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Introduccion

Peter F. Drucker es uno de los pen-
sadores mds importantes de nuestro
tiempo. Autor de 29 libros, ademas
de escritor y profesor, fue consultor
por mds de 50 afios. El toma a la teo-
ria cldsica de la administracién y la
transporta desde los afios cincuen-
ta hasta llegar a los afios noventa, y
anuncia el futuro rumbo de la admi-
nistracion. Su literatura, asi como sus
citas de autores, muestra el respeto
por la teoria cldsica, y su constante
actualizacion hace de ésta una nueva
teoria sin cambiar de rumbo; es de-
cir, el papel que juega el conocimien-
to en las organizaciones. Como dice
en su trabajo La sociedad postcapi-
talista: “Hoy se esté aplicando cono-
cimiento al conocimiento” (Drucker,
1994: 97).

Una revolucién tecnoldgica como los
microcomputadores y las transmi-
siones por satélite estd invadiendo
la empresa y las escuelas, y dentro
de pocos afios habra transformado la
forma en que aprendemos y la for-
ma en la que ensefiamos. Drucker
dice que cambiard la economia de
la educacion. En la sociedad del co-
nocimiento, la escuela, el instituto,
la universidad y las empresas como
formas de escuela serdn las respon-
sables del rendimiento y de los resul-
tados de las organizaciones. Se hace
intenso el empleo del capital huma-
no. En Brasil, Idalberto Chiavenato,
en su popular libro Introduccion a la
teoria general de la administracion
(quinta edicién, 1999), en la cronolo-
gia de los principales pensadores de
la teoria neocldsica, coloca a Peter F.
Drucker como uno de los mis fuertes
contribuyentes al pensamiento y a la
practica de la administracién desde
una perspectiva gerencial.

1. El enfoque neoclisico

El enfoque neocldsico consiste en iden-
tificar las funciones de los administra-
dores segan la teoria clasica y, ense-
guida, deducir de ellas los principios
fundamentales de la compleja practica
de la administracién de las organiza-
ciones profesionales en este siglo.

La administracién, como la definen
algunos autores, es “el proceso de di-
sefiar y mantener un entorno en el
que, trabajando en grupos, los indivi-
duos cumplan eficientemente objeti-
vos especificos” (Koontz y Weihrich,
1998: 4). Al estudiar la ciencia de la
administracion se descubre que, en la
préctica, la administracion es conside-
rada como un proceso formado por un
conjunto de funciones, las cuales fue-
ron propuestas por el padre de la admi-
nistracién, Henri Fayol (1841-1925),
a comienzos del siglo XX, en su obra
Administracion industrial vy general.
Prevision, organigacion, comando,
coordinacion, control. En francés, el
titulo publicado en 1916 es Adminis-
tration Industrielle et Génerale. Pré-
voyance. Organisation. Commande-
ment. Coordination. Controle.

Frederick W. Taylor (1856-1915), lla-
mado por Drucker el fundador de la
administracion cientifica, describe asf
los pasos que sigue esta administra-
cion cientifica: analizar la tarea, dise-
fiar la mejor manera de realizarla, se-
leccionar a los trabajadores, capacitar
a los trabajadores y pagar incentivos.
Segiin el autor David R. Hampton,
lo que defendia Taylor era la “regla”
del conocimiento, no de la autoridad
(Hampton, 1990:47). El incremento
de la productividad es tanto del obre-
ro como del grupo gerencial.

Luego, los autores neoclasicos Harold
Koontz (+1984) y Heinz Weihrich, en



su popular obra Management: A Glo-
bal Perspective (undécima edicién,
1998) establecen una coleccion de
funciones como una alternativa para
explicar conceptualmente lo que es
la administracion; estas funciones
son las siguientes: planificacion, or-
ganizacion, integracién de personal,
direccién y control. Esta obra, que
forma parte de una escuela neocla-
sica traducida en 16 idiomas y se
usa hace mads de 40 afios en todo el
mundo, establece una influencia en
la teoria como en la préactica. Es un
paradigma robusto y sélido en la ad-
ministracién de empresas.

Drucker, en su libro Management.
Tasks, Responsibilities, Practices,
escribié que las sociedades indus-
trializadas se convierten cada vez
mds en sociedades de organizacio-
nes. En el resto del mundo, en vias
de desarrollo, el camino es también
el mismo; sin embargo, en muchos
ambitos publicos y privados, tales

como la administracién de proyectos

de desarrollo, de empresas, de
organizaciones sin fines de
lucro, la presencia del 6r-
gano “administraciéon” es |
alin una practica que si-
gue desarrollandose.

En 1969, en su obra The Age
of Discontinuity: Guidelines
to Our Changing Society, Druc-

ker auguré el mundo post-industrial.
Escribi6 sobre la sociedad de organi-
zaciones, en la que la funcién de una
organizacién es hacer productivos
los conocimientos. Las organizacio-
nes profesionales son organizaciones
del conocimiento. Lo estratégico de
éstas es que pertenecen a las organi-
zaciones del conocimiento, y a la ma-
nera como aprenden a desarrollar su
administracién y su produccion. Las

empresas administran y producen
productos, servicios y conocimien-
tos. En algunos casos, estos conoci-
mientos se capitalizan y almacenan y
en otros se pierden o no se los toma
en cuenta.

En América del Sur, la Teoria Clasi-
ca de la administracién ha influen-
ciado, al parecer, a los miembros de
las organizaciones y a su administra-
¢ién, sobre todo en la primera mitad
del siglo XX, mientras que la Teoria
Neoclasica lo ha hecho en la segunda
mitad. En el caso de Bolivia, la mine-
ria y la banca son los campos donde
se desarroll6 mas la ciencia de la ad-
ministracién de empresas.

Actualmente, con la tecnologia y la
rapida expansion de las comunica-
ciones, asi como el correo electro-
nico y la Internet, América del Sur
estd directamente influenciada por
los Estados Unidos, y su produccion
de conocimiento en diversas discipli-
nas, y en consecuencia también en
la Administracion de Empresas.
Por ejemplo, el estudio del
profesor Robert R. Rehder,
\ Latin American Manage-
'\ ment, Development and
Performance, publicado
en 1968, muestra que el
recurso humano gerencial
ha sido reconocido como
una de las principales fuerzas
en la industrializacion y el desarrollo
econémico. Paises menos desarrolla-
dos reflejan una gran necesidad de
formacién de recursos humanos en
practicas gerenciales. La administra-
cién es una funcién objetiva, se basa
en la responsabilidad del desempefio
y tiene un cardcter profesional:

Sobre todo los gerentes practican la
administracion, no practican, por
ejemplo, la economia u otra ciencia.
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Tampoco la cuantificacion o la cien-
cia de la conducta. Todas estas disci-
plinas son instrumentos del gerente
[...]noesconocimiento, es desemperio
(Drucker, 1998).

Una consecuencia de este concep-
to, y que Drucker explica de forma
concreta, se refiere a que las com-
petencias gerenciales corresponden
a la administraciéon mds que a otra
disciplina. La primera competencia
es la comunicacion dentro la organi-
zacién. La segunda corresponde a la
adopcion de decisiones en condicio-
nes de incertidumbre, y la tercera es
la planificacién estratégica. El mis-
mo Drucker afirma que la adminis-
tracion es practica mas que ciencia.
En este aspecto puede compararsela
con la Medicina, el Derecho y la Inge-
nieria puesto que su practica se basa
tanto en el conocimiento como en la
responsabilidad.

Los gerentes practican la adminis-
tracion. No practican la economia.
Tampoco la cuantificacion o la cien-
cia de la conducta. Todas estas dis-
ciplinas son instrumentos del geren-
te. Pero él no practica la economia,
del mismo modo que un médico no
concentra su atencion en los and-
lisis de sangre. No practican las
ciencias de la conducta, asi como
un bidlogo no centraliza sus esfuer-
2os en un microscopio. No practica
la cuantificacion, tal como un abo-
gado, no limita sus pensamientos a
las decisiones judiciales que forman
jurisprudencia. El gerente ejerce la
administracion.

Una consecuencia de este concepto
es que ciertas aptitudes gerenciales
corresponden a la administracion
mds que a cualquier otra discipli-
na. Una de ellas es el drea de las
comunicaciones dentro de la orga-

nigacion. Otra es la adopcion de de-
cisiones en condiciones de incerti-
dumbre. Y podemos mencionar otra
aptitud empresarial otra aptitud
empresarial especifica: el planea-
miento estratégico.

Como disciplina especifica, la ad-
ministracion tiene sus propios pro-
blemas fundamentales, sus enfoques
especificos y sus preocupaciones pe-
culiares. Un gerente que comprenda
la disciplina de la administracion
puede ser un profesional eficas —e
incluso una fisura de primera cate-
goria— aun st posee un conocimiento
minimo de las aptitudes y los instru-
mentos gerenciales. El hombre que
conoce unicamente las habilidades y
las técnicas y no comprende los ele-
mentos esenciales de la administra-
cion no es un gerente; en el mejor de
los casis es un técnico.

La administracion es prdctica mds
que ciencia. En este aspecto puede
comprarsela con la medicina, el de-
recho y la ingenieria. No es conoci-
miento sino desemperio. Ademds no
es la aplicacion del sentido comiin,
el liderazgo y menos aun la mani-
pulacion financiera. Su prdctica
se basa tanto en el conocimien-
to como en la responsabilidad.”
(Drucker, 1998b: 12-13)

Drucker comenzé su interés por la
administracion en 1941 para, poste-
riormente, ser considerado como un
‘profeta de la teoria’. Es el pensador
mas influyente de la administracién
neocldsica durante los tltimos S0
afios (Beatty, 1998: 19). En 60 aios
de carrera, dice Beatty, Drucker ha
publicado 29 libros, entre los cuales
se pueden destacar The Future of the
Industrial Man (1942) y The Age of
Discontinuity (1969), como obras de
analisis politico y social, The Practi-



ce of Management (1954), Manage-
ment. Tasks, Responsibilities, Prac-
tices (1974), como libros del campo
especifico de la administracion, y
Managing for Results (1964) y The
Effective Executive (1966), como
obras sobre la consultoria de empre-
sas. También ha reunido sus ensayos
en colecciones como The Frontiers
of Management (1986) y The Ecolo-
gical Vision (1993).

Una precursora de la administra-
cién, Mary Parker Follet, quien esta-
ba profundamente interesada en el
individuo dentro de un grupo y den-
tro de la sociedad; describié cémo,
a través de un gobierno democra-
tico, podemos desarrollar nuestro
potencial y, durante el proceso,
fortalecer y mejorar los grupos a los
que pertenecemos. Sin embargo, las
ideas de Follett acerca del gobierno
democritico no pueden ser alcanza-
das mediante una mera transferen-
cia de poderes formales o mediante
la adquisiciéon pasiva de lo que se
hace en nuestro nombre. Sélo pue-
de ser creado a través de las deci-
siones de los individuos que estdn
directamente comprometidas en
una determinada situacién. Las ins-
tituciones burocréticas son estruc-
turas jerarquicas no son apropiadas
para este propésito y deberian ser
reemplazadas por redes de grupos
en donde los miembros puedan ana-
lizar sus problemas y producir y lle-
var a cabo sus propias soluciones.
En una verdadera democracia, cada
individuo toma parte en el proceso
de toma de decisiones y acepta su
responsabilidad personal en el re-
sultado global. Este enfoque, segin
Follett, se aplica a cada grupo —pe-
queiio o grande, privado o publico,
nacional o internacional.

Estas ideas fundamentales —de com-
promiso individual a través de la
participacion directa y responsable,
asi como de todo lo que implica— es-
tan surgiendo como temas criticos
en los modernos sitios de trabajo.
Los idedlogos en materia de admi-
nistracion y los lideres de empresas
de vanguardia buscan nuevas for-
mas de organizacién en las cuales
se pueda poner en juego todas las
ideas. Follett, con sus ideas sobre el
gobierno democratico, nos muestra
diversas maneras y medios. Ahora
podemos acoger con entusiasmo y
aprender de sus ideas y ensefianzas.
(Drucker, 1997:vii-viii)

Segiin el propio Drucker, en la intro-
duccioén al libro Mary Parker Follet,
precursora de la administracion,
editado por Pauline Graham y publi-
cado en inglés en 1995 (editado en
espafiol en 1997) por The president
and Fellows of Harvard College Pu-
blished con la Harvard Business
School Press, “no hubo un solo au-
tor, experto en la materia, que men-
cionara el nombre de Mary Parker
Follet” (p.1). Mary Parker Follet na-
ci6 en 1868, en Quincy, Massachu-
setts. Estudio en Thayer Academy,
y en la Sociedad de Instrucciéon Co-
legiada para Mujeres (Society for the
Collegiate Instruction of Woman)
en Cambridge, un anexo afiliado a la
Universidad de Harvard.

estuvo profundamente interesada en
el individuo dentro de la sociedad
v en la manera en que alguien pue-
de lograr la satisfaccion personal,
al mismo tiempo que realisa el es-
fuerzo por conseguir la creacion de
una sociedad bien ordenada vy justa
(Graham et al., 1997:15).

Defendi6é “el reemplazo de las ins-
tituciones burocraticas por redes
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de grupos, lo cual permitiria que la
gente misma analizara sus proble-
mas, para producir e implantar sus
propias soluciones” (p.17). El prin-
cipio de la autonomia, segiin Parker
Follet, facilitaria el crecimiento de
los individuos y de los grupos a los
cuales pertenecian mediante la in-
teraccion directa de unos con otros
para lograr sus objetivos comunes:
“los miembros de un grupo lograrian
una satisfacciéon personal por medio
del proceso del desarrollo del grupo”
(Graham et al., 1997:19).

Esta manera de ver a la adminis-
tracién es ahora comun. Robert R.
Blake, Jane Srygley Mouton y Anne
Adams McCanse publicaron en 1989
Change by Design, dentro de la Teo-
ria del Desarrollo Organizacional
(D.O.). Ellos dicen:

la cultura de una empresa y, de ma-
nera particular, sus valores huma-
nos, pueden apreciarse en su for-
ma mds pura en la composicion de
equipos dentro de los cuales traba-
jan de manera continua ejecutivos,
gerentes, supervisores y empleados”
(Blake, Mouton y McCanse, 1991: 165-
229).

Lawrence y Lorch (1969) y otros
autores introducen el tema de la
cultura en la Administraciéon de Em-
presas. Lo humano de las organiza-
ciones ha sido una preocupaciéon de
McGregor (1994). Este autor, cono-
cido por las teorias “X” —el punto de
vista tradicional sobre la direccién
y el control- y la teoria “Y” -la
integraciéon de los obje-
tivos individuales con
los de la organiza-
cién— menciona que
“las competencias
gerenciales se ad-
quieren en el tra-

bajo, no en las aulas” (McGregor,
1994: 221).

McGregor observa que la educacién
que se obtiene en las aulas contribu-
ye al proceso de desarrollo gerencial
dentro de un clima propicio para el
desarrollo del individuo, textualmen-
te menciona:

La idea ingenua de que la educacion
es de gran valor, sea cual fuere la ne-
cesidad que trate de satisfacerse, sélo
puede producir desengaiios. El autor
menciona ciertas conclusiones con-
venientes para este tema:

1. La ensefianza en el aula sélo sur-

te efectos al amparo de un clima
propicio para el desarrollo del in-
dividuo. Si el ambiente es negativo
anularda en un plaso relativamente
breve todos los frutos obtenidos de
la educacion.

2. Las motivaciones individuales —las

necesidades que experimenta el in-
teresado de adquirir nuevos conoci-
mientos o de mejorar sus habilida-
des— son factores criticos para que
se produscan el aprendizaje. Por lo
tanto, el principio de integracion es
importante para administrar todas
las actividades referentes a la edu-
cacion gerencial.

3. El aprendisaje es un proceso activo.

La nocion de educacion como meca-
nismo de lubricacion es inoperante

4. La prdactica (la experiencia) y la re-

troalimentacion son aspectos esen-
ciales de cualquier aprendizaje que
incolucre un cambio de compor-
tamiento. Cuando hay ha-
bilidades involucradas,
los métodos educativos
que no observen estos
requisitos carecen de
valor.



5. Las habilidades de interaccién so-
cial son, al mismo las mds esencia-
les para el gerente y las mds dificiles
de mejorar en el salén de clase. Los
métodos ordinarios de educacion
parecen ser relativamente inefecti-
vos para producir el aprendisaje en
este campo. En cambio, los métodos
de laboratorio que brindan condi-
ciones especiales para producir ex-
periencias y retroalimentacién han
demostrado su valor.

6. En wista de las complejidades y
dificultades que supone el mejora-
miento de la competencia gerencial
por medio de la ensefiansa de aula,
nuestras expectativas deberian ser
modestas. No se trata de restarle va-
lor a la ensefiansa de aula, sino a
las expectativas de algunos gerentes
que creen que la educacion formal
va a relevarlos de algunos gerentes
que creen que la educacion formal
va a relevarlos de las responsabili-
dades por el desarrollo de sus subor-
dinados en el trabajo (algo asi como
ocurre con los padres y las escuelas
publicas respecto a la educacion
de sus hijos). Cualquier intento por
evaluar los programas de ensefian-
ga de aula sin tener en cuenta los
efectos del clima del trabajo solo ob-
tendrd resultados desorientadores”.
(McGregor, 1994:221-222)

Sin embargo, la educacién que s e
obtiene en las aulas contribuye al
proceso de desarrollo gerencial den-
tro de un clima propicio para el de-
sarrollo del individuo. Si el ambiente
es negativo anular4 los frutos obteni-
dos en un corto plazo. El aprendizaje
—contintia McGregor— es un proce-
so activo, la nocién de “ educacién
como mecanismo de lubricacion es
inoperante” (McGregor, 1994: 222).
Cuando existen habilidades involu-

cradas, los métodos educativos deben
observar estos requisitos. Las habili-
dades de interaccion social son esen-
ciales y dificiles de mejorar en cur-
sos y clases comunes, los métodos de
laboratorio y retroalimentacién han
demostrado su valor. La educaciéon
formal universitaria no sustituye la
responsabilidad por el desarrollo de
los subordinados.

En 1993, Drucker, en su obra La so-
ciedad post-capitalista, centra su
atencion en otro cambio que se estd
produciendo en todo el mundo: el
surgimiento de la sociedad del co-
nocimiento, un cambio de magni-
tudes importantes. Hasta ahora, el
administrador era responsable del
rendimiento de la gente, de aqui en
adelante se sabe que el administra-
dor “es responsable de la aplicacién
y del rendimiento del conocimien-
to” (Drucker, 1994: 17-18). El co-
nocimiento es un recurso esencial,
la mayoria de las personas educadas
van a practicar sus conocimientos
como miembros de una empresa, un
proyecto o una organizaciéon como
una universidad. Por lo tanto, el ad-
ministrador profesional tiene dos
dimensiones, una la del intelectual,
para el cual la organizacién es una
herramienta que le permite poner en
practica su conocimiento especiali-
zado, y la otra, la del gerente, quien
ve en el conocimiento un medio para
alcanzar las metas de rendimiento de
su organizacion. Tanto en paises en
desarrollo como en los ya desarrolla-
dos, la administracién de profesiona-
les, en la organizacion, es el reto que
deja el siglo XX para el XXI.

Las preguntas son: icéomo adminis-
trar profesionales en paises en de-
sarrollo?, scudles son las funciones
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que pueden orientar al gerente del
conocimiento y de la gente adminis-
trada?, icudl serd la gerencia estra-
tégica para administrar profesionales
con escasos estudios sobre la admi-
nistraciéon en paises en desarrollo?,
acudles de esos conocimientos van
a practicar los profesionales en las
organizaciones?, ccudl es el conoci-
miento que serd aplicado en las orga-
nizaciones en las cuales la adminis-
tracion es una tarea desconocida? En
resumen, se trata de cémo adminis-
trar la productividad de las personas,
en especial de aquéllas profesionales
y calificadas que son potencialmente
productivas.

