, sino también por el macro-sistema, al cual van sus productos: bienes y/o servicios. 
 

 
 
 Introducción la teoría general de sistemas 

 

 

 



 
 Componentes de un sistema 

 









 Clasificación 

 


 
	 Estáticos (una máquina). 
 
	 Dinámicos (la sociedad). 
 
	 Homeostáticos (autorregulación). 
 

 

 
	 Sistemas Dependientes (el motor de un automóvil). 
 
	 Sistemas Interdependientes (las organizaciones administrativas y las organizaciones sociales), 
 

 

 
	 Sistemas naturales, existen sin intervención del hombre. 
 
	 Sistemas sociales, formados con la intervención del hombre, como las empresas, las instituciones, los sindicatos. 
 
	 Sistemas artificiales, inventados por el hombre como las máquinas. 
 

 

 
	 Sistemas abiertos, interrelacionan con otros sistemas como los organismos sociales. 
 
	 Sistemas cerrados, no tienen relación o muy poca con el medio ambiente, por ejemplo una máquina. 
 

 


 
 La teoría de sistemas y la administración 

 



 Aplicaciones administrativas 

 

 Principios de los sistemas 

 

 Los modelos 

 



 
	 Modelos a Escala, simulan objetos reales en proporciones inferiores. 
 
	 Modelos Analógicos, son representaciones de la realidad y simulan el funcionamiento del objeto representado. 
 
	 Modelos Matemáticos, representan funciones y ecuaciones para resolver un problema. 
 

 
 Cibernética 

 



 
 La Escuela de Administración por Objetivos (APO) 

 

 

 

 
 Los objetivos 

 

 
	 A largo y corto plazo. 
 
	 Generales y específicos. 
 

 


 

 









 Beneficios de la APO 

 
 
	 Mejora la administración (planeación orientada a resultados). 
 
	 Obliga a los gerentes a clarificar la estructura de la organización. 
 
	 Estímulo del compromiso personal, tanto con los objetivos propios como los organizacionales. 
 

 
 Desventajas de la APO 

 
 
	 En ocasiones los administradores dejan de explicar la filosofía basada en el autocontrol y autodirección, y no dan pautas para la fijación de objetivos. 
 
	 Los administradores deben conocer los objetivos de la empresa. 
 
	 Hincapié en metas a corto plazo, por encima de la solidez que ofrece una organización en el largo plazo. 
 

 


  
	 El estilo de gerencia de la empresa.  
	 Tipo de Producción  

 
 
	 Área de Políticas de la Empresa (Misión-Visión)  
	 Publicidad  

 
 
	 Área Financiera y Jurídica  
	 Ventas  

 
 
	 Recursos Humanos  
	 Relaciones Internas y Externas  

 
 
	 Desarrollo Tecnológico  

  

 


 
  
	 Primera Etapa  
	 Segunda Etapa  

 
 
	 Formulación de metas a largo plazo y planes estratégicos para lograrlas. La planeación estratégica ayuda a identificar las áreas  
	 Fijación de objetivos específicos para un período de tiempo y según la rentabilidad deseable y la productividad esperada.  

 
 
	 Tercera Etapa  
	 Cuarta Etapa  

 
 
	 Establecimiento de objetivos para cada departamento y unidad.  
	 Establecimiento de objetivos realistas que constituyan un desafío para los miembros de la organización, dirigidos a mejorar la gestión individual o de grupo.  

 
 
	 Quinta Etapa  
	 Sexta Etapa  

 
 
	 Formulación de planes de acción para alcanzar los objetivos establecidos.  
	 Adopción de acciones correctivas cuando sea necesario.  

 
 
	 Séptima Etapa  
	 Octava Etapa  

 
 
	 Revisión de la gestión administrativa en términos de metas y objetivos preestablecidos para medir su desarrollo y resolver problemas.  
	 Evaluar la actuación del personal y desarrollar acciones para aumentar la motivación.  

  

 
 
 

 La escuela matemática de la administración 

 

 
 Técnicas de Investigación Operacional 

 
 
	 La teoría de colas: puntos de espera. 
 
	 Econometría administrativa: investigación de Mercados para medir el comportamiento de la clientela. 
 
	 La programación administrativa: problemas de tiempo, recursos, costos, transporte, que se analizan de manera interrelacionada. 
 
	 Los gráficos: GANTT y PERT, señalan una secuencia de operaciones importante en programación. 
 
	 Teoría de juegos: simulan una operación a través de asumir diferentes papeles en una empresa o negocio. Esta técnica se utiliza para capacitar ejecutivos. 
 

 
 
 La administración japonesa o Teoría Z 

 
 
 Teoría Z 

 




 
	 Confianza 
 
	 Atención a las relaciones humanas. 
 
	 Relaciones sociales estrechas. 
 

 

 
 Cómo desarrollar la cultura de la empresa Z 

 
















 
  
	 Tipo A
 Organizaciones Americanas  
	 Tipo Z  
	 Tipo J
 Organizaciones Japonesas  

 
 
	 • Empleo a corto plazo 
• Rápida promoción 
• Carreras especializadas 
• Controles explícitos 
• Proceso de decisión individual 
• Dedicación parcial 
• Empleo corto plazo 
• Interés segmentado en el individuo  
	 • Empleo a largo plazo 
• Evaluación y promoción lentas 
• Carreras medianamente especializadas 
• Mecanismos implícitos e informales de 
• control con medición explícita formalizada 
• Toma de decisiones mediante consenso 
• Interés integral en el individuo  
	 • Empleo de por vida 
• Evaluación y promoción lentas 
• Carreras no especializadas 
• Mecanismos implícitos de control 
• Toma de decisiones colectiva 
• Responsabilidad colectiva 
• Interés integral en el individuo 
• Dedicación total a la empresa  
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