
www.grupocompas.com

Introducción a la administración
desde un punto de vista teórico

Mario David Tello Mendoza
Marcia Esther Jarrin Salcan

Luis Octavio Señalin Morales
Iddar Ivan Jaya Pineda



ISBN: 978-9942-53-198-8 
Primera edición, 2026

Introducción a la administración
desde un punto de vista teórico

Mario David Tello Mendoza
Marcia Esther Jarrin Salcan

Luis Octavio Señalin Morales
Iddar Ivan Jaya Pineda



©  Autores

Mario David Tello Mendoza
mtello@utmachala.edu.ec
https://orcid.org/0000-0002-2157-2943
 
Marcia Esther Jarrin Salcan
mjarrin@utmachala.edu.ec
https://orcid.org/0000-0002-5728-6076

Luis Octavio Señalin Morales
lsenalin@utmachala.edu.ec
https://orcid.org/0000-0002-4209-7125

Iddar Ivan Jaya Pineda
ijaya@utmachala.edu.ec
https://orcid.org/0000-0003-3022-9730

© Editorial Grupo Compás, 2026
Guayaquil, Ecuador
www.grupocompas.com
http://repositorio.grupocompas.com

Primera edición, 2026

Esta obra ha sido sometida a un proceso de evaluación 
bajo el sistema de arbitraje doble ciego (double-blind 
peer review), garantizando el anonimato tanto de los 
autores como de los evaluadores externos. El dictamen 
favorable certifica que el contenido cumple con los más 
altos estándares de rigor científico, calidad editorial y 
originalidad exigidos por la comunidad académica 
internacional para su indexación y reconocimiento 
científico.

ISBN: 978-9942-53-198-8 
DOI: 10.31876/9789942531988
Distribución online 
Acceso abierto

Cita
Tello, M., Jarrin, M., Señalin, L., Jaya, I. (2026) 
Introducción a la administración desde un punto 
de vista teórico. Editorial Grupo Compás.



Int roducción a la adm in ist ración . D esd e un punto d e v ist a t eór ico .  

1 
 

IN TR O D U C CI Ó N - 

Como experto en Invest igación C ient ífica, con un enfoque en d iscip linas 

interd iscip linarias como la administración, la teoría organizacional y las ciencias sociales, 

presento a cont inuación una propuesta de tallada para un libro t itulado Int roducción a 

la A dm in istración . Esta propuesta se basa en la necesidad de proporcionar una base 

só lida y actualizada para estud iantes, profesionales y académicos interesados en 

comprender los fundamentos teóricos de la administración, integrando perspect ivas 

históricas, conceptuales y crít icas. E l libro busca llenar un vacío en la literatura 

introductoria, donde a menudo se prioriza la práct ica sobre la teoría, ofreciendo un 

análisis riguroso que fomente e l pensamiento crít ico y la ap licación reflexiva en 

contextos reales. 

Just if icación y  O b je t iv os d e l Libro 

La administración, como d iscip lina, ha evo lucionado desde sus raíces en la Revo lución 

Industrial hasta convert irse en un campo mult id iscip linario influido por la economía, la 

psico log ía, la socio log ía y las ciencias de l comportamiento . Sin embargo , muchos 

textos introductorios se centran en herramientas práct icas (como p lanes estratég icos 

o técnicas de gest ión), descuidando e l " porqué "  teórico subyacente . Este libro 

propone una aproximación teórica pura , evitando casos práct icos excesivos para 

enfat izar conceptos abstractos, mode los y debates inte lectuales. 

O b je t iv os pr incipa les: 

• Introducir los princip ios teóricos clave de la administración de manera accesib le , 

pero con profund idad académica. 

• Fomentar la invest igación cient ífica en administración, promoviendo métodos 

como e l análisis conceptual, la revisión b ib liográfica y la crít ica teórica. 

• Servir como recurso para cursos universitarios de pregrado en administración, 

ciencias empresariales o management , así como para invest igadores nove les. 

• Integrar perspect ivas contemporáneas, como la sostenib ilidad , la d iversidad y la 

d ig italización, desde un lente teórico . 
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C A PÍTUL O  1: F U N D A M E N T OS HIST ÓRIC OS Y EV OLU CI Ó N TE ÓRIC A  D E LA  

A D MINISTRA CI Ó N  

1 .1 .  Int roducción 

La administración no nació en un aula universitaria ni en un despacho de consultoría de 

lujo: surg ió en e l ruido ensordecedor de las fábricas de finales de l sig lo XIX , cuando los 

dueños se d ieron cuenta de que producir más barato y ráp ido era la única forma de 

sobrevivir en la Revo lución Industrial. Este cap ítulo no pre tende ser un museo de 

teorías muertas, sino una caja de herramientas viva que te permita entender por qué 

tu jefe te p ide reportes d iarios, por qué las empresas t ienen organigramas ríg idos o 

por qué a veces sientes que eres so lo un engranaje más en la máquina. 

Empezaremos por las tres grandes escue las clásicas que todavía hoy exp lican e l 80 % 

de lo que ves en cualquier organización: la gest ión cient ífica de Frederick Taylor, la 

teoría administrat iva de Henri Fayo l y la burocracia de Max Weber. Luego veremos 

cómo estas ideas, aunque brillantes, resultaron insuficientes cuando se descubrió que 

los trabajadores tamb ién son personas (sint ientes, dando paso a los enfoques 

humanistas y, más tarde , sistémicos y cont ingentes. 

En e l año de 1911 en la p lanta de Bethlehem Stee l. Un hombre con cronómetro en 

mano observa a un obrero cargar lingotes de hierro . Ese hombre es Taylor. Su obsesión: 

e liminar todo movimiento inút il. Su método: descomponer cada tarea en pasos 

mínimos, cronometrarlos, se leccionar al trabajador más eficiente y pagarle por 

rend imiento . 

Hoy en d ía, se abre la app de Amazon Warehouse . Los emp leados llevan un d isposit ivo 

que les ind ica e l camino más corto entre estanterías y les cronometra cada recog ida; sí 

tardas 2 segundos más de lo estándar, e l sistema te marca. Eso es taylorismo puro de l 

sig lo XXI. Funciona: Amazon mueve millones de paquetes al d ía. Pero tamb ién genera 

rotación brutal y lesiones por estrés repet it ivo . 

En contraste con la próxima vez que prepares café en la oficina , cronometra cuánto 

tardas. Luego intenta reducir 10 segundos quitando movimientos innecesarios (de jar la 



Int roducción a la adm in ist ración . D esd e un punto d e v ist a t eór ico .  

6 
 

Verás que sí se puede me jorar eficiencia 

sin invert ir nada. Esa es e l fundamento (y e l pe ligro) de Taylor, gracias a que , funciona 

incluso en tareas cot id ianas. 

En sínt esis, est os pr incip ios adm in istra t ivos se componen d e:  

• D ivisión de l trabajo → especialización = mayor product ividad 

• Autoridad = responsab ilidad (nad ie manda sin responder por resultados) 

• Unidad de mando (cada emp leado so lo un jefe d irecto) 

• Escalera jerárquica (cadena de mando clara) 

Cuando Starbucks creció demasiado ráp ido en 2008, Howard Schultz vo lvió como C E O  

y descubrió que los baristas recib ían órdenes contrad ictorias de d iferentes gerentes 

reg ionales. A p licó e l princip io de unidad de mando , cada t ienda so lo un gerente con 

autoridad total, como resultado las ventas se recuperaron en meses. 

1 .2 .  Escue las clásicas d e adm in istración 

La administración como d iscip lina nació en e l fragor de la Revo lución Industrial, cuando 

la supervivencia empresarial depend ió de producir más, más ráp ido y barato . Este 

cap ítulo no es una revisión literaria, es una guía práct ica para que ent iendas por qué 

las organizaciones funcionan (o fallan) como lo hacen hoy. Se analizan las tres grandes 

escue las clásicas gest ión cient ífica (Taylor), teoría administrat iva (Fayo l) y burocracia 

(Weber)  con e jemp los reales de l sig lo XXI, e jercicios que puedes ap licar mañana 

mismo en tu trabajo o casa, y casos empresariales actuales. 

E l ob jet ivo es pedagóg ico , saber exactamente cuándo usar cada teoría sirve y cuándo 

te está sobrecargando la empresa. Porque las tres son herramientas poderosas, pero 

usadas en e l contexto equivocado se convierten en mecanismos de contro l y estrés, en 

lugar de mot ivación y creat ividad . 

1.2.1. Escue la C ient ífica 

Frederick W inslow Taylor (1856-1915) fue e l primer ingeniero que se atrevió a 

cronometrar a un obrero con un re lo j de bo lsillo . Su libro The Princip les of Scient ific 
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Management (1911) revo lucionó e l mundo al proponer que la eficiencia no era cuest ión 

 

Los cuatro princip ios fundamentales de Taylor son: 

1. Desarro llar una ciencia para cada e lemento de l trabajo (reemp lazar reg las 

emp íricas). 

2. Se leccionar cient íficamente y entrenar al trabajador (no de jar que é l mismo se 

se leccione). 

3. Cooperar estrechamente con los trabajadores para garant izar que sigan e l 

método cient ífico . 

4. D ivid ir e l trabajo y la responsab ilidad casi por igual entre gerencia y obreros (la 

gerencia p lanifica, e l obrero e jecuta). 

Como e jemp lo , Amazon Fulfillment C enters, donde l

d isposit ivos que miden cada segundo , e l t iempo para caminar entre estanterías, t iempo 

para escanear, t iempo para empaquetar. E l estándar actual (2024-2025) ronda los 300-

400 unidades por hora en centros de alto rend imiento; si bajas de l estándar, entras en 

cronometraje , pago por rend imiento (incent ivos por superar tasa). En respuesta 

Amazon mueve 1.600 millones de paquetes en e l Black Friday , derivando en costo 

humano e levado , alta tasa de lesiones musculoesque lét icas 3 veces superior al 

promed io industrial estadounidense y rotación anual cercana al 150 % en algunos 

almacenes (Kantor e t al., 2021). 

O tro caso , en Lat inoamérica una fábrica de calzado en León, Guanajuato , ap licó 

taylorismo en 2022, descompusieron e l pegado de sue las en 8 micro-movimientos, 

cronometraron al me jor operario , entrenaron al resto y pagaron bono por rend imiento . 

Product ividad sub ió 38 % en 6 meses. Pero a los 9 meses la rotación se d isparó porque 

los trabajadores se sent ían robots; se imp lementó una so lución híbrida: mantuvieron e l 

método , pero rotaron puestos cada 2 horas y añad ieron gamificación (premios 

semanales al equipo más constante). 
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Las ventajas de l taylorismo en e l d ía de hoy, en e l entorno empresarial son: 

• Procesos repet it ivos de manufactura, log íst ica, call centers. 

• Reducción dramát ica de costos en industrias maduras. 

• 

es hijo d irecto de Taylor). 

Sus desventajas al ap licarlo de forma negat iva e inaprop iada son: 

• Deshumanización total. 

• Lesiones por movimientos repet it ivos. 

• Baja mot ivación en trabajos que requieren creat ividad o reso lución de 

prob lemas. 

E l taylorismo aún persiste hasta nuestros d ías, en tu Uber (algoritmo que op t imiza rutas), 

segundos).  

E l administrador inte ligente lo usa donde corresponde (línea de producción) y lo 

abandona donde destruye valor (áreas creativas o de conocimiento). 

1.2.2. Escue la A dministrat iva 

Henri Fayo l (1841-1925), ingeniero de minas francés, fue e l primero en decir: 

industrie lle e t générale (1916) es e l padre de todos los manuales de administración que 

has sufrido en la universidad . 

Sus famosos 14 princip ios siguen siendo la co lumna vertebral de 90 % de las estructuras 

organizacionales actuales: 

1. D ivisión de l trabajo 

2. Autoridad 

3. D iscip lina 
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4. Unidad de mando 

5. Unidad de d irección 

6. Subord inación de l interés ind ividual al general 

7. Remuneración 

8. C entralización 

9. Cadena escalar 

10. O rden 

11. Equidad 

12. Estab ilidad de l personal 

13. Iniciat iva 

14. Esp íritu de equipo 

Según Schultz y G ordon (2011) un caso ce lebre , se d io en Starbucks cuando notó que 

se recib ían ordenes simultaneas y contrad ictorias  de 4 gerentes reg ionales, eso 

provocaba una vio lación d irecta de la cadena de mando; como resultado se perd ía 

t iempos, falta de coord inación y al ap licar Fayo l se co locó un so lo gerente por t ienda 

con autoridad total, resultando en una me jora sustancial de horarios, sat isfacción de l 

cliente e inventarios, refle jándose en un incrementó en e l valor de las acciones de $8 

USD a $35 USD en 18 meses. 

Esto se ap lica a cualquier proyecto grupal (trabajo universitario , organización de evento 

familiar, proyecto free lance). Pregunta: ¿Q uién manda realmente? (unidad de mando) 

¿Todos remamos hacia e l mismo ob jet ivo o cada uno t iene su agenda? (unidad de 

d irección) ¿Hay cadena escalar clara o todo e l mundo escribe al grupo de WhatsA pp? 

La mayoría descubre que e l 70 % de los prob lemas vienen de vio lar 2-3 princip ios de 

Fayo l. Corríge los y verás resultados inmed iatos. 

A p licaciones actuales donde Fayo l destaca: 

• Empresas en crecimiento ace lerado que necesitan estructura ráp ida (scale-ups). 
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• O rganizaciones con más de 150 emp leados (ley de Dunbar: más allá de ese 

número necesitas jerarquía formal). 

• Mult inacionales que operan en 20 países y necesitan procesos estandarizados. 

Fayo l es e l sistema operat ivo de las organizaciones grandes. Sin é l co lapsan; con exceso 

de é l se vue lven d inosaurios incapaces de g irar. 

1.2.3. Escue la Burocrát ica 

Max Weber (1864-1920), soció logo alemán, no inventó la burocracia como insulto: la 

propuso como e l sistema más racional y eficiente jamás conceb ido por la humanidad . 

 

1. Jerarquía de autoridad claramente definida 

2. D ivisión de l trabajo basada en competencia técnica 

3. Reg las y proced imientos escritos e impersonales 

4. Se lección y promoción por mérito técnico 

5. Carrera administrat iva (emp leo de por vida, salario fijo , pensión) 

6. Separación estricta entre prop iedad y gest ión 

Un e jemp lo en la actua lidad ,  es e l sistema de oposiciones para funcionarios púb licos 

en España, México , Co lomb ia o Chile . Se gana la p laza por examen ob jet ivo , no por 

enchufe , con ascensos por ant igüedad + méritos evaluados.  

Estas reg las son idént icas en todo e l territorio , por ende , e l funcionariado más 

profesional de la historia y tamb ié

sigue vivo). 

Una empresa privada, BBVA . Manuales de proced imientos de más de 2.000 pág inas. 

Un analista de riesgos en Bilbao ap lica exactamente e l mismo mode lo de scoring 

cred it icio que uno en C iudad de México . Esto permite contro lar 130.000 emp leados en 

25 países con desviaciones mínimas. Pero cuando llegó la pandemia, tardaron meses 
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En contraste 

CaixaBank, al ser más flexib le , captó 30 % más cuota. 

A p licaciones donde la burocracia weberiana es ind ispensab le: 

• Bancos y seguros (contro l de riesgo). 

• Hosp itales grandes (seguridad de l paciente). 

• Cadenas de suministro g lobales (una avería en una norma puede costar millones).  

Cuando la burocracia es adversa y provoca decadencia: 

• Industrias de camb io ráp ido (tecno log ía, moda, contenido d ig ital). N etflix t iene 

so lo 5 pág inas de cultura corporat iva; si tuviera manual weberiano comp leto 

estaría muerto frente a TikTok. 

Weber quería racionalidad máxima frente al nepot ismo de l sig lo XIX. Lo consiguió . Pero 

hoy e l desafío es mantener e l contro l sin matar la adaptab ilidad e innovación; por ende , 

saber dónde , cómo y cuándo ap licarlo es crucial para cualquier profesional en e l campo 

administrat ivo . 

Tab la 1 . Comparat iva d e las Escue las C lásicas d e A dm in istración 

Cr it er io Escue la C ient íf ica 
(Tay lor) 

Escue la 
A dm in istra t iva 
(Fay o l) 

Escue la Burocrá t ica 
(W eb er) 

Enfoque centra l Eficiencia operat iva 
med iante estud io 
cient ífico de l 
trabajo . 

O rganización 
integral desde 
funciones d irect ivas 
y princip ios 
universales. 

Estructuras 
racionales basadas 
en reg las, jerarquía y 
mérito . 

Pregunta clav e 
que respond e 

¿Cómo hacer que e l 
trabajador 
produzca más en 
menos t iempo? 

¿Cómo organizar y 
d irig ir 
correctamente una 
empresa? 

¿Cómo estructurar 
una organización 
para máxima 
racionalidad y 
contro l? 

A ut or pr incipa l /  
O r ig en 

Frederick W . Taylor 
(1911)  Ingeniería 
industrial. 

Henri Fayo l (1916)  
G est ión minera. 

Max Weber (1922)  
Socio log ía y teoría 
de l poder. 
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Pr incip ios 
fundamenta les 

1. C iencia de l 
trabajo 
2. Se lección y 
entrenamiento 
cient ífico 
3. Cooperación 
estrecha 
4. D ivisión de 
responsab ilidades 
gerencia/obrero 

14 princip ios: 
d ivisión de l trabajo , 
autoridad , 
d iscip lina, unidad 
de mando , unidad 
de d irección, 
orden, equidad , 
iniciat iva, esp íritu 
de equipo , e tc. 

1. Jerarquía 
2. D ivisión técnica 
3. Reg las escritas 
4. Mérito 
5. Carrera 
administrat iva 
6. Separación 
prop iedad/gest ión 

O b je t iv o 
pr incipa l 

Maximizar 
product ividad y 
reducir costos. 

Lograr eficiencia 
g lobal med iante 
estructura y 
d irección. 

Garant izar 
estab ilidad , 
pred ict ib ilidad y 
contro l racional. 

M é t odo d e 
ap licación 

Cronometraje , 
estandarización, 
incent ivos, análisis 
de movimientos. 

Planificación, 
organización, 
d irección, 
coord inación y 
contro l (funciones 
P- O -D-C-C). 

Reg lamentos, 
proced imientos, 
organigramas 
ríg idos, concursos y 
jerarquías. 

E jemp los 
cont emporáneos 
(2024 2025) 

Amazon, Rapp i, 

fábricas de 
manufactura ligera 
y pesada. 

Starbucks (cadena 
de mando clara), 
empresas en 
crecimiento 
ace lerado , 
mult inacionales. 

Bancos g lobales 
(BBVA), sector 
púb lico , hosp itales 
grandes, 
aseguradoras. 

A p licaciones 
id ea les 

Procesos 
repet it ivos, 
manufactura, 
log íst ica, centros 
de d istribución. 

O rganizaciones 
med ianas y 
grandes, empresas 
en expansión, 
proyectos con 
necesidad de 
orden. 

Inst ituciones donde 
e l error es crít ico: 
banca, salud , 
gob ierno , cadena 
g lobal. 

V ent a jas actua les • Aumenta 
product ividad 
• Reduce 

variab ilidad 
• Base de Lean, 
Kaizen y ERP 

• O rdena 
equipos 
• Define ro les y 

autoridad 
• Me jora 

coord inación y 
toma de 
decisiones 

• A lta estab ilidad 
• Meritocracia 
• Contro l y 
estandarización 
g lobal 
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D esv enta jas 
actua les 

• Deshumaniza 
Rotación alta 
• N o sirve en 
trabajos creat ivos 

• Puede generar 
rig idez 
• Exceso de 

jerarquía ralent iza 
innovación 

• Lent itud 
extrema 
• Resistencia al 

camb io 
• Innovación 

limitada 

Riesgos cuando 
se ap lica ma l 

Trabajadores 
robot izados, 
lesiones por 
repet ición, estrés. 

Burocracia interna, 
confusión por 
exceso de reg las o 
jefes. 

Laberintos 
administrat ivos, 
demora en 
decisiones, co lapso 
en entornos 
d inámicos. 

F or t a leza 
d ist int iva 

O pt imización 
cient ífica de l 
trabajo . 

Coord inación 
efect iva entre 
funciones y 
personas. 

Contro l racional 
altamente 
predecib le . 

D eb ilidad 
est ructura l 

Ignora emociones 
humanas. 

Puede vo lverse 
ríg ida y 
centralizada. 

M ínima flexib ilidad 
ante crisis o 
d isrupciones. 

Frase que 
resume la escue la de trabajar se 

descubre 
 

ordenar, d irig ir y 
coord inar con 

 

funciona me jor 
cuando re ina la 
racionalidad y la 

 

 

1 .3 .  Ev o lución d e l enfoque adm in istra t iv o 

La evo lución de l enfoque administrat ivo ha sido un proceso d inámico que refle ja los 

camb ios sociales, económicos y tecno lóg icos ocurridos a lo largo de los sig los. Desde 

las primeras civilizaciones, donde la organización se centraba en e l contro l de recursos 

y e l mantenimiento de l orden, hasta los mode los contemporáneos basados en la 

innovación, e l aprend izaje cont inuo y la gest ión de l talento , la administración ha 

respond ido a la necesidad humana de coord inar esfuerzos para lograr ob jet ivos 

comunes (Chiavenato , 2022). Comprender esta evo lución es fundamental en la 

formación educat iva actual, porque permite a los estud iantes analizar cómo las 
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organizaciones han transformado sus estructuras y práct icas para adaptarse a 

contextos comp le jos y camb iantes. 

E l enfoque administrat ivo clásico , representado por autores como Frederick Taylor y 

Henri Fayo l, se enfocó en la eficiencia operat iva, la d ivisión de l trabajo y la 

racionalización de procesos. Estas primeras teorías surg ieron como respuesta al 

crecimiento industrial y al aumento de la comp le jidad product iva. Su propósito 

principal era garant izar la product ividad med iante e l contro l estricto , la estandarización 

y la supervisión jerárquica. Sin embargo , aunque estos aportes marcaron un hito , 

tamb ién mostraron limitaciones importantes, especialmente porque consideraban al 

trabajador casi exclusivamente como un recurso físico dentro de l sistema product ivo . 

Con e l avance de la psico log ía y las ciencias sociales, la perspect iva administrat iva 

comenzó a incorporar e lementos humanistas, reconociendo al trabajador como un ser 

integral con necesidades, emociones e intereses prop ios. Posteriormente , durante la 

segunda mitad de l sig lo XX , las organizaciones enfrentaron entornos más compet it ivos, 

g lobalizados y tecno lóg icamente comp le jos, lo que favoreció la aparición de enfoques 

sistémicos, cont ingenciales y estratég icos. Estos mode los adoptaron una visión más 

amp lia de la administración, integrando variab les internas y externas para exp licar e l 

comportamiento organizacional. 

Robb ins y C oulter (2021) hoy en d ía, la evo lución administrat iva se expresa en mode los 

centrados en la innovación, e l liderazgo horizontal, la gest ión de l conocimiento , e l 

b ienestar laboral y la sostenib ilidad . La educación contemporánea debe valorar esta 

trayectoria, pues permite a los futuros profesionales comprender que la administración 

no es estát ica, sino que progresa de acuerdo con las demandas sociales. E l análisis 

histórico de estos enfoques invita a reflexionar sobre las práct icas educat ivas y 

organizacionales actuales, promoviendo una visión crít ica que permita se leccionar y 

adaptar mode los de gest ión de manera flexib le y contextualizada. 

En síntesis, la evo lución de l enfoque administrat ivo muestra un tránsito desde la visión 

mecanicista centrada en la product ividad , hacia una mirada integral que reconoce la 

comp le jidad de las organizaciones y la centralidad de las personas en e l logro de 
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resultados. Esta comprensión es esencial para desarro llar capacidades de liderazgo , 

análisis organizacional y toma de decisiones en entornos educat ivos y profesionales.  

1.3.1. Transición hacía enfoques humanistas 

La transición hacia enfoques humanistas en la administración marcó un camb io 

profundo en la forma de comprender a las organizaciones y a las personas que las 

integran.  

Este movimiento surg ió como una respuesta crít ica al mecanicismo de la administración 

cient ífica y a la rig idez estructural de l enfoque clásico . Los estud ios realizados en la 

década de 1930, especialmente e l Experimento de Hawthorne , evidenciaron que 

factores como la mot ivación, e l reconocimiento , e l amb iente laboral y las re laciones 

interpersonales influían significat ivamente en e l desempeño de los trabajadores. De 

esta manera, e l componente humano de jó de considerarse un e lemento accesorio para 

convert irse en un e je central de l pensamiento administrat ivo . 

Desde una perspect iva d idáct ica, este camb io permite a los estud iantes comprender 

que las organizaciones no pueden analizarse de manera fragmentada ni exclusivamente 

técnica. E l enfoque humanista promueve la educación centrada en la persona, e l 

d iálogo , e l trabajo co laborat ivo y e l reconocimiento de las emociones dentro de l 

proceso de aprend izaje(Mayo , 2019). En e l ámb ito profesional, la transición imp licó que 

los líderes deb ían desarro llar hab ilidades sociales, comunicat ivas y mot ivacionales para 

generar amb ientes laborales más saludab les y product ivos. 

Mc Gregor (2020) junto a invest igadores en e l área, aportaron nociones que  que 

amp liaron la comprensión de l comportamiento humano . Maslow introdujo la jerarquía 

de necesidades, mostrando que la mot ivación no pod ía reducirse a recompensas 

materiales. Mc Gregor, por otro lado , p lanteó la Teoría X y la Teoría Y, evidenciando 

que las creencias de l liderazgo sobre la naturaleza humana influyen d irectamente en e l 

est ilo de gest ión adoptado . Estas ideas siguen vigentes en la formación académica 

actual, pues invitan a reflexionar sobre las expectat ivas que los docentes y d irect ivos 

proyectan sobre sus estud iantes y equipos de trabajo . 
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La educación moderna integra estos princip ios al promover metodo log ías act ivas, 

amb ientes co laborat ivos y estrateg ias que fomentan la autonomía y la creat ividad . En 

las organizaciones, los enfoques humanistas evo lucionaron hacia mode los más amp lios 

como e l liderazgo transformacional, la gest ión de l talento humano y e l desarro llo 

organizacional. Todos e llos valoran las emociones, la comunicación efect iva, e l 

desarro llo personal y las re laciones interpersonales como factores esenciales para la 

innovación y la product ividad . 

En un contexto contemporáneo caracterizado por la automat ización y e l avance 

tecno lóg ico , los enfoques humanistas recuperan su re levancia al recordar que las 

organizaciones, aun con grandes recursos d ig itales, dependen de l compromiso , la 

creat ividad y e l b ienestar de las personas.  

Por e llo , la formación educat iva debe integrar estos princip ios, permit iendo que los 

futuros profesionales comprendan que la gest ión no so lo se orienta a procesos, sino 

tamb ién al cuidado de las personas. 

1.3.2. Transición hacia enfoques sistémicos 

La transición hacia los enfoques sistémicos en la administración representa uno de los 

avances conceptuales más significat ivos de l sig lo XX . A d iferencia de las teorías previas 

centradas en procesos aislados, estructuras ríg idas o d inámicas exclusivamente 

humanas e l enfoque sistémico concibe a la organización como un conjunto de 

e lementos interre lacionados que funcionan en permanente interacción con su entorno . 

Esta perspect iva integradora permite comprender de manera más profunda la 

comp le jidad de las organizaciones actuales, caracterizadas por su d inamismo y 

necesidad constante de adaptación. 

Desde e l punto de vista d idáct ico , e l enfoque sistémico es una herramienta 

fundamental para e l desarro llo de l pensamiento crít ico y reflexivo en los estud iantes. 

Este mode lo invita a analizar los fenómenos no de manera aislada, sino considerando 

las múlt ip les variab les que intervienen y se afectan mutuamente . En e l ámb ito 

educat ivo , esta visión se refle ja en práct icas pedagóg icas que promueven e l 
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aprend izaje interd iscip linario , e l trabajo co laborat ivo y la reso lución de prob lemas 

med iante la conexión de saberes. 

E l enfoque sistémico fue influenciado por la teoría general de sistemas propuesta por 

Ludw ig von Bertalanffy, quien p lanteó que los sistemas vivos y sociales funcionan 

med iante re laciones ab iertas con e l entorno y requieren equilibrio , re troalimentación y 

adaptación cont inua. En e l campo administrat ivo , autores como Katz y Kahn, así como 

Peter Senge , ap licaron estos conceptos para exp licar la conducta organizacional y e l 

aprend izaje dentro de las inst ituciones. Senge (2019) en part icular, introdujo e l 

concepto de " organización que aprende " , destacando la importancia de la reflexión, e l 

pensamiento sistémico , e l dominio personal y la visión compart ida para la me jora 

cont inua. 

Katz y Kahn (2021) refieren que en las organizaciones contemporáneas, los enfoques 

sistémicos permiten entender cómo la toma de decisiones, la comunicación, la 

tecno log ía, la cultura organizacional y las po lít icas externas interactúan para generar 

resultados. Esta perspect iva ayuda a evitar so luciones simp listas y fomenta un liderazgo 

capaz de analizar causas profundas, ident ificar patrones y ant icipar efectos secundarios.  

Para los estud iantes, esta comprensión es fundamental, especialmente en un mundo 

profesional donde la comp le jidad y e l camb io ace lerado requieren pensamiento 

estratég ico y capacidad de adaptación. 

A demás, e l enfoque sistémico ha influido en la aparición de metodo log ías ág iles, 

mode los de innovación y procesos de gest ión de l conocimiento . Todos estos enfoques 

comparten la idea de que las organizaciones deben ser flexib les, interdepend ientes y 

capaces de aprender de forma constante . De esta manera, e l pensamiento sistémico 

no so lo es una teoría administrat iva, sino una competencia esencial para e l liderazgo 

contemporáneo . 

En resumen, la transición hacia enfoques sistémicos permit ió amp liar la mirada 

administrat iva, integrando d iferentes d imensiones que intervienen en e l 

funcionamiento organizacional. En e l ámb ito educat ivo , esta visión favorece una 
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enseñanza más comp leta, crít ica y contextua lizada, preparando a los estud iantes para 

enfrentar desafíos comp le jos de manera integral. 

1.3.3. Influencia en eficiencia organizacional y contro l 

La evo lución de los enfoques administrat ivos ha e jercido una influencia d irecta en la 

eficiencia organizacional y los sistemas de contro l. Cada mode lo histórico clásico , 

humanista y sistémico  ha aportado herramientas y perspect ivas que , comb inadas, 

permiten comprender cómo las organizaciones opt imizan sus procesos, gest ionan 

recursos y garant izan e l cump limiento de ob jet ivos. Desde una d imensión d idáct ica, 

este análisis ayuda a los estud iantes a comprender que la eficiencia no depende 

únicamente de la product ividad , sino tamb ién de las re laciones humanas, e l aprend izaje 

organizacional y la capacidad de adaptación al entorno . 

Inicialmente , los enfoques clásicos aportaron técnicas como la d ivisión de l trabajo , la 

med ición de t iempos y movimientos, la estandarización y la jerarquización. Estas 

práct icas permit ieron me jorar la product ividad industrial, pero tamb ién generaron 

mode los de contro l ríg idos centrados en la supervisión constante . Si b ien estos 

sistemas resultaron efect ivos en contextos de producción mecánica, mostraron 

limitaciones en amb ientes comp le jos donde la creat ividad y e l juicio humano son 

determinantes. 

De igual manera He llriege l y Slocum (2020) refiere que , con la llegada de l enfoque 

humanista, se incorporó la idea de que la eficiencia organizacional tamb ién depende 

de l b ienestar, la mot ivación y e l compromiso de las personas.  

E l contro l de jó de ser un mecanismo exclusivamente coercit ivo para convert irse en una 

herramienta de acompañamiento y re troalimentación.  

Se comprend ió que trabajadores mot ivados, con mayor autonomía y reconocimiento , 

generan me jores resultados y requieren menos supervisión d irecta. En la actualidad , 

este princip io se refle ja en práct icas de liderazgo part icipat ivo , gest ión emocional y 

clima laboral posit ivo . 
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Por su parte , Daft (2021) ind ica que e l enfoque sistémico amp lió aún más la concepción 

de eficiencia y contro l al contextualizar a la organización dentro de un entorno d inámico 

y camb iante . En este marco , la eficiencia no so lo se mide por la product ividad interna, 

sino por la capacidad de adaptarse , innovar y aprender. E l contro l ya no se concibe 

como vig ilancia, sino como un proceso de re troalimentación que permite correg ir 

desviaciones, ant icipar riesgos y fortalecer la toma de decisiones. Este t ipo de contro l 

contemporáneo se basa en ind icadores, análisis de datos, gest ión estratég ica y 

aprend izaje organizacional. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F igura 1 . N ive l de influencia de la evo lución administrat iva en la eficiencia organizacional 

En las práct icas educativas, estos enfoques ayudan a los estud iantes a comprender que 

ser eficientes imp lica mucho más que cump lir tareas ráp idamente . Imp lica p lanificar, 

analizar, comunicar, trabajar en equipo y reflexionar. La educación actual busca formar 

profesionales capaces de integrar conocimientos técnicos con hab ilidades 

socioemocionales y pensamiento crít ico , rep licando así los princip ios modernos de 

eficiencia organizacional. 
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En síntesis, la influencia de la evo lución administrat iva en la eficiencia y e l contro l ha 

generado mode los más equilibrados, humanos y estratég icos. Hoy, las organizaciones 

eficientes son flexib les, tecno lóg icas, co laborat ivas y orientadas a resultados, mientras 

que los sistemas de contro l son herramientas de me jora y aprend izaje cont inuo . 

1 .4 .  Conclusiones d e l cap ítu lo 

Desde una perspect iva d idáct ica, e l estud io de los fundamentos históricos de la 

administración permite comprender cómo las teorías clásicas, humanistas y sistémicas 

se art iculan para exp licar e l funcionamiento actual de las organizaciones. Analizar e l 

legado de Taylor, Fayo l y Weber facilita a los estud iantes ident ificar los p ilares 

conceptuales que aún sost ienen gran parte de los mode los organizacionales 

contemporáneos, así como reconocer sus limitaciones ante entornos comp le jos. 

A demás, la revisión de los enfoques humanistas y sistémicos ofrece una visión integral 

de l pape l de las personas, la comunicación, la mot ivación y las interre laciones dentro 

de las inst ituciones. Este recorrido histórico se convierte en una herramienta 

pedagóg ica clave para desarro llar pensamiento crít ico , hab ilidades analít icas y la 

capacidad de contextualizar decisiones administrat ivas según las demandas actuales 

de l entorno social, tecno lóg ico y laboral. 

Desde un enfoque pragmát ico , la evo lución de la administración demuestra que 

ninguna teoría es universal ni suficiente por sí so la: su valor depende de la correcta 

ap licación en situaciones reales. Taylor sigue siendo út il para procesos repet it ivos; 

Fayo l, para estructuras en expansión; Weber, para amb ientes donde la estandarización 

es esencial; los enfoques humanistas, para me jorar e l clima laboral; y los sistémicos, 

para comprender la comp le jidad de las organizaciones actuales. La comparación entre 

casos históricos y e jemp los contemporáneos evidencia que los princip ios 

administrat ivos t ienen resultados d ist intos según su contexto de ap licación. En 

consecuencia, los profesionales necesitan adquirir criterio para se leccionar, adaptar o 

comb inar enfoques, evitando ap licar mode los ríg idos que puedan generar 

desmot ivación, ineficiencia o pérd ida de innovación. La administración eficaz requiere 
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flexib ilidad , análisis contextual y capacidad para equilibrar product ividad con b ienestar 

humano . 

Desde una mirada reflexiva, la evo lución de l pensamiento administrat ivo reve la una 

constante tensión entre contro l y libertad , eficiencia y humanidad , estructura y 

adaptación. La historia expone cómo las primeras teorías privileg iaron la product ividad 

a costa de la persona, mientras que las posteriores buscaron rest ituir su centralidad 

dentro de la organización.  

E l recorrido hacia mode los sistémicos y humanistas muestra la necesidad de conceb ir 

a la administración como una práct ica é t ica y social, más allá de la simp le maximización 

de recursos. En un mundo donde la automat ización, la presión por resultados y los 

camb ios tecno lóg icos se ace leran, la reflexión sobre estos enfoques invita a cuest ionar 

cómo mantener la d ignidad , e l aprend izaje y e l desarro llo humano dentro de 

inst ituciones cada vez más comp le jas. Comprender esta trayectoria histórica permite a 

los futuros administradores construir organizaciones más justas, conscientes y 

orientadas al b ienestar co lect ivo . 
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C A PÍTUL O  2: TE ORÍAS D EL C O MP ORTA MIE N T O  ORG A NIZ A CI O N AL Y LA  

DIM E NSI Ó N  H U M A N A  

Llegamos al corazón vivo de la administración: las personas. Si e l cap ítulo anterior nos 

mostró la organización como una máquina b ien engrasada, este ep ígrafe la reve la como 

un organismo comp le jo donde las emociones, las mot ivaciones, las re laciones y las 

culturas determinan e l éxito o e l fracaso mucho más que cualquier organigrama o 

proced imiento estándar. 

A quí abandonamos definit ivamente la ilusión de que los trabajadores son recursos 

intercamb iab les y abrazamos la evidencia cient ífica: la product ividad sostenida, la 

innovación real y la resiliencia organizacional nacen de l b ienestar, e l sent ido de 

pertenencia y e l desarro llo personal de cada ind ividuo . Este cap ítulo trasciende la 

teoría académica para convert irse en un manual práct ico de supervivencia gerencial en 

e l sig lo XXI. 

A lo largo de estas pág inas estud iaremos cómo E lton Mayo y los históricos 

experimentos de Hawthorne (1924-1932) demostraron que la atención genuina hacia 

las personas aumenta e l rend imiento más que cualquier me jora técnica; cómo las 

teorías de la mot ivación de Maslow y Herzberg nos permiten d ist inguir entre lo que 

evita la desmot ivación (factores hig iénicos) y lo que genera verdadero compromiso 

(factores mot ivadores); y cómo los mode los de liderazgo situacional (Hersey y 

Blanchard) y transformacional (Bass) nos enseñan a adaptar nuestro est ilo d irect ivo al 

nive l de madurez y necesidades de cada co laborador. 

N o nos quedaremos en e l pasado: integraremos los aportes contemporáneos 

imprescind ib les la inte ligencia emocional de G o leman, la gest ión de la d iversidad 

cultural y generacional, y la inclusión como ventaja compet it iva real  para comprender 

que hoy e l líder eficaz no es quien más órdenes da, sino quien me jor escucha, insp ira y 

desarro lla talento . 

A l finalizar de este ep ígrafe , e l estud iante habrá adquirido herramientas concre tas y 

ap licab les inmed iatamente , saber d iagnost icar las verdaderas causas de la baja 
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mot ivación en su equipo , e leg ir e l est ilo de liderazgo adecuado para cada persona, 

imp lementar práct icas que reduzcan la rotación y aumenten la innovación y construir 

organizaciones donde las personas no so lo trabajen, sino que se comprometan 

profundamente con e l propósito común. 

 

 

2 .1 . Re laciones humanas 

Como e jemp lo , supone que eres un gerente en una fábrica moderna, similar a la 

Western E lectric de Chicago en los años 20. Tus emp leados parecen desmot ivados, la 

product ividad fluctúa y no ent iendes por qué . A quí es donde entran las re laciones 

humanas, un enfoque p ionero liderado por E lton Mayo , que revo lucionó la 

administración al demostrar que las personas no son meras p iezas de una máquina, 

sino seres sociales cuya product ividad depende de interacciones emocionales y 

grupales; por ende , la organización es como un organismo vivo donde e l b ienestar 

humano es clave para e l éxito . 

E lton Mayo , un psicó logo australiano , fue invitado en 1924 a invest igar por qué los 

trabajadores de la p lanta Hawthorne no respond ían como se esperaba a me joras 

técnicas. Los experimentos de Hawthorne , realizados entre 1924 y 1932, empezaron 

con un enfoque cient ífico-taylorista: probar cómo camb ios en la iluminación afectaban 

la producción de un grupo de mujeres que ensamb laban re lés te lefónicos. 

Sorprendentemente , la product ividad sub ía tanto con más luz como con menos. ¿Por 

qué? N o era la luz, sino la atención especial que recib ían las trabajadoras: se sent ían 

valoradas, observadas y parte de algo importante . Esto reve ló e l " efecto Hawthorne " : 

las personas alteran su comportamiento posit ivamente cuando saben que son 

observadas y cuidadas. 

McCambridge e t al. (2014) refiere que sí d idáct icamente , se d ividen los experimentos 

en fases para ap licarlos en un mismo contexto , la primera fase: Ilum inación (1924-1927). 

Se formaron grupos experimentales y de contro l, como resultado ambos grupos 
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me joraron, ind icando que factores sociales como la cohesión grupal eran más 

influyentes que variab les físicas. Segunda fase: Sala de ensamb laje de re lés (1927-1929), 

se is mujeres fueron aisladas en una hab itación especial, con variaciones en pausas, 

horarios y salarios. La producción aumentó un 30%, pero no por los camb ios materiales, 

sino por e l amb iente de confianza y comunicación ab ierta con supervisores. En la 

tercera fase: Entrevistas masivas (1928-1930). Mayo entrevistó a más de 20,000 

emp leados, descubriendo que que jas sobre salarios ocultaban prob lemas emocionales 

como falta de reconocimiento o conflictos interpersonales. F inalmente , la cuarta fase: 

O bservación en sala de cab leado (1931-1932). Hombres formaron normas grupales 

informales que regulaban la producción, mostrando cómo las d inámicas sociales 

(amistad , lealtad) superan las reg las formales. 

Ahora, ¿cómo se ap lica esto en e l sig lo XXI? Piensa en tu equipo como un ecosistema 

social. En lugar de so lo opt imizar procesos (como en e l cap ítulo anterior), enfócate en 

re laciones.  

Por e jemp lo , imp lementa " reuniones de escucha act iva " : ded ica t iempo semanal a o ír 

preocupaciones personales, no so lo laborales. Esto fomenta e l sent ido de pertenencia, 

reduciendo ausent ismo y aumentando innovación, como lo demostró Mayo(Hassard , 

2012). En contextos ecuatorianos, donde la d iversidad cultural es rica (ind ígenas, 

afrodescend ientes, mest izos), adapta esto promoviendo equipos inclusivos que valoren 

trad iciones locales, evitando e l aislamiento que Mayo ident ificó como desmot ivador. 

Práct icamente , d iagnost ica prob lemas: ¿Baja product ividad? O bserva interacciones 

informales. Usa encuestas anónimas para med ir clima laboral, insp irado en las 

entrevistas de Hawthorne . Integra con conceptos modernos: comb ina con inte ligencia 

emocional (G o leman) para que líderes reconozcan emociones en reuniones. A l final, 

recuerda: la atención genuina genera compromiso profundo , transformando 

trabajadores en co laboradores leales. 

Este enfoque no es abstracto; es una herramienta para resiliencia organizacional. En 

Ecuador, ap licab le en industrias como bananeras o petro leras, donde rotación es alta 
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por cond iciones duras. A l priorizar re laciones, reduces conflictos y potencias innovación, 

alineado con e l cap ítulo: personas compromet idas crean organizaciones vivas. 

2 .2 . La mot ivación (M aslow , H erz b erg) 

¿A lguna vez te has preguntado por qué un emp leado con buen salario renuncia, 

mientras otro con menos recursos se esfuerza al máximo? La mot ivación es e l motor 

invisib le de las organizaciones, y este subcap ítulo te enseña a act ivarlo med iante las 

teorías de A braham Maslow y Frederick H erzberg . Siguiendo e l enfoque de l cap ítulo , 

veremos la d imensión humana: mot ivación no es manipulación, sino nutrir necesidades 

para fomentar compromiso , innovación y b ienestar. A prenderás a d iagnost icar y ap licar 

estas ideas de forma d idáct ica, con pasos claros y e jemp los ecuatorianos. 

Primero , exp loremos la Jerarquía de N ecesidades de Maslow (1943). Maslow propone 

un mode lo p iramidal de cinco nive les que exp lican la mot ivación humana: 1) F isio lóg icas 

(comida, descanso , salario base); 2) Seguridad (estab ilidad laboral, seguro méd ico); 3) 

Sociales (pertenencia, amistad en e l trabajo); 4) Est ima (reconocimiento , logros); 5) 

Autorrealización (crecimiento personal, desafíos creat ivos) (Taormina & Gao , 2013). 

D idáct icamente , imag ina la p irámide como una escalera: no subes al siguiente pe ldaño 

sin sat isfacer e l anterior. En práct ica, evalúa tu equipo: ¿Un trabajador en precariedad 

(nive l 1) se mot ivará con proyectos innovadores (nive l 5)? N o . En Ecuador, donde 

desigualdad es alta, asegura salarios d ignos y contratos estab les antes de promover 

ascensos. 

E jemp lo: En una empresa text il quiteña, una gerente nota ausent ismo . A p licando 

Maslow , ident ifica necesidades fisio lóg icas insat isfechas (turnos exhaust ivos sin pausas). 

So lución: Imp lementa horarios flexib les y comedores, sub iendo a seguridad (seguros 

contra accidentes). Resultado: Me jora lealtad , alineado con e l cap ítulo de resiliencia. 

Ahora, comp lementemos con la Teoría de los Dos Factores de Herzberg (1959). 

Herzberg d ist ingue: Factores hig iénicos (extrínsecos, evitan insat isfacción: salario , 

cond iciones laborales, po lít icas, supervisión) y Mot ivadores (intrínsecos, generan 

sat isfacción: logro , reconocimiento , responsab ilidad , crecimiento). Paso a paso: 1) 
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Ident ifica hig iénicos deficientes (causan que jas, como oficinas inseguras). 2) Me jora 

mot ivadores (promociones, feedback posit ivo). D iferencia clave: H ig iénicos son 

" necesarios, pero no suficientes " ; mot ivadores crean compromiso real. 

A lshmemri e t al, (2017) refiere que en su ap licación se realiza " aud itorías 

mot ivacionales " . Encuesta: " ¿Q ué te desmot iva? "  (hig iénicos) vs. " ¿Q ué te apasiona? "  

(mot ivadores). En contextos ecuatorianos, como en coopera t ivas agríco las, corrige 

hig iénicos (salarios justos ante inflación) y potencia mot ivadores (entrenamientos para 

liderazgo ind ígena). Integra con e l cap ítulo: Comb ina con re laciones humanas (Mayo) 

para escuchar necesidades, y con d iversidad: A dapta a generaciones (millennials 

buscan autorrealización, boomers seguridad). 

Práct icamente , reduce rotación: O frece reconocimiento púb lico (mot ivador) tras 

proyectos exitosos. En Ecuador, donde rotación en turismo es 30%, usa Herzberg para 

d iferenciar: Me jora hig iene (cond iciones en hote les) y mot ivadores (oportunidades 

creat ivas). A l final, estas teorías te dan herramientas: D iagnost ica causas de baja 

mot ivación, imp lementa práct icas personalizadas, construyendo organizaciones donde 

personas se comprometen con propósito . 

2 .3 . Lid eraz go (t eor ía t ransformaciona l)  

Ser líder no es dar órdenes universales; es adaptarte a cada persona y situación. Este 

subcap ítulo exp lora las teorías situacionales (Hersey y Blanchard) y transformacional 

(Bass), enfat izando su pragmat ismo . 

Líderes eficaces escuchan, insp iran y desarro llan talento , fomentando inclusión y 

resiliencia. D idáct icamente , desg losaremos conceptos con pasos, e jemp los y 

ap licaciones ecuatorianas para que ap liques inmed iatamente . 

Bass (1999) menciona que con la Teoría Situacional de Liderazgo (Hersey y Blanchard , 

1969). Propone cuatro est ilos basados en la madurez de l seguidor (competencia + 

vo luntad): 1) D irect ivo (Te lling): A lto d irect ivo , bajo apoyo (para bajos maduros: 

novatos). 2) Persuasivo (Se lling): A lto d irect ivo , alto apoyo (madurez med ia-baja: 

exp lica razones). 3) Part icipat ivo (Part icipat ing): Bajo d irect ivo , alto apoyo (madurez 
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med ia-alta: co labora). 4) De legat ivo (De legat ing): Bajo d irect ivo , bajo apoyo (alta 

madurez: autonomía). Paso a paso: 1) Evalúa madurez (encuestas o observación). 2) 

A dapta est ilo . E jemp lo: En un startup ecuatoriano de tecno log ía, un líder usa " te lling "  

con pasantes (exp lica tareas), pero " de legating "  con expertos senior. 

En Ecuador, adapta a d iversidad: Para equipos mult iculturales (como en minería 

amazónica), considera madurez cultural (ind ígenas con alta vo luntad , pero baja 

competencia técnica). Integra con mot ivación (Maslow): Líder situacional sat isface 

necesidades según nive l. 

Ahora, la Teoría Transformacional de Bass (1985). Thompson y G lasø (2015) ind ican que 

los líderes transforman seguidores e levando moral y visión , siendo cuatro componentes: 

1) Influencia idealizada (mode lo é t ico). 2) Motivación insp iradora (visión compart ida). 3) 

Est imulación inte lectual (desafíos creat ivos). 4) Consideración ind ividualizada (apoyo 

personalizado). Es decir, no so lo recompensas, sino insp iración para exceder 

expectat ivas. 

A p licación paso a paso: 1) Desarro lla visión ( " Sostenib ilidad para Ecuador " ). 2) Insp ira 

(comunica con pasión). 3) Est imula (pregunta " ¿Cómo innovamos? " ). 4) Personaliza 

(mentoría). En contextos locales, como O N Gs amb ientales, un líder transformacional 

mot iva vo luntarios ind ígenas con visión de " proteger la Pacha Mama " , fomentando 

inclusión. 

En industrias ecuatorianas como cacao , imp lementa talleres de liderazgo 

transformacional para generar compromiso . D iagnost ica: ¿Equipo desmot ivado? 

Evalúa madurez y ap lica est ilo . A l final, estas herramientas crean líderes que desarro llan 

talento y organizaciones resilientes nacen de personas insp iradas. 

 

 

2 .4 . Cr ít ica a l d e t erm in ismo conduct a l  
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¿Y si e l comportamiento humano en las organizaciones no se reduce a est ímulos y 

respuestas predecib les, como si fuéramos ratas en un laberinto? Este subcap ítulo 

crit ica e l de terminismo conductal, una visión insp irada en e l behaviorismo de Skinner, 

que ve las acciones como meras reacciones a refuerzos externos, ignorando la 

comp le jidad humana . E l enfoque de l estud io es que ver a la organización como un 

organismo vivo con emociones y mot ivaciones, se exp lora esta crít ica de manera 

d idáct ica: desg losando argumentos, integrando perspect ivas humanistas y 

contemporáneas, con pasos para ap licarla en gerencia, y e jemp los ecuatorianos para 

fomentar resiliencia e innovación a través de l reconocimiento de la autonomía 

ind ividual. 

Primero , entendamos e l de terminismo conductal: Basado en B.F . Skinner (1953), 

postula que e l comportamiento es mo ldeado por cond icionamiento operante 

refuerzos posit ivos (recompensas) o negat ivos (cast igos)  sin considerar procesos 

internos como pensamientos o emociones(Deci & Ryan, 2000). En organizaciones, esto 

se traduce en sistemas de incent ivos ríg idos: bonos por metas, sanciones por errores, 

asumiendo que los emp leados responden mecánicamente . Sin embargo , la crít ica 

principal, desde la psico log ía humanista (Rogers, 1961), es que ignora e l libre albedrío 

y la autorrealización. Paso a paso: 1) Ident ifica limitaciones: ¿Por qué un bono no mot iva 

a largo p lazo? Porque no aborda necesidades intrínsecas (como en Herzberg). 2) Evalúa 

impactos: Reduce creat ividad , deb ido a que , enfoca en obed iencia, no en innovación. 

D idáct icamente , se contrastan evidencias, los estud ios de Hawthorne (Mayo) ya 

mostraban que atención social supera refuerzos materiales. Crít icas modernas, como 

las de Deci y Ryan (Teoría de la Autodeterminación, 1985), argumentan que refuerzos 

extrínsecos erosionan la mot ivación intrínseca: emp leados se vue lven depend ientes de 

premios, perd iendo pasión (Kohn, 1993). En Ecuador, donde economías informales 

abundan, un gerente en una cooperat iva bananera ap lica bonos por producción 

(de terminismo), pero resulta en rotación alta porque ignora factores culturales como 

comunidad y orgullo ind ígena, llevando a desmot ivación. 
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Como e jemp lo: En una empresa quiteña de software , un líder abandona 

micromanagement (determinista) por empowerment: Da libertad en proyectos, 

resultando en 25% más ideas innovadoras, alineado con e l cap ítulo de desarro llo 

personal. 

Crít icas ad icionales: Determinismo subest ima d iversidad . En contextos generacionales 

(G o leman), millennials buscan propósito , no so lo pagos; ignorarlo genera conflicto . 

Tamb ién, é t icamente: Trata personas como ob jetos, vio lando d ignidad (Kant). En 

Ecuador, con desigualdades sociales, esto perpetúa exp lotación en sectores como 

minería, donde refuerzos ignoran salud emocional, causando burnout . 

Tab la 2 . Comparación entre las Teor ías d e l Comportam iento O rganizaciona l y  la D imensión 
Humana 

Cr it er io Teor ías d e l Comport am ient o 
O rgan izaciona l (C O) 

D imensión Humana en las 
O rgan izaciones 

Enfoque 
centra l 

Exp licar, predecir y me jorar la 
conducta de ind ividuos y grupos 
dentro de las organizaciones. 

Comprender a la persona como 
ser integral: mot ivaciones, 
emociones, valores, cultura y 
b ienestar. 

Pregunta 
clav e 

¿Por qué las personas actúan 
como actúan dentro de l entorno 
laboral? 

¿Cómo influye la naturaleza 
humana en e l desempeño , 
re laciones y clima 
organizacional? 

A ut ores y  
corr ient es 
re levant es 

Mayo (Re laciones Humanas), 
Maslow (necesidades), Herzberg 
(mot ivación-hig iene), Mc Gregor 
(X-Y), Bandura (aprend izaje 
social), Robb ins (conducta 
organizacional). 

Argyris (madurez-inmadurez), 
Likert (sistemas de gest ión 
part icipat iva), Sche in (cultura 
organizacional), G o leman 
(inte ligencia emocional), 
Chiavenato (gest ión de l talento). 

Concep t os 
clav e 

Mot ivación, liderazgo , 
percepción, aprend izaje , trabajo 
en equipo , sat isfacción laboral, 
toma de decisiones. 

Valores, cultura, emociones, 
ident idad , sent ido de 
pertenencia, desarro llo humano , 
b ienestar laboral. 

O b je t iv o 
pr incipa l 

Incrementar product ividad , 
sat isfacción y eficacia grupal 
med iante la comprensión de l 
comportamiento . 

Promover desarro llo humano , 
clima saludab le y re laciones 
laborales posit ivas. 
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M ét odo d e 
aná lisis 

Basado en psico log ía 
organizacional, socio log ía y 
teoría de grupos. 

Basado en humanismo , cultura, 
antropo log ía y psico log ía 
posit iva. 

V isión d e l 
t raba jador 

Un actor con necesidades, 
act itudes y percepciones que 
influyen en su desempeño . 

Ser integral con ident idad , 
d ignidad , mot ivaciones 
profundas y capacidad de 
autorrealización. 

A por t es 
pr incipa les desempeño 

 

en equipo 
 

entra al humano como e je de 
la organización 

 

e lementos clave 

desarro llo de l talento 

A p licaciones 
actua les 

G est ión de equipos, liderazgo 
situacional, capacitación, clima 
laboral, evaluación de l 
desempeño . 

Cultura organizacional, 
emp loyer brand ing , b ienestar 
laboral, programas de salud 
mental, gest ión de l talento . 

V ent a jas 
psico lóg icos comprobados 

liderazgo 
conflictos y aumenta 

cohesión 

desempeño 

 
 

corporat iva 

creat ividad 

Lim it aciones 
consideran factores estructurales 
(economía, po lít ica interna) 

ind ividuo y no en sistema 

mot ivacionales funcionan para 
todos 

se art icula con resultados 

programas humanos 
ed ir 

emociones y valores 

Riesgos 
cuando se 
ap lica ma l 

Manipulación mot ivacional, 
liderazgos tóxicos d isfrazados de 

evaluaciones psico lóg icas. 

Paternalismo organizacional, 

falta de límites o autoridad . 

F or t a leza 
d ist int iva 

O frece herramientas cient íficas 
para entender y me jorar e l 
comportamiento organizacional. 

Reconoce la d ignidad humana y 
su impacto en la product ividad y 
la salud organizacional. 
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D eb ilidad 
est ructura l 

Puede fragmentar e l análisis en 
variab les aisladas. 

Puede priorizar b ienestar sobre 
eficiencia si no se equilibra. 

Frase que la 
resume  porque las personas sienten, 

 

 

2 .5 . Int e lig encia emociona l y  d iv ersidad cultura l  

¿A lguna vez has liderado un equipo donde las d iferencias culturales generaban 

conflictos, pero un simp le acto de empat ía lo reso lvía todo? La inte ligencia emocional 

(IE) y la d iversidad cultural son p ilares en e l comportamiento organizacional moderno , 

alineados con la visión de l cap ítulo de ver la organización como un organismo vivo 

donde emociones y re laciones impulsan e l éxito . Este subcap ítulo te guía 

d idáct icamente a través de la IE de Danie l G o leman y su integración con la d iversidad , 

proporcionando pasos práct icos, e jemp los ecuatorianos y herramientas para fomentar 

inclusión, reducir rotación y potenciar innovación en entornos mult iculturales. 

Según Ashkanasy e t al, (2002) los fundamentos de la IE , propuesta por G o leman son IE 

comprende cinco componentes clave: 1) Autoconocimiento (reconocer emociones 

prop ias); 2) Autorregulación (contro lar impulsos); 3) Mot ivación interna (persistencia 

ante desafíos); 4) Empat ía (entender emociones ajenas); 5) Hab ilidades sociales 

(gest ionar re laciones). D idáct icamente , imag ina la IE como un músculo: se entrena para 

transformar reacciones inst int ivas en respuestas construct ivas. En organizaciones, la IE 

trasciende la mot ivación (Maslow/Herzberg) al enfocarse en cómo emociones influyen 

en decisiones d iarias, comp lementando re laciones humanas (Mayo) al priorizar escucha 

emocional. 

Según Chrobot-Mason y Leslie (2012) en un mundo g lobalizado , equipos d iversos 

(é tnicos, generacionales, de género) aportan creat ividad , pero generan malentend idos 

si no se gest ionan con IE . Por e jemp lo , en culturas co lect ivistas como las ind ígenas 

ecuatorianas, e l énfasis en armonía grupal choca con enfoques ind ividualistas 

occidentales. La IE actúa como puente: Empat ía ayuda a decod ificar normas culturales, 

reduciendo pre juicios.  
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Este enfoque comprende los siguientes pasos: 1) Evalúa IE en tu equipo (usa 

cuest ionarios como e l E Q -i). 2) Ident ifica d iversidad (encuestas sobre orígenes 

culturales). 3) Entrena: Talleres donde se pract ique empat ía intercultural, como ro le-

p laying de escenarios conflict ivos. 4) Integra en liderazgo (Bass): Líderes 

transformacionales con alta IE insp iran visión inclusiva. 

En contextos ecuatorianos, donde la d iversidad es rica (25% ind ígenas, 

afroecuatorianos, migrantes), ap lica esto en industrias como e l turismo and ino . E jemp lo: 

En un hote l en O tavalo , un gerente con alta IE nota tensiones entre emp leados 

mest izos y kichwas por d iferencias en comunicación (d irecta vs. ind irecta). So lución: 

Imp lementa " círculos de d iálogo emocional " , insp irados en trad iciones ind ígenas, 

fomentando empat ía y reduciendo conflictos en 40%. Esto alinea con e l cap ítulo: IE en 

d iversidad genera sent ido de pertenencia, e levando resiliencia organizacional. 

Práct icamente , d iagnost ica prob lemas: ¿A lta rotación en equipos d iversos? M ide IE y 

capacita en autorregulación para mane jar estrés cultural. Comb ina con liderazgo 

situacional (Hersey-Blanchard): A dapta est ilos a madurez cultural de seguidores. 

Crít icas: IE no es panacea; en d iversidad extrema, requiere po lít icas estructurales. En 

Ecuador, con desigualdades, IE evita d iscriminación, promoviendo equidad . A l final, 

estas herramientas te permiten construir organizaciones donde d iversidad no es 

obstáculo , sino ventaja compet it iva . 

2 .6 . D inám ica humana e impa ct o en est ructura organ izaciona l 

Las estructuras organizacionales no son estát icas; se mo ldean por las d inámicas 

humanas como un río que erosiona rocas. Este subcap ítulo exp lora cómo e lementos 

humanos re laciones, mot ivación, liderazgo , IE  impactan y transforman estructuras 

(jerárquicas vs. p lanas), alineado con e l cap ítulo que ve la organización como organismo 

vivo . D idáct icamente , se abordan conceptos con pasos, e jemp los ecuatorianos y 

ap licaciones para d iagnost icar y adaptar estructuras, fomentando innovación y 

resiliencia al reconocer que personas no se adaptan a estructuras, sino al revés. 
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F igura 2 . Liderazgo transformacional en entorno empresarial  

Erkut lu (2012) destaca que la d inámica humana cont iene interacciones grupales (Mayo), 

mot ivaciones ind ividuales (Maslow/Herzberg), liderazgo adaptat ivo (Hersey-

Blanchard /Bass) y emociones culturales (G o leman). Estas d inámicas influyen en 

estructuras jerarquías ríg idas sofocan creat ividad en entornos d inámicos, mientras 

estructuras p lanas empoderan autonomía.  

En e l de terminismo conductacional, no son refuerzos externos los que d ictan, sino 

interacciones comp le jas. Paso a paso: 1) Analiza d inámicas (observa conflictos, 

mot ivación vía encuestas). 2) Evalúa estructura actual (¿C entralizada? ¿Á g il?). 3) 
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Ident ifica impactos: A lta mot ivación demanda de legación, d iversidad requiere redes 

horizontales. 

E jemp lo: En una cooperat iva cafe talera ecuatoriana, d inámicas humanas como 

conflictos culturales (ind ígenas vs. gerentes urbanos) co lapsan estructuras jerárquicas 

trad icionales, causando baja product ividad . So lución: Transición a estructura híbrida 

con equipos autónomos, integrando IE para empat ía y liderazgo transformacional para 

visión compart ida, aumentando eficiencia en 30%(N azarian y otros, 2020). En Ecuador, 

con economías informales, d inámicas como lealtad familiar impactan: Estructuras 

p lanas en PYMES familiares fomentan innovación, pero requieren autorregulación para 

evitar nepot ismo . 