La planificacién y el control en la
administracién de profesionales han
cambiado, porque el objeto del con-
trol ha cambiado. Los objetivos eran
una medida practica del planeamien-
to y control de la organizacion. El ob-
jeto de “control” es el conocimiento
aplicado al conocimiento.

Drucker escribe:

En ltimo andlisis, “administrar”
significa reemplazar la fuersa y el
miisculo por el pensamiento las for-
mas populares y la supersticion por
el conocimiento y la fuersa por la co-
operacion. Implica sustituir la obe-
diencia al rango por la responsabili-
dad, v la autoridad del poder por la
autoridad del desempenio. Por consi-
Suiente, la organisacion basada en el
conocimiento es el tema permanente
de la teoria, el pensamiento y las as-
piraciones de la administracién. Pero
ahora la organisacion basada en el
conocimiento estd convirtiéndose en
hecho consumado. La tremenda ex-
pansion de la ocupacion gerencial a
partir de la sesunda Guerra Mundial
convirtié a los rangos intermedios en

praofesional basados en el conocimien-
to es decir, en personas a las que se
les paga por aplicar el conocimiento
v adoptar decisiones basadas en su
propio saber, decisiones que influyen
sobre la capacidad de rendimiento,
los resultados y la orientacion futura
de toda la empresa. La tarea de confe-
rir auténtica efectividad y realisacion
a estos nuevo elementos basados en
el conocimiento de las jerarquias in-
termedias apenas ha comensado. Es
una tarea fundamental del trabajo de
administrar a los administradores.
(Drucker,1998: 310)

La organizaciéon profesional es un
centro de uso intensivo del conoci-
miento. La sociedad con mayor co-
nocimiento producird consecuen-
cias de mucha trascendencia para
la educacion en general y para las
organizaciones de educacién su-
perior, como las universidades, asi
como también en los servicios y la
industria.

Segiin Ribeiro (1996), el modelo de
la educaciéon superior publica im-
plantado en el siglo XIX en Latino-
américa posee las siguientes carac-
teristicas:

e Orientacion hacia la ensefianza,

e Orientaci6n dirigida hacia la for-
macion profesional

e Organizacién académica que re-
posa en el régimen de la citedra
(como en Europa)

e Credencialismo exacerbado (el
monopolio del ejercicio profesio-
nal)

e Intensa politizacion de la vida
académica (promovida por las or-
ganizaciones estudiantiles)

Las principales caracteristicas de la
teoria neocldsica ponen énfasis en



la practica de la administracién, la
reafirmacién de los postulados cla-
sicos, los principios generales de la
administracién, los objetivos y los
resultados. Finalmente, es una teoria
ecléctica porque recoge el contenido
de las otras teorias.

2. Las funciones
de la administracién en
los paises en desarrollo

En los paises llamados en desarrollo
la administracién ha sido objeto de
ciertos estudios. Por ejemplo, Harvey
Wallender IIT ha publicado un articulo
“La administracion de empresas en el
Tercer Mundo” (1998). En este estu-
dio se comprueba la existencia de las
funciones de la administracién. Estas
funciones tienen un orden diferente
en la préactica de la gestion. Wallen-
der III describe un proceso llamado
“Ciclo de Desarrollo Administrativo”
que tiene tres etapas: La primera de
organizacién y al mismo tiempo con-
trol, la segunda de planificacion, y la
tercera de direccion.

La planificacién en estos paises, sos-
tiene Wallender 1II, es una funcién
posterior a las de organizar y con-
trolar. En estas circunstancias, una
deduccion 16gica es que la estructura
organizacional guia a la estrategia.
En consecuencia, la tendencia en la
actualidad es que los profesionales
que trabajan en las diferentes orga-
nizaciones sean influenciados por
las mismas organizaciones y por la
educacioén superior que obtienen en
las universidades. Las universidades
tienen dificultades en los paises en
desarrollo respecto a los paises in-
dustrializados. Se tienen restriccio-
nes en recursos financieros para las
investigaciones, los libros son tradu-

cidos sin una cuidadosa revisién, la
produccion de titulos es pobre.

De igual modo, la consultoria de em-
presas ha sido y sigue siendo la herra-
mienta mas utilizada en los paises en
desarrollo, tanto en la gerencia publi-
ca como en la de la empresa privada,
sobre todo en la forma de encarar pro-
blemas de gestion de empresas.

En Bolivia, tanto las universidades y
sus programas de Administracion de
Empresas, desde los afios 80’s, como
posteriormente, durante los afios
1990, las maestrias, crecen con un
curriculo mds centrado en desarro-
llar gerentes. Su alcance llega a pro-
fesionales de diferentes disciplinas.
Todos los paises de América Latina
tienen mds de un programa de maes-
tria en administraciéon de empresas.
Los programas son similares en su
contenido bésico. Esta respuesta de
la demanda por conocimientos en
la gestion de empresas apoya y re-
afirma la tesis de Drucker sobre la
empresa como una organizacion del
conocimiento.

La practica gerencial, en América
Latina, empieza a ser mds exigente
en conocimientos y en las habilida-
des humanas, como el liderazgo.

La administracion estra-
tégica de organisaciones
profesionales y del
conocimiento

Segtin Mintzberg (1989), existen cin-
co ambitos en la organizacion. En es-
tos ambitos las funciones de la admi-
nistracion se desarrollan en el dpice
estratégico de la organizacién, y la
administraciéon de la linea media es
como una bisagra entre la gerencia
general y el nacleo de operaciones.
En el nticleo de operaciones se en-
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cuentran los profesionales, por ejem-
plo, los profesores en la universidad,
los musicos en una orquesta, los mé-
dicos en un hospital.

Existe una distancia acentuada entre
el dpice y el niicleo de operaciones. Es
por esto que el autor las llama buro-
cracias profesionales altamente des-
centralizadas. La descentralizacion
de las decisiones es una caracteristi-
ca. Existen dos grupos de profesiona-
les o técnicos que apoyan a la toma
de decisiones. Un grupo se llama la
tecno-estructura, conformado por los
administradores, auditores financie-
ros, ingenieros de los sistemas de in-
formacion y bases de datos, la seccion
de la auditoria interna, marketing, re-
laciones publicas, entre otras. El otro
grupo considerable de personas, que
se llama staff de apoyo administrati-
vo, es indispensable para el trabajo de
la linea media y el dpice estratégico.
Por ejemplo las tareas de secretaria,
registro, cajas, mantenimiento, jardi-
neria, etc.