Se d iagnost ica: ¿Baja resiliencia? Si d inámicas muestran desmot ivación (Herzberg), 

ap lana estructura para mot ivadores intrínsecos. Integra d iversidad: En mult inacionales 

quiteñas, d inámicas mult iculturales exigen matrices flexib les para co laboración g lobal.  

Impactos no deseados, d inámicas tóxicas (conflicts sin IE) rig id izan estructuras, 

perpetuando silos, en camb io , los impactos posit ivos son liderazgo situacional adapta 

estructuras a madurez grupal, promoviendo ag ilidad . 

En contextos contemporáneos, incorpora generaciones: M illennials demandan 

estructuras p lanas para autonomía, boomers jerarquías para seguridad . En Ecuador, 

post-pandemia, d inámicas remotas impulsan estructuras virtuales, reduciendo rotación 

al priorizar b ienestar. Es decir, cada grupo presenta demandas d iferentes en base a su 

visión y necesidades, destacando la importancia de la adaptación en e l mane jo de la IE 

en e l ámb ito administrat ivo . 
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2 .7 . Conclusiones d e l cap ítu lo 

E l comportamiento organizacional demuestra que la gest ión eficaz de personas no 

depende so lo de incent ivos, estructuras o proced imientos, sino de comprender las 

mot ivaciones, emociones y d inámicas sociales que influyen d irectamente en e l 

rend imiento . Desde una perspect iva pragmát ica, este cap ítulo proporciona 

herramientas concre tas que permiten d iagnost icar prob lemas reales: baja 

product ividad , rotación, conflictos, desmot ivación o falta de innovación. Los aportes 

de Mayo permiten evaluar e l clima social; Maslow y Herzberg ayudan a ident ificar 

necesidades insat isfechas y d ist inguir entre factores hig iénicos y mot ivadores; las 

teorías de liderazgo situacional y transformacional orientan la adaptación de l est ilo 

d irect ivo según la madurez de l co laborador; y la inte ligencia emocional facilita 

gest ionar tensiones culturales, generacionales o emocionales que frecuentemente 

b loquean e l desempeño . Para e l gerente moderno , esto significa intervenir con 

precisión: escuchar act ivamente , ajustar ro les, me jorar cond iciones laborales, ofrecer 

reconocimiento significat ivo , promover autonomía o transformar equipos med iante 

visión e insp iración. A p licado al contexto ecuatoriano en industrias agríco las, turíst icas, 

tecno lóg icas o comunitarias estas herramientas permiten generar mayor compromiso , 

reducir la rotación, reso lver conflictos culturales y potenciar la innovación. En síntesis, 

la d imensión humana no es un aspecto decorat ivo , sino e l e je que define la eficiencia 

operat iva y la resiliencia organizacional. 

Desde un enfoque d idáct ico , este cap ítulo convierte teorías psico lóg icas y 

administrat ivas comp le jas en herramientas comprensib les y ap licab les. A través de 

e jemp los contextualizados, e jercicios de d iagnóst ico y exp licaciones secuenciales, e l 

estud iante adquiere la capacidad de interpretar cómo factores invisib les emociones, 

mot ivación, liderazgo , cultura, ident idad y d inámicas grupales  mo ldean los 

comportamientos en las organizaciones. La exposición de los experimentos de 

Hawthorne permite comprender paso a paso la imp ortancia de l reconocimiento y la 

cohesión social; Maslow y Herzberg enseñan a d iferenciar necesidades básicas de 

mot ivadores profundos; las teorías de liderazgo sitúan al futuro profesional frente a la 
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necesidad de adaptar su comunicación y apoyo según característ icas ind ividuales; 

mientras que la inte ligencia emocional y la gest ión de la d iversidad permiten analizar 

escenarios interculturales comp le jos con herramientas claras de interpre tación. 

Pedagóg icamente , este cap ítulo prepara al estud iante para observar la organización 

más allá de su estructura formal, desarro llando pensamiento crít ico sobre lo humano , 

capacidad de análisis en situaciones reales y competencias para d iseñar intervenciones 

centradas en las personas.  

E l contenido , además, promueve una comprensión integral que conecta teoría y 

práct ica, brindando un mode lo claro para tomar decisiones gerenciales fundamentadas 

en evidencias psico lóg icas y sociales. 

De forma reflexiva, este cap ítulo reve la que la administración so lo cobra sent ido 

cuando reconoce la d ignidad humana, la d iversidad emocional y la comp le jidad social 

que hab itan dentro de cada organización . La crít ica al de terminismo conductual 

muestra cómo reducir al ind ividuo a reacciones mecánicas deshumaniza e l trabajo y 

erosiona la creat ividad y e l compromiso . Frente a esa visión reduccionista, las 

aportaciones humanistas, mot ivacionales y transformacionales nos recuerdan que las 

personas buscan pertenecer, ser escuchadas, crecer, aportar sent ido y encontrar 

coherencia entre sus valores y los de la organización. La inte ligencia emocional, por su 

parte , invita a ver las d iferencias culturales y generacionales no como obstáculos, sino 

como fuentes de aprend izaje y riqueza co lect iva. F inalmente , comprender que las 

d inámicas humanas transforman estructuras y no al revés nos lleva a reflexionar sobre 

la necesidad é t ica de construir entornos donde la empat ía, la co laboración, la inclusión 

y e l desarro llo personal sean prioridades centrales. Este cap ítulo , por tanto , no so lo 

describe teorías: nos invita a repensar e l liderazgo , cuest ionar vie jas práct icas, valorar 

la d iversidad y fomentar culturas organizacionales donde e l b ienestar humano sea 

cond ición ind ispensab le para la innovación y la sostenib ilidad socia l. 
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C A PÍTUL O  3: M O D EL OS SISTÉ MIC OS Y ESTRA TÉ GIC OS E N  LA  A D MINISTRA CI Ó N 

TE ÓRIC A   

Este cap ítulo adopta una visión ho líst ica, exp lorando la administración como un sistema 

ab ierto influido por entornos externos. Se analizarán teorías de sistemas (Ludw ig von 

Bertalanffy), cont ingencia (Joan Woodward) y estrateg ia (M ichae l Porter y sus cinco 

fuerzas). Teóricamente , se enfat iza la interdependencia entre subsistemas 

organizacionales y e l entorno , incluyendo debates sobre adaptab ilidad en contextos 

vo lát iles como la g lobalización y la transformación d ig ital, con crít icas a los mode los 

lineales en entornos comp le jos. 

3 .1 . Teor ías d e sist emas 

Las teorías de sistemas ap licadas a la administración representan uno de los aportes 

conceptuales más influyentes de l sig lo XX , pues permit ieron trascender las visiones 

mecanicistas y lineales que dominaron la gest ión organizacional durante décadas. Su 

mayor contribución rad ica en comprender a la organización como un sistema ab ierto , 

compuesto por partes interdepend ientes que interactúan entre sí y con un entorno 

d inámico . Esta perspect iva fue fundamentada por Ludw ig von Bertalanffy, cuyo trabajo 

en la Teoría G eneral de Sistemas (TGS) estab leció princip ios como totalidad , 

homeostasis, entrop ía y re troalimentación, e lementos que transformaron rad icalmente 

la comprensión de los fenómenos organizacionales. 

Desde la ópt ica sistémica, la organización no puede ser analizada de manera 

fragmentada; cualquier camb io en un subsistema sea financiero , humano , tecno lóg ico 

o estratég ico produce efectos en los demás. Esta interdependencia ob liga a los 

administradores a adoptar una visión ho líst ica y a tomar decisiones considerando los 

efectos g lobales, evitando so luciones aisladas que puedan generar d isfuncionalidades 

(Bertalanffy, 1968). Por e jemp lo , una decisión centrada únicamente en reducir costos 

puede afectar la mot ivación de l personal, d isminuir la calidad de l servicio y, finalmente , 

impactar negat ivamente en la compet it ividad . 
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O tro aporte clave de la perspect iva sistémica es reconocer a la organización como un 

sistema ab ierto , lo que imp lica que su desempeño depende en gran med ida de su 

capacidad para interactuar, adaptarse y responder a los est ímulos de l entorno . 

Variab les como la g lobalización, los avances tecno lóg icos, las transformaciones sociales 

y la presión compet it iva ob ligan a las organizaciones a mantener mecanismos 

constantes de aprend izaje y ajuste .  

Desde este enfoque , la supervivencia organizacional no depende únicamente de la 

eficiencia interna, sino tamb ién de lograr un equilibrio d inámico entre la estab ilidad y 

la adaptación. 

La teoría sistémica tamb ién incorpora e l concepto de re troalimentación, vital para los 

procesos administrat ivos. La re troalimentación negat iva regula e l sistema al correg ir 

desviaciones, mientras que la re troalimentación posit iva impulsa camb ios y 

transformaciones profundas. En la práct ica, los sistemas de contro l de gest ión, la 

supervisión de procesos, los ind icadores de desempeño y las aud itorías internas son 

mecanismos de re troalimentación que permiten sostener la coherencia entre lo 

p laneado y lo e jecutado . 

Asimismo , la TGS aporta la noción de equifinalidad , según la cual d iferentes caminos 

pueden conducir a un mismo resultado . En administración, este princip io imp lica que 

no existe una única forma correcta de organizar o d irig ir una inst itución; múlt ip les 

estrateg ias pueden ser efect ivas depend iendo de l contexto y de la interacción de 

variab les internas y externas. 

Con e l avance de la transformación d ig ital y la comp le jidad creciente de los mercados, 

los enfoques sistémicos han cobrado mayor re levancia. La aparición de sistemas 

tecno lóg icos interconectados, redes g lobales de producción y estructuras 

organizat ivas basadas en equipos mult id iscip linarios amp liaron la necesidad de 

comprender las empresas como sistemas comp le jos. Autores posteriores, como Senge 

(1990) desarro llaron la idea de la organización que aprende , basada en la capacidad de 

los sistemas para generar conocimiento , adaptarse y evo lucionar med iante la 

part icipación act iva de sus miembros. 
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Sin embargo , la teoría de sistemas tamb ién ha recib ido crít icas. A lgunos académicos 

señalan que su alto nive l de abstracción la vue lve d ifícil de ap licar d irectamente en la 

toma de decisiones. O tros argumentan que , si b ien reconoce la comp le jidad , no 

propone mode los operat ivos concre tos para contextos altamente turbulentos como 

los entornos d ig itales actuales. Aun así, su valor reside en proporcionar un marco 

conceptual robusto para entender la organización como totalidad interre lacionada, 

punto de part ida necesario para mode los contemporáneos como la comp le jidad , e l 

pensamiento estratég ico y los enfoques de d iseño organizacional d inámico . 

En síntesis, la teoría de sistemas const ituye una base teórica fundamental para 

comprender la administración moderna. Prioriza la interdependencia, la adaptación, la 

apertura al entorno y la interacción d inámica de subsistemas.  

En un mundo caracterizado por la vo lat ilidad , la incert idumbre y e l camb io ace lerado , 

pensar sistémicamente es esencial para d iseñar organizaciones resilientes, flexib les y 

capaces de sostener su viab ilidad en e l largo p lazo . 

3.1.1. Cont ingencia 

La teoría de la cont ingencia surge como una respuesta crít ica a los enfoques 

trad icionales de la administración, especialmente a los mode los universalistas que 

proponían princip ios válidos para cualquier organización. Invest igadores como Joan 

Woodward , Burns y Stalker, Lawrence y Lorsch p lantearon que no existe una única 

forma ópt ima de estructurar o gest ionar una organización; por e l contrario , la 

efect ividad depende de la adecuación entre la estructura, los procesos y e l entorno . 

fit organizacional

cont ingencial. 

Uno de los aportes más significat ivos proviene de Woodward (1965) quien estud ió 

d iversas organizaciones industriales e ident ificó que e l t ipo de tecno log ía ut ilizada 

influía d irectamente en la estructura organizacional. Empresas con procesos cont inuos 

requerían estructuras más orgánicas y flexib les, mientras que las empresas de 

producción masiva tend ían a estructuras mecanicistas más ríg idas. Este hallazgo marcó 
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un hito , pues evidenció que las organizaciones deb ían d iseñarse no con base en 

princip ios universales, sino según sus part icularidades tecno lóg icas y amb ientales. 

La cont ingencia tamb ién destaca que e l entorno determina las característ icas de la 

organización. Burns y Stalker introdujeron la d ist inción entre sistemas mecanicistas y 

orgánicos, señalando que los primeros funcionan me jor en entornos estab les, mientras 

que los segundos son más adecuados en contextos d inámicos. Este p lanteamiento es 

especialmente re levante en la actualidad , donde la transformación d ig ital, la 

g lobalización y los camb ios sociales ace lerados ob ligan a las organizaciones a adoptar 

estructuras flexib les, descentralizadas y orientadas al aprend izaje . 