La autoridad en estas organizacio-
nes se basa en la profesién, en sus
normas éticas y en sus practicas
generalmente aceptadas, como es
caso de los contadores. El control es
ejercido por los propios pares. Los
investigadores en los institutos de
investigacién son un ejemplo de la
estandarizacién de calificaciones,
sobre todo en el reclutamiento.

3. La planificacion
estratégica en las
organizaciones de
profesionales

Una abundante literatura sobre la pla-
nificacion estratégica ha sido escrita
por diferentes autores. Lo que puede

apreciarse es una atencion cada vez
mads especializada en las organizacio-
nes conformadas de profesionales.
Algunas preguntas comienzan a pre-
ocupar en las puertas del siglo XXI.
Por ejemplo: :qué es la planificacion
estratégica en una organizacién de
conocimientos?, squé significa una
oportunidad o una amenaza en una
empresa o institucién donde los pro-
fesionales toman las decisiones im-
portantes?

Los puntos mds relevantes de esta
planificacién estratégica son:

1. Analizar la situacién interna, es
decir, la situaciéon de los aspec-
tos del conocimiento dentro de
la organizacion (especializacion,
disciplinariedad, multidiscipli-
nariedad, pluridisciplinariedad,
transdisciplinariedad.

2. Proyectar hacia el futuro las ac-
tuales necesidades de inversion,
potencial profesional, venta de
servicios, utilidades basadas en
el conocimiento, productividad
del conocimiento, innovacion
cientifica, ética profesional.

3. Construir ambientes externos y
seleccionarlos bajo una segmen-
tacion del conocimiento.

4. La competencia en un mercado
del conocimiento.

5. Establecer politicas para el desa-
rrollo de conocimientos del pro-
fesional, identificando la brecha
entre las expectativas y el grado
de dificultad de lograrlas.

6. Comunicar los supuestos de pla-
nificacion.

7. Los grupos de las diferentes disci-
plinas profesionales deben propo-
ner Planes Operacionales Profesio-
nales (POP), que, por tratarse de



planes de una organizacién de pro-
fesionales, son en realidad el Plan
Estratégico Profesional (PEP).

8. Ocasionalmente pedir estudios
especiales de alternativas y con-
tingencias a largo plazo.

9. Revisar y aprobar planes de dis-
ciplinas o de las diferentes partes
disciplinarias de la organizacion
profesional y adaptarlos a las ne-
cesidades de los profesionales y
de la organizacion.

10. Desarrollar presupuestos basa-
dos en el conocimiento de largo
plazo, al lado de los planes.

11. Ejecutar los planes de desarrollo
del conocimiento.

12. Medir y evaluar el rendimiento
frente al presupuesto, mds que
los planes.

La planificacién requiere
concentrarse en los as-
pectos cualitativos, pero
también vale la pena
hacerlo en los aspectos
cuantitativos referidos a
la eficiencia, tanto interna
como externa. El producto, o
mads bien el servicio de los profe-
sionales, es diferente del producto o
servicio de una empresa de fabrica-
cion de ladrillos, o una empresa em-
botelladora. No es lo mismo curar
un enfermo que hacer un ladrillo de
seis huecos.

4. La organizacion
estratégica basada

en la informacién

En otro articulo Drucker escribe que

la empresa tipica estard basada en
los conocimientos (Knowledge-ba-
sed organigation) y al mismo tiem-

po conformada por especialistas
que dirigen y disciplinan su propia
actuacion mediante  retroalimen-
tacion organisada por parte de co-
legas, clientes y oficinas generales.
(Drucker, 1988: 5)

Sera, entonces, una organizaciéon
basada en la informacién (Informa-
tion-based organization). Todos los
miembros de la organizacién de pro-
fesionales son responsables por la
informacion, tienen autoridad para
decidir qué informacién requieren,
para saber lo que hacen y luego para
decidir lo que deben hacer. General-
mente, los centros de informacién
son desarrollados con muchos re-
cursos tecnolégicos, humanos y ma-
teriales. Estas organizaciones tienen
nuevos problemas: las politicas, en

materia de organizaciéon y recur-
sos humanos, como se vera
mas adelante.

Como dice el propio Druc-
ker, “una organizacion se
define por su tarea”, “la
orquesta sinfénica no tra-
ta de curar enfermos; toca
musica. El hospital cuida de

los enfermos, pero no pretende
tocar musica” (Drucker, 1996: 81).
Una organizacion es eficiente si se
concentra en su tarea. Una organiza-
ci6én es una herramienta. La organi-
zacion estratégica estd compuesta de
especialistas. La mision tiene que ser
definida y perfectamente clara para
todos los participantes y los diferen-
tes clientes que se involucren.

El mismo Drucker menciona:

“La organizacion tiene que tener solo
un propdésito, o de lo contrario sus
miembros se confunden, y persegui-
ran su propia especialidad en lugar
de aplicarla a la tarea comun”. De-
finira “resultados en funciéon de su
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propia especialidad vy le impondrdn
sus calores a la organizacion. Solo
una mision bien enfocada y comin
mantendrd unida a la organigacion
vy le permitird producir. Si carece de
esa mision, la organizacion pronto
perderd prestigio vy, por tanto, su ca-
pacidad de atraer a las personas que
necesitan para dar rendimiento”.
(Drucker, 1996: 82).

Aspectos de gran importancia a ser
considerados:

“1. Puede ser facil que los gerentes ol-
viden que afiliarse a una organiza-
cion es siempre un acto voluntario.
Aun cuando la afiliacion sea poco
menos que obligatoria, se mantiene
el hecho de eleccion voluntaria.

2. Como también puede ser dificil se-
pararse de una organisacion, aun-
que siempre es posible. Cuanto mds
se convierta una organigacion en
organizacion de trabajadores de
conocimientos, mds facil serd dejar-
la. Es por eso que la organisacion
siempre estd compitiendo por su re-
curso mds indispensable: las perso-
nas calificadas y de conocimientos.

3. Muchas organisaciones dicen cosas

de rutina: “Las personas son nues-
tro mayor activo”. Pero pocas prac-
tican lo que predican, ni lo creen en
el fondo. Aun siguen creyendo, como
en el siglo XIX: las personas nos ne-
cesitan a nosotros mds de lo que no-
sotros las necesitamos a ellas. Pero
las organizaciones tiene que atraer
las personas, conservarlas, recono-
cerlas y recompensarlas, motivar-
las y servirlas y satisfacerlas.

4. La relacion que hay entre los tra-
bajadores de conocimientos y sus
organizaciones es un fenémeno cla-
ramente nuevo, (para el cual no te-
nemos atin una buena palabra).

5. Las personas pueden trabajar tini-

camente porque existe una organi-
gacion, de manera que también ellos

son dependientes. Pero, al mismo
tiempo, son duenios de los “medios
de produccion” — sus conocimien-
tos. Por este aspecto son indepen-
dientes 'y sumamente moviles”.

(Drucker, 1996: 81-24).

S. Organizacion
de profesionales

En el “modelo de la burocracia pro-
fesional”, formulado por Mintzberg
(1988), se establece una descripcién
precisa de las organizaciones moder-
nas que acogen profesionales. Estas
organizaciones realizan la coordina-
cién mediante estandarizacion de
técnicas mas bien que de procesos
de trabajo o procesos de productos.
Estas burocracias dependen de pro-
fesionales calificados para ejecutar
sus tareas operativas. La organiza-
cién entrega una porcioén importan-
te de su poder a los profesionales
mismos, a las asociaciones de pro-
fesionales o colegios profesionales y
a las instituciones que los eligieron
y los capacitaron. La estructura es
descentralizada y una de las mas
democraticas del tipo empresarial.
Cada profesional puede trabajar in-
dependientemente de sus colegas.
Cada colega esta seguro de que la
coordinacion se efectuara mediante
la estandarizacion de las técnicas.

La estructura tecnolégica que apo-
va a la organizacion es reducida. Un
médico en una operacién no necesi-
ta de un asesor técnico el momento
de realizar sus tareas. Los procedi-
mientos son tipicos de un profesio-
nal, por ejemplo del asesor legal o
del auditor financiero. El tamafo de
las unidades en el ntcleo de ope-
raciones es amplio en su tramo de
control. Se necesitan pocos gerentes
intermedios. Un médico, por ejem-



plo, no necesita un supervisor. Son
organizaciones llamadas “ aplanadas
o achatadas”. El personal de apoyo
administrativo es generalmente nu-
meroso y apoya a los profesionales
que, en algunos casos, gozan de un
prestigio reconocido, algunas veces
con salarios altos.

En la organizacién profesional sur-
gen jerarquias paralelas. Se trata de
una democracia en la cual el poder
se da de abajo hacia arriba, a dife-
rencia de la forma autocratica, don-
de el control es de arriba hacia aba-
jo, una caracteristica evidente, por
ejemplo, de las universidades.

Las decisiones estratégicas, en el
caso de las organizaciones de pro-
fesionales, nacen del niicleo de ope-
raciones, de ahi la naturaleza de la
estrategia. Las pirdmides de auto-
ridad son invertidas. Las burocra-
cias profesionales son efectivas en
ambientes estables pero complejos.
Los burécratas profesionales, los ci-
rujanos o los investigadores de una
universidad, por ejemplo, tienen
una tecnologia ambigua, la cual es
utilizada en completa libertad para
realizar un trabajo complejo.

La estandarizaci6n es la fortaleza y
al mismo tiempo la debilidad desde
el punto de vista estratégico. Las
universidades capacitan a los profe-
sionales para perfeccionar sus técni-
cas obtenidas en las aulas y en las
practicas, para asi alcanzar eficien-
cia en su trabajo. Es una estructura
para perfeccionar lo que ya se cono-
ce. Mientras el ambiente sea estable
en recursos financieros, humanos,
tecnolbgicos, la organizacion traba-
ja hacia sus objetivos. Identifica las
necesidades de sus clientes y ofrece
un conjunto de programas o cami-
nos estandarizados para satisfacer-

las. Encasillar o clasificar es una
fortaleza, por lo tanto, son organi-
zaciones cuya estrategia es de alta
segmentacion. Es exigente, con un
enfoque hacia el producto o servi-
cio y a la vez persona por persona.
Un cambio altera todo el sistema
porque las nuevas necesidades caen
fuera de las casillas. En consecuen-
cia, los programas estandares u ope-
racionales dejan de tener aplicacion.
Es el caso de una clinica de varias
especialidades. Siempre tienen con-
tingencias.

El profesional tiene dos tareas bdsi-
cas: la primera es dotar de catego-
rias o diagnosticar las necesidades
del cliente en funcién de una de las
contingencias que indica un progra-
ma establecido para aplicar, y la se-
gunda es ejecutar ese programa.

La estructura de apoyo administra-
tivo estd centrada en atender las ac-
tividades del nicleo de operaciones.
Dado el alto costo de los profesiona-
les, las instalaciones son igualmente
de alto costo y de alta tecnologia.
Algunas veces las tecnologias son
simples y otras veces ambiguas, tal
cual se menciona en las anarquias
organizadas. Todos estos recursos
son necesarios para su trabajo y, a la
vez, para desarrollar nuevas aplica-
ciones del conocimiento.

6. Integracion del
personal profesional

La funcién administrativa de integra-
cion del personal profesional consis-
te en ocupar y mantener los puestos
de la estructura del conocimiento
organizacional. Recibe el nombre de
gestion de recursos humanos debi-
do a las actividades complejas que
representa el reclutamiento, la con-
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tratacion, los ascensos, el desarrollo
de la carrera del profesional, la com-
pensacioén econémica, su educacion
continua y su reconocimiento.

Esta es la forma como, segiin Druc-
ker, se enfoca la teoria neoclasica a la
funcién de integracién de personal.
Ante todo, “el trabajador del conoci-
miento obtiene acceso al trabajo, al
cargo y a la posicion social en virtud
de su educaciéon formal” (Drucker,
1996: 227). La educacién formal,
adquirida en las universidades, es
necesaria en una organizacion profe-
sional porque es un trabajo que re-
quiere conocimientos que sélo se ad-
quieren mediante estudios formales.
No se pueden adquirir s6lo por una
préactica. La gerencia de una clinica
es un trabajo que requiere de ciertos
conocimientos, asi como la gerencia
de un departamento académico re-
quiere de otros conocimientos.

2

Una persona educada sera “la que ha
aprendido a aprender y que durante
toda su vida contintia aprendiendo, y
aprendiendo especialmente median-
te la educacién formal en las univer-
sidades” (Drucker, 1996: 229).

La productividad del trabajo de co-
nocimientos serd un préximo pro-
blema de la economia por resolver
en la sociedad en el siglo XXI. En
paises como Bolivia o Chile los pro-
fesionales tanto en el ambito de la
produccion de servicios como en el
de productos estdan siendo mds coti-
zados que antes, y en unas regiones
se requieren mds profesionales que
en otras.

La productividad de los empleados
que trabajan en servicios que no re-
quieren conocimientos se convierte
en un problema social, no solo en
los paises industrializados sino en
los paises en vias de desarrollo. Los

trabajadores de conocimientos, en
cambio, asi sea su conocimiento
primitivo o avanzado, son especia-
lizados. De ahi la capacidad de la
gerencia para integrar personas de
ambas caracteristicas con ingresos
equitativos y dignos del ser humano.
Esa es la caracteristica estratégica
de la funcién de integracion del per-
sonal profesional. Con frecuencia se
pasa por alto la necesidad de adqui-
rir informacién personal de los pro-
fesionales con quienes se trabajara
si son contratados; los profesiona-
les médicos, auditores, ingenieros,
administradores y otros tienden a
concentrarse en los aspectos técni-
cos. Por ejemplo, se entiende que
la moral es un atributo en un pro-
fesional, pero las especificaciones
para reclutar son mds exigentes en
conocimientos.

Las politicas de recursos humanos
son estratégicamente diferentes. Se
proponen:

Establecer recompensas, reconoci-
miento y oportunidades de carrera
para los empleados profesionales (Ji-
ménez y Ovando, 1999).

Crear un visién unificada en una or-
ganizacion de profesionales (ésta es
una caracteristica de la direccion
profesional).

Idear una estructura basada en gru-
pos de trabajo. (Blake, Mouton y
Allen. 1987).

7. La direcciéon
estratégica

En su libro Administracion por ob-
jetivos. Nuevo sistema para la di-
reccion (1990), que fue reimpreso
doce veces, Odiorne dice: “Desde
que Peter F. Drucker, utilizé por pri-



mera vez el término de Administra-
cién por Objetivos, en su obra Prac-
tice of Management (1954), éste ha
adquirido mucha popularidad. Sin
embargo, scudles son los objetivos
en las organizaciones del conoci-
miento?, <los objetivos del puesto
de trabajo o de los profesionales en
su puesto de trabajo?, :los objeti-
vos de la empresa o los objetivos de
los profesionales logrando al mismo
tiempo la misién de la organizacién?
La participacién es primordial en las
organizaciones del conocimiento.
Existen evidencias empiricas, sobre
la participacién y la productividad
(Odiorne, 1990: 161).

El acceso al liderazgo en las orga-
nizaciones de profesionales esta
abierto para todos. Como lider del
equipo, el que dirige un grupo de
especialistas comprende las necesi-
dades humanas de las personas con
quienes trabaja, asi como la expe-
riencia en su especialidad con la que
puede contribuir al servicio que la
organizacién produce.

El aprendizaje serd la herramienta
que el profesional tiene a su dis-
posicién en cualquier momento de
su vida. Los trabajadores de cono-
cimientos tendran tecnologias del
aprendizaje cada vez mas desarro-
lladas. Ya no existirdn paises pobres
sino ignorantes de conocimientos
para resolver sus problemas y apro-
vechar sus oportunidades.

El conocimiento sélo existe en su
aplicacién. En la sociedad

del conocimiento, la
fuerza laboral esta
concentrada en
personas especia-
listas que culti-
van una ciencia o
un arte sin estar

preparadas. Las personas de cono-
cimientos asumen la responsabi-
lidad de hacerse entender por las
personas que no poseen la misma
base de conocimientos. En las orga-
nizaciones de conocimientos como
las universidades, las clinicas, las
orquestas sinfénicas y otras, se exi-
ge que las personas aprendan desde
temprano a asimilar en su trabajo
conocimientos especializados pro-
venientes de otras dreas y otras dis-
ciplinas. El conocimiento aplicado
es eficaz cuando es especializado, y
es un tanto mds eficaz cuanto adn
mads especializado. El liderazgo pro-
fesional y un desarrollo exigente de
la fe humana o del desarrollo moral
serdn las caracteristicas del gerente
de organizaciones de conocimien-
tos. La direccién por objetivos pro-
fesionales, por la excepcién y por
los procesos, es ya una caracteristi-
ca de la gerencia de organizaciones
de profesionales.

Los modelos de motivacion son dife-
rentes de los utilizados en otras or-
ganizaciones, como las empresas. La
teoria de la equidad reconoce que
los profesionales estdn preocupados
por la cantidad de las recompensas
a sus esfuerzos y por la relacion
de esa cantidad con la que reciben
otros colegas (Robbins, 1996: 228).
Los valores y principios éticos en
el trabajo serdn enfocados hacia la
“justicia distributiva” y la “justicia
procesal”. La primera se refiere a la
equidad percibida de la cantidad y
distribucién de recompen-
sas entre individuos y la
segunda a la equidad
percibida del pro-
ceso utilizado para
\ determinar la
\ asignacion de di-
i\ | cha recompensa.
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La comunicacién por medio de es-
tandarizacion de técnicas es una
herramienta y un recurso de la orga-
nizaciéon de profesionales que hace
estratégica a la funcién de direc-
cion. El factor humano, su conoci-
miento del mismo, responde a per-
sonas cuyo trabajo es de su agrado.
El control sobre todo es interno, es
un autocontrol. La direccién de los
profesionales es dirigir el nicleo de
operaciones.

8. El control estratégico

Estamos entrando en un periodo de
cambio, por eso una organizacion de
mando y control se transforma en
una organizacién basada en la infor-
macién. Este punto es una contribu-
cién visionaria de Peter F. Drucker.
«Coémo sera la administraciéon del
futuro proximo?, icudl el proceso
administrativo en paises industriales
y en desarrollo postmoderno al que
hace referencia Drucker?

El progreso alcanzado desde el siglo
pasado en la administraciéon de re-
cursos humanos es innegable:

1. La aplicacion de esfuerso fisico y
mental en el trabajador es tan natu-
ral como jugar o descansar.

2. El control externo y la amenaszsa del
castigo no son los unicos medios de
encausar el esfuerso humano hacia
los objetivos de la organizacion

3. El compromiso con los objetivos es
funcion de las recompensas asocia-
dos con su logro.

4. El ser humano ordinario aprende en
las debidas circunstancias, no solo
a aceptar sino a buscar responsabi-
lidades.

5. La capacidad de desarrollar en
grado relativamente alto la imagi-

nacion, el ingenio y la capacidad
creadora para resolver los proble-
mas de la organizacion estd am-
plia, no estrechamente, definida en
la poblacion.

6. En las condiciones actuales de la
vida industrial las potencialida-
des intelectuales del ser humano
se estan utilizando sélo en parte”.
(McGregor, 1994:47-48).

El mismo autor menciona que el
hombre se dirige y se controla a si
mismo en servicio de los objetivos a
cuya realizacién se compromete. El
compromiso con los objetivos de la
organizacion estd en funcién de las
recompensas asociadas con su logro.
El ser humano aprende, en las debi-
das circunstancias, no sélo a aceptar
sino a buscar responsabilidades. Los
parametros de control los pone el
profesional, los mide y los corrige.

La capacidad de desarrollar en grado
relativamente alto la imaginacion, el
ingenio y la capacidad creadora para
resolver problemas de la organiza-
cién estd ampliamente, y no estre-
chamente, definida en la poblacién.
En las condiciones actuales de la
vida de las empresas industriales y
de las organizaciones de servicios las
potencialidades intelectuales del ser
humano se estdn utilizando cada vez
de manera creciente. Coincidiendo
con lo que McGregor habia escri-
to en 1920, que las mencionadas
capacidades se estarian usando de
una manera parcial, es consecuen-
te pensar que actualmente se habla
de una gerencia del conocimiento
en las organizaciones. El mismo au-
tor escribe sobre el control y la éti-
ca profesional lo siguiente: “ [...] es
evidente que cuanto mds profesional
vaya haciéndose el gerente en el uso
del saber cientifico, también mas



profesional tendrd que hacerse en
su sensibilidad a los valores éticos.”
(McGregor, 1985: 11).

Trasladando esta preocupacion al
control estratégico en las organi-
zaciones profesionales, Mintzberg
describe que el gerente, en las bu-
rocracias de profesionales u organi-
zaciones de conocimientos, invierte
mucho tiempo resolviendo anoma-
lias de la estructura. Las disputas
disciplinarias son comunes y el ad-
ministrador no es la persona adecua-
da para resolverlos. Los empleados
de conocimientos o profesionales
deberan negociar con su par y acor-
dar las fronteras interdisciplinarias o
transdisciplinarias. Los administra-
dores del trabajo de profesionales,
los que estdan en niveles superiores,
desempenian papeles estratégicos
en la definicién de fronteras entre
profesionales de dentro y personas
influyentes de fuera de la organiza-

cién. Los administradores protegen
la autonomia de los empleados de
conocimientos y amortiguan pre-
siones externas, asi como elogian a
las personas del exterior que apoyan
moral y financieramente.

Al mismo tiempo, exigen del admi-
nistrador de este tipo de organiza-
ciones que los profesionales sean
controlados, como en una burocra-
cia comtin de una empresa o de un
ejército. El administrador profesio-
nal que consigue fondos extra para
su organizacioén gana voz y voto en
cémo se distribuyen. Un profesional
debe hacer el esfuerzo de hacer de
administrador en vez de profesional
y hacer un esfuerzo para realizar
trabajo administrativo. El adminis-
trador profesional de la organiza-
ci6on de conocimientos conserva el
poder s6lo mientras los profesiona-
les perciban que esta sirviendo a sus
intereses con eficacia.

0102 OABUI o 7 OIDWUNU BISTANY



Revista nimero 24 ¢ mayo 2010

Referencias bibliograficas

Beatty, Jack. 1998. The World According to Peter Drucker. New York: Free Press.

Blake, Robert R., Jane Srygley Mouton y Anne Adams McCanse. 1989. “Change by Design,
Reading, Mass: Addison-Wesley. Edicion en castellano: La estrategia para el cambio
organigacional. Argentina: Addison-Wesley Iberoamericana, 1991.

Blake, Robert R., Robert Allen y Jane Mouton. 1987. Spectacular Teamwork, How to Develop
the leadership Skills for Team Success. New York: John Wiley. Edicién en castellano. Colombia:
Norma. 1989.

Bower, Joseph L. 1991. Oficio y arte de la gerencia. Vol. 11, Escuela de Administracién de
Harvard, Harvard Business School Press, Editorial Norma S.A.

Carnoy, Martin. 1986. Le transfert de la science économique des Etats-Unis d’Amerique Latine
et ses implications pour de développement endogene. Paris: Unesco.

Drucker, Peter F. 1986. Las fronteras de la administracion: donde las decisiones del maiiana
cobran forma hoy. Buenos Aires: Editorial Sudamericana.

------------------- 1994. La sociedad postcapitalista. Colombia: Grupo Editorial Norma.

——————————————————— 1996. Drucker, su vision sobre la administracion, la organisacion basada
en la informacion, la economia, la sociedad. Colombia: Grupo Editorial Norma. Edicién en
inglés: 1995)

------------------- 1998a. “The coming of the new organization”. En: Harvard Business Review
on Knowledge Management. Harvard Business School Press, Boston. pp. 1-19 HBR jan-fev
88.

------------------- 1998b. La gerencia. Tareas, responsabilidades y prdacticas. Buenos Aires:
Edit. El Ateneo.

Fayol, Henri. 1987. Administracion industrial y general. Prevision, organigacion, comando,
coordinacion, control. Editorial El Ateneo. Edicién en francés: Administration Industrielle et
Génerale. Prévoyance. Organisation. Commandement. Coordination. Controle.

Graham, Pauline (ed.). Mary Parker Follet, precursora de la administracion, 1997.
Recopilacién de su obra escrita durante la década de 1920, México: Mc Graw Hill. Edicién en
inglés: Mary Parker Follett-Prophet of Management: A Celebration of Writings from the 1920s

(1995) The president and Fellows of Harvard College Published, Harvard Business School
Press.

Hampton, R. David. 1990. Administracion. México.: McGraw Hill.

Jiménez, Sergio y Faviola Ovando. 1999. “Determinacion de factores que no motiven a
los docentes a tiempo completo a trabajar en la universidad. Caso Universidad Catélica
Boliviana”. Universidad Catélica Boliviana, La Paz.

Koontz, Harold y Heinz Weihrich. 1998. La administracion. Una perspectiva global. México:
McGraw Hill.

Lawrence, Paul R. y Jay W. Lorch. 1969. Developing Organisation: Diagnosis and Action.
Wesley-Addison Pub.

Mc Gregor, Douglas. 1994. El lado humano de las organizaciones. Colombia: McGraw-Hill.
Edicién en inglés: The Human Side of Enterprise: 25 anniversary Printing (1985).

Mintzberg, Henry. 1989. Le management, voyage au centre des organisations. Paris: Les
éditions d’organisation.

——————————————————— 1988. La estructura de las organigaciones. Barcelona: Ariel Economia.

Morgan, Gareth. 1996. Images de l'organisation. Editions Eska.



Odiorne S., George. 1990. Administracion por objetivos. Nuevo sistema para la direccion.
México: Editorial Limusa.

Ribeiro D., Eunice. 1996. “Los estudios comparativos de la educacion superior en América
Latina”. En: Rollin Kent (compilador): Los temas criticos de la educacion superior en
América Latina. Estudios comparativos. México: Fondo de Cultura Econémica.

Robbins, Stephen P. 1996. Comportamiento organizacional. Teoria y prdctica. México:
Prentice Hall. Séptima edicién.

Wallender I11, Harvey.1978. “La administracién de empresas en el Tercer Mundo”. Cortesia

de Columbia Journal of World Bussiness. The trustees of Columbia University of New York,
USA.

0102 OABUI o 7 OIDUNU BISTADY