O tro componente clave de esta teoría es la importancia de l liderazgo situacional. Los 

est ilos de d irección deben adaptarse a las cond iciones internas y externas, así como a 

la madurez de los equipos; en este sent ido , la cont ingencia p lantea que no existe un 

líder ideal, sino un líder capaz de evaluar e l contexto y ajustar su comportamiento a las 

necesidades de l momento . Esto imp lica que la efect ividad de l liderazgo no depende 

únicamente de las cualidades personales, sino de l grado de adecuación entre e l est ilo 

y la situación. 

La teoría tamb ién ha sido ap licada en áreas como la toma de decisiones, e l d iseño 

organizacional y la comunicación interna. Por e jemp lo , en contextos donde e l entorno 

es incierto , las decisiones t ienden a ser descentralizadas para permit ir una respuesta 

más ráp ida; mientras que , en entornos estab les, la centralización puede favorecer la 

coherencia y la eficiencia. En cuanto a la comunicación, los entornos d inámicos 

incent ivan flujos horizontales y redes co laborat ivas, mientras que los entornos estab les 

mant ienen canales jerárquicos más formales. 

A pesar de su gran ut ilidad , la teoría de la cont ingencia ha sido ob jeto de crít icas. 

Autores como Burns y Stalker (1961) afirman que , aunque exp lica que las 

organizaciones deben adaptarse al entorno , no ofrece herramientas práct icas para 

determinar con precisión qué t ipo de estructura o estrateg ia es la más adecuada. O tros 

sost ienen que en un entorno hipercomp le jo y vo lát il como e l actual, donde los camb ios 

se producen de manera simultánea e interre lacionada, la cont ingencia puede resultar 
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insuficiente para exp licar fenómenos emergentes como las organizaciones 

exponenciales, las p lataformas d ig itales o los ecosistemas co laborat ivos. 

N o obstante , la cont ingencia cont inúa siendo un enfoque re levante , pues enfat iza la 

adaptab ilidad y la necesidad de ajustar los e lementos organizacionales según las 

cond iciones de l entorno . Esta perspect iva resulta invaluab le para entender los desafíos 

actuales, donde la flexib ilidad , la ag ilidad y la capacidad de respuesta son factores 

determinantes para la supervivencia organizacional. 

En conclusión, la teoría de la cont ingencia comp lementa los enfoques sistémicos al 

reconocer que las organizaciones deben alinearse con las exigencias de l entorno . Su 

legado rad ica en la comprensión de que no existen recetas universales; cada 

organización debe encontrar su prop io equilibrio entre estructura , te cno log ía, 

liderazgo y contexto . En un mundo caracterizado por la incert idumbre , pensar de 

manera cont ingente permite a los gestores tomar decisiones más realistas, estratég icas 

y efect ivas. 

3.1.2. Estrateg ia  

La estrateg ia organizacional es uno de los p ilares fundamentales de la administración 

moderna, pues orienta las decisiones de largo p lazo y determina la d irección general 

de la organización. Desde un enfoque teórico , la estrateg ia imp lica la art iculación d e 

ob jet ivos, recursos, capacidades y acciones dest inadas a alcanzar una posición 

compet it iva sostenib le en e l mercado .  

Porter (1980) uno de los autores más influyentes en este campo , desarro lló marcos 

conceptuales que transformaron la forma en que las organizaciones comprenden la 

competencia y e l posicionamiento estratég ico . 

E l aporte más conocido de Porter es e l mode lo de las C inco Fuerzas, e l cual sost iene 

que la rentab ilidad de una industria está determinada por la interacción entre cinco 

e lementos: e l poder de negociación de los proveedores, e l poder de los clientes, la 

amenaza de productos sust itutos, la amenaza de nuevos entrantes y la rivalidad entre 

compet idores existentes. Este mode lo permit ió comprender la estrateg ia no so lo 
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desde una mirada interna, sino desde un análisis profundo de l entorno compet it ivo . 

Gracias a e llo , las organizaciones pueden ident ificar oportunidades y amenazas, d iseñar 

estrateg ias de d iferenciación o liderazgo en costos y ant icipar camb ios en la estructura 

de la industria. 

O tro aporte re levante de Porter es e l concepto de ventaja compet it iva , la cual puede 

ser alcanzada med iante la d iferenciación (ofrecer algo único) o los costos bajos. La 

organización debe e leg ir una estrateg ia clara y evitar quedar atrapada en e l med io, 

pues esto puede conducir a la pérd ida de compet it ividad . Este enfoque resalta la 

importancia de la coherencia entre recursos, ob jet ivos y acciones, así como la 

necesidad de construir capacidades d ist int ivas d ifíciles de imitar. 

Sin embargo , la estrateg ia no se limita a la perspect iva económica. Enfoques 

contemporáneos incorporan visiones más d inámicas, como la t eoría de recursos y 

capacidades o los mode los de estrateg ia emergente de M intzberg (1987). Desde esta 

ópt ica, la estrateg ia no siempre se formula de manera racional y de liberada; en muchos 

casos, surge de patrones de comportamiento , aprend izajes acumulados y decisiones 

progresivas. Esto imp lica que las organizaciones deben ser flexib les, sensib les a los 

camb ios y capaces de ajustar e l rumbo cuando sea necesario . 

En e l contexto actual, marcado por la transformación d ig ital, la g lobalización y la 

ace leración tecno lóg ica, la estrateg ia adquiere nuevos significados. Las organizaciones 

deben considerar la ve locidad de l camb io , la innovación constante y la apar ición de 

compet idores inesperados provenientes de industrias d isrupt ivas. La estrateg ia debe 

contemp lar factores como la inte ligencia art ificial, las p lataformas d ig itales, la 

economía co laborat iva y la sostenib ilidad amb iental. En este sent ido , la ag ilidad 

estratég ica se convierte en un e lemento clave para sobrevivir y prosperar en amb ientes 

inciertos. 

 

E l pensamiento estratég ico tamb ién incorpora e lementos como la visión de futuro , la 

gest ión de l riesgo y la ant icipación de escenarios. La ut ilización de metodo log ías como 
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análisis PESTEL, mapas estratég icos, cuadro de mando integral y análisis de redes 

permite integrar información d iversa y transformar datos en decisiones que fortalezcan 

la compet it ividad . 

Tab la 3 . Cuadro Comparat iv o d e Teor ías d e Sist emas, Cont ing encia y Estrat e g ia 
O rgan izaciona l 

Cr it er io Teor ía d e Sist emas Teor ía d e la 
Cont ing encia 

Teor ía d e la 
Est ra t eg ia 
O rgan izaciona l 

Enfoque 
centra l 

La organización como 
un sistema ab ierto 
compuesto por partes 
interdepend ientes que 
interactúan entre sí y 
con e l entorno . 

N o existe una única 
forma correcta de 
organización; todo 
depende de l 
entorno , tecno log ía, 
estructura y 
situación. 

D ireccionamiento de 
largo p lazo para 
lograr una posición 
compet it iva 
sostenib le en e l 
mercado . 

A ut ores 
pr incipa les 

Ludw ig von 
Bertalanffy, N orbert 
W iener, Katz y Kahn. 

Joan Woodward , 
Burns y Stalker, 
Lawrence y Lorsch. 

M ichae l Porter, 
Henry M intzberg , 
Prahalad & Hame l. 

Concep t os 
clav e 

Totalidad , 
homeostasis, 
re troalimentación, 
entrop ía, 
equifinalidad , sistemas 
ab iertos. 

F it organizacional, 
mecanicista vs. 
orgánico , estructura 
según tecno log ía, 
liderazgo 
situacional. 

Ventaja compet it iva, 
C inco Fuerzas, 
recursos y 
capacidades, 
estrateg ia 
de liberada vs 
emergente . 

Pregunta 
fundamenta l 

¿Cómo interactúan los 
subsistemas y cómo 
influyen los camb ios 
internos y externos en 
la organización? 

¿Q ué t ipo de 
estructura , 
liderazgo y 
procesos son 
adecuados para 
este contexto 
específico? 

¿Cómo compet ir, 
d iferenciarse y 
sostener desempeño 
superior en e l 
t iempo? 

V isión d e la 
organ ización 

Sistema comp le jo e 
interdepend iente . 

Instalación 
adaptab le que debe 
ajustarse al entorno . 

Actor compet it ivo 
que decide su 
d irección y 
posicionamiento . 

Re lación con 
e l ent orno 

A lta dependencia: la 
organización se adapta 
para sobrevivir. 

E l entorno 
determina 
estructura , procesos 

E l entorno 
compet it ivo define 
amenazas, 
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y est ilo de 
liderazgo . 

oportunidades y 
movimientos 
estratég icos. 

A por t es 
pr incipa les ho líst ica. 

subsistemas. 

re troalimentación. 

de comp le jidad y 
organizaciones que 
aprenden. 

flexib ilidad . 

de la d iversidad 
organizacional. 

tecno log ía y 
estructura . 

cont ingente . 

compet it ivo (C inco 
Fuerzas). 
 Concepto de 

ventaja compet it iva. 

estratég ica. 

emergente 
(M intzberg). 

A p licaciones 
actua les 

G est ión por procesos, 
calidad total, sistemas 
de información, d iseño 
organizacional, ERPs. 

Decisiones 
situacionales, 
estructuras 
flexib les, liderazgo 
adaptat ivo , d iseño 
de puestos según 
entorno . 

Planificación 
estratég ica, análisis 
PESTEL, innovación, 
posicionamiento , 
ag ilidad estratég ica. 

M e t odo log ía 
d e aná lisis 

Interre lación de 
partes; mapas de 
procesos; 
re troalimentación y 
flujos. 

D iagnóst ico de l 
entorno , tecno log ía 
y contexto para 
determinar e l 

 

Análisis interno
externo , evaluación 
de recursos, 
competencia, 
escenarios futuros. 

V ent a jas  
 

aisladas. 
eve 

aprend izaje y 
adaptación. 

 

realistas de la 
variab ilidad 
organizacional. 

contextual. 

clara. 

sostenib ilidad 
compet it iva. 

profundo de l 
mercado . 

innovación. 

Lim it aciones  

ap licación práct ica en 
decisiones ráp idas. 

demasiado 
conceptual. 

mode los concre tos 
para entornos muy 
vo lát iles. 

amb igua al 

trad icionales quedan 
cortos ante la 
comp le jidad d ig ital. 

se sigue so lo la 
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determinar e l 
 

estrateg ia 
de liberada. 

Riesgos si se 
ap lica ma l 

Sobrecarga de análisis, 
exceso de 
interdependencia, 
lent itud en decisiones. 

Camb ios constantes 
sin estab ilidad , 
liderazgo 
inconsistente . 

de p lanificación, 
poca adaptación. 

Á mb it os 
dond e 
d est aca 

O rganizaciones 
comp le jas, 
inst ituciones grandes, 
amb ientes con alta 
interdependencia. 

Entornos 
camb iantes, 
industrias con 
variab ilidad 
tecno lóg ica alta. 

Mercados 
compet it ivos, 
empresas 
innovadoras, 
industrias g lobales. 

Frase sínt esis 
sistema vivo que 
depende de sus partes 

 

forma de organizar: 
depende de l 

 

e leg ir 
dónde compet ir y 

 

 

A pesar de sus avances, la teoría estratég ica recibe crít icas. A lgunos autores sost ienen 

que los mode los trad icionales, incluidos los de Porter, son insuficientes para exp licar 

fenómenos prop ios de entornos comp le jos y d ig itales, como p lataformas basadas en 

redes, economías de escala exponenciales y mercados donde los datos son e l principal 

act ivo . O tros señalan que la estrateg ia debe ser más adaptat iva y menos prescript iva, 

incorporando e lementos de l pensamiento comp le jo y de la gest ión sistémica. 

En síntesis, la estrateg ia es un campo d inámico que cont inúa evo lucionando . Su 

importancia rad ica en proporcionar d irección, coherencia y compet it ividad . Los 

mode los clásicos, como las C inco Fuerzas, siguen siendo út iles, pero deben 

comp lementarse con enfoques contemporáneos que reconozcan la vo lat ilidad y 

comp le jidad de l entorno actual. La estrateg ia efect iva comb ina análisis riguroso , 

flexib ilidad , innovación y capacidad de aprend izaje cont inuo . 

3 .2 . Int erd ep end encia entres subsist emas organ izaciona les y  ent orno  

La interdependencia entre los subsistemas organizacionales y e l entorno const ituye 

uno de los princip ios más importantes de la teoría moderna de la administración. Desde 

la perspect iva sistémica, toda organización es un sistema ab ierto , compuesto por 
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subsistemas internos financiero , humano , operat ivo , tecno lóg ico , comercial, 

estratég ico que se re lacionan cont inuamente entre sí y con e l contexto externo . Esta 

interacción determina no so lo su funcionamiento , sino tamb ién su capacidad de 

adaptación, supervivencia y compet it ividad en entornos cada vez más d inámicos. 

Ronquillo e t al. (2024) refiere que Bertalanffy, padre de la Teoría G eneral de Sistemas, 

señaló que la organización debe entenderse como una totalidad integrada , donde cada 

parte cump le una función específica, pero ninguna puede analizarse de manera aislada 

sin perder rigor conceptual. Cada subsistema aporta e lementos esenciales al sistema 

organizacional: e l área financiera provee recursos económicos; e l subsiste ma humano 

gest iona talento , mot ivación y cultura; e l subsistema operat ivo e jecuta procesos 

product ivos; e l tecno lóg ico incorpora innovación y eficiencia; y e l subsistema 

estratég ico art icula ob jet ivos y d irecciones.  

Cuando uno de estos subsistemas altera su desempeño , los demás experimentan 

camb ios d irectos o ind irectos, generando efectos en cadena. Senge amp lió esta visión 

al proponer la organización que aprende , la cual depende de la capacidad de l sistema 

para interpre tar señales de l entorno , generar conocimiento y ajustarse .  

Este aprend izaje organizacional surge precisamente de la interacción entre los 

subsistemas internos y su capacidad de absorber información de l entorno . Por e jemp lo , 

si e l entorno tecno lóg ico avanza ráp idamente , e l subsistema tecno lóg ico debe 

actualizarse , lo que afecta la capacitación de l personal, las inversiones financieras y los 

procesos operat ivos. 

La interdependencia tamb ién se refle ja en cómo las organizaciones responden a 

presiones externas. Los entornos económicos, sociales, lega les, tecno lóg icos y 

culturales cond icionan e l d iseño y funcionamiento de los subsistemas internos. Así, una 

normat iva amb iental estricta ob liga al subsistema operat ivo a mod ificar procesos, al 

financiero a reasignar recursos, al subsistema humano a capacitar a los trabajadores y 

al estratég ico a redefinir ob jet ivos re lacionados con sostenib ilidad . En este sent ido , e l 

entorno actúa como un sistema más amp lio que cond iciona las d inámicas internas. 
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Por otro lado , Lara y F igueroa (2024) encuentran que la interdependencia no so lo opera 

de fuera hacia dentro , sino tamb ién de manera inversa. Las decisiones internas pueden 

mod ificar la posición de la organización en e l entorno . Una empresa que invierte en 

innovación tecno lóg ica puede convert irse en líder de la industria, influir en regulaciones 

sectoriales o redefinir expectat ivas de los consumidores. Esto demuestra que los 

sistemas organizacionales no son pasivos, sino actores capaces de transformar su 

contexto . 

Un e jemp lo claro se observa en la gest ión de l talento humano . Cuando e l entorno 

demanda competencias d ig itales, e l subsistema humano debe atraer, desarro llar y 

re tener perfiles especializados. Esta acción influye en la estrateg ia compet it iva, impulsa 

camb ios en procesos internos y redefine prioridades financieras. Así, un camb io en un 

subsistema genera transformaciones en la estructura comp leta. 

N o obstante , la interdependencia tamb ién puede generar tensiones. Cuando los 

subsistemas funcionan con ob jet ivos no alineados, surgen conflictos que afectan la 

coherencia organizacional. Por e jemp lo , un área financiera centrada en reducir costos 

puede entrar en contrad icción con un área de innovación que requiere inversiones 

significat ivas.  

La clave rad ica en estab lecer mecanismos de coord inación, comunicación efect iva y 

visión integral que aseguren la convergencia entre subsistemas. En la actualidad , 

caracterizada por g lobalización, d ig italización y fenómenos como e l trabajo híbrido , la 

interdependencia se intensifica.  

La ve locidad de l camb io ob liga a los subsistemas a reaccionar de manera sincronizada. 

Las organizaciones que no logran art icular sus subsistemas corren e l riesgo de 

fragmentación, baja product ividad y pérd ida de compet it ividad . 

3 .3 . D ebat e sobre adap tab ilidad en cont ex t os v o lát iles y  t ransformaci ón d ig it a l 

La adaptab ilidad organizacional se ha convert ido en un tema central de l debate 

académico , especialmente en un contexto g lobal caracterizado por vo lat ilidad , 

incert idumbre , comp le jidad y amb igüedad (entornos VUC A). La transformación d ig ital, 
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la ace leración tecno lóg ica y los camb ios d isrupt ivos redefinen los mode los product ivos, 

las re laciones laborales y la competencia empresarial, ob ligando a las organizaciones a 

rep lantearse sus capacidades adaptat ivas. Este debate se enmarca en teorías como la 

visión basada en recursos, los mode los de aprend izaje organizacional y la teoría de la 

comp le jidad . 

Una de las perspect ivas más influyentes proviene de Henry M intzberg , quien 

argumenta que la estrateg ia debe conceb irse como un proceso emergente , flexib le y 

capaz de integrar camb ios inesperados. Desde esta visión, la adaptab ilidad no es so lo 

una respuesta react iva, sino una capacidad intrínseca que permite a la organización 

ajustarse d inámicamente a un entorno camb iante . En los entornos vo lát iles actuales, la 

p lanificación ríg ida p ierde eficacia y es reemp lazada por procesos iterat ivos, 

experimentación cont inua y revisión constante de supuestos estratég icos.  

Por otro lado , autores como Teece (2007) han desarro llado e l concepto de capacidades 

d inámicas, entend ido como la hab ilidad de la organización para integrar, reconfigurar 

o transformar recursos y competencias en respuesta a camb ios amb ientales. Este 

enfoque sost iene que la ventaja compet it iva depende menos de recursos estát icos y 

más de la capacidad de adaptación ráp ida, innovación y aprovechamiento de 

oportunidades tecno lóg icas. En contextos d ig itales, las capacidades d inámicas se 

traducen en competencias como ag ilidad organizacional, adopción tecno lóg ica, 

analít ica de datos y flexib ilidad estratég ica. 

La transformación d ig ital intensifica e l debate sobre adaptab ilidad , pues introduce 

desafíos inéd itos. Las tecno log ías emergentes como inte ligencia art ificial, b ig data, 

automat ización, Internet de las cosas, p lataformas d ig itales alteran no so lo procesos 

operat ivos, sino mode los de negocio comp letos. Esto exige a las organizaciones 

desarro llar competencias mult id imensionales: culturales, tecno lóg icas, cognit ivas y 

estructurales.  

La cultura organizacional debe vo lverse más ab ierta a la innovación, e l aprend izaje y e l 

camb io cont inuo . Las estructuras deben flexib ilizarse para permit ir equipos ág iles, 

co laborat ivos y mult id iscip linarios. 
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O tro punto clave de l debate se re laciona con la ve locidad de l camb io . Toffler (1973) 

desde su teoría de l shock de l futuro , ant icipó que la ace leración tecno lóg ica provocaría 

tensiones en las organizaciones que no logren adaptarse . Hoy, esta visión se hace 

evidente: empresas incapaces de innovar o adoptar tecno log ías emergentes quedan 

ráp idamente obso letas. La adaptab ilidad se convierte así en un requisito para la 

supervivencia. 

Sin embargo , existe un debate profundo sobre si todas las organizaciones necesitan 

transformaciones rad icales o si es posib le una adaptab ilidad gradual. A lgunos autores 

defienden la necesidad de d isrupción constante , mientras otros sost ienen que la 

adaptación debe equilibrarse con la estab ilidad , evitando camb ios excesivos que 

puedan generar caos interno . En este sent ido , la amb idestreza organizacional concepto 

 p lantea que las organizaciones deben equilibrar 

exp loración (innovación) y exp lotación (eficiencia), comb inando estab ilidad y camb io 

de manera estratég ica. 

La transformación d ig ital tamb ién p lantea d ilemas é t icos y sociales. Si b ien la 

adaptab ilidad tecno lóg ica impulsa compet it ividad , tamb ién puede generar exclusión 

laboral, brechas d ig itales y tensiones culturales. Las organizaciones deben gest ionar la 

adaptab ilidad considerando impactos humanos, promoviendo capacitación, 

reconversión laboral y b ienestar. 

En síntesis, e l debate contemporáneo sobre adaptab ilidad refle ja la necesidad de que 

las organizaciones desarro llen una mentalidad flexib le , innovadora y orientada al 

aprend izaje . La transformación d ig ital no so lo exige nuevas herramientas tecno lóg icas, 

sino nuevas formas de pensar, liderar y estructurar la organización. La adaptab ilidad 

de ja de ser un atributo opcional para convert irse en una cond ición fundamental de 

supervivencia en entornos vo lát iles. 
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3 .4 . Cr it icas a mod e los linea les en amb ient es comp le jos 

Las crít icas a los mode los lineales en contextos comp le jos han cobrado re levancia 

deb ido a la creciente incert idumbre , interdependencia y d inamismo que caracterizan a 

los entornos organizacionales contemporáneos.  

Los mode los lineales, que dominaban la adm inistración clásica y cient ífica, se basaban 

en secuencias ríg idas de causa-efecto , jerarquías estab les y p lanificación racional. Sin 

embargo , en amb ientes comp le jos, estos supuestos resultan insuficientes para exp licar 

fenómenos emergentes, comportamientos no lineales y d inámicas impredecib les. 

Uno de los principales crít icos de los enfoques lineales es Morin (2005) padre de l 

pensamiento comp le jo; argumenta que la realidad social y organizacional no puede ser 

reducida a componentes aislados o exp licada med iante líneas d irectas de causalidad . 

En los sistemas comp le jos, pequeñas variaciones pueden producir grandes efectos 

(sensib ilidad a cond iciones iniciales), los e lementos interactúan de modo no predecib le 

y emergen patrones co lect ivos imposib les de ant icipar desde análisis fragmentados. 

Desde esta perspect iva, los mode los lineales resultan simp lificadores excesivos que 

ignoran la naturaleza d inámica y adaptat iva de las organizaciones. 

O tra figura destacada es Stacey (1996) cuyos aportes desde la teoría de l caos y la 

comp le jidad en organizaciones han cuest ionado la eficacia de los enfoques 

administrat ivos trad icionales; sost iene que las organizaciones funcionan como sistemas 

adaptat ivos comp le jos donde la incert idumbre , los conflictos y e l comportamiento no 

lineal son inherentes. Por e llo , la p lanificación estricta, las estructuras ríg idas y los 

procesos estandarizados t ienden a fracasar en contextos turbulentos. Stacey propone 

reemp lazar mode los lineales por enfoques basados en interacción cont inua, 

aprend izaje emergente y toma de decisiones d istribuidas. 

Las crít icas tamb ién señalan que los mode los lineales asumen un entorno estab le , lo 

cual es incompat ib le con la realidad actual. La g lobalización, la d ig italización, los 

mercados hipercompet it ivos y la innovación tecno lóg ica generan camb ios constantes 

que no pueden preverse med iante análisis trad icionales. Los procesos administrat ivos 
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p laneación, organización, d irección y contro l deben re interpre tarse desde lóg icas 

iterat ivas y adaptat ivas. 

Uno de los mayores prob lemas de los mode los lineales es que no reconocen la 

re troalimentación comp le ja. M ientras que los mode los clásicos buscan mantener 

contro l med iante procesos top-down, en amb ientes comp le jos la información fluye de 

manera mult id ireccional. A demás, la re troalimentación posit iva o negat iva puede 

mod ificar drást icamente la d inámica de l sistema. Por e jemp lo , una innovación pequeña 

puede desencadenar un efecto dominó que transforme la industria comp leta, como 

ocurrió con las p lataformas d ig itales y e l comercio e lectrónico . 

F igura 3 . Representación sobre los postulados de Morin y pensamiento comp le jo 
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Asimismo , los mode los lineales t ienden a privileg iar la pred icción y la eficiencia por 

encima de la creat ividad , la experimentación y la resiliencia. En amb ientes comp le jos, 

la capacidad de innovar, aprender y adaptarse es más importante que la eficiencia en 

tareas predefinidas. En este sent ido , enfoques como la gest ión ág il, e l pensamiento de 

d iseño y la estrateg ia emergente se posicionan como alternat ivas más adecuadas para 

navegar la comp le jidad . 

O tra crít ica re levante se refiere al pape l de l liderazgo . En mode los lineales, e l liderazgo 

se basa en autoridad , contro l y cump limiento; en sistemas comp le jos, e l liderazgo debe 

facilitar interacciones, promover co laboración y permit ir la autoorganización. La 

autoridad centralizada p ierde eficacia cuando los camb ios son ráp idos y mult ifactoriales. 

A pesar de las crít icas, algunos autores señalan que los mode los lineales todavía 

pueden ser út iles en situaciones estab les o para procesos rut inarios. La clave rad ica en 

reconocer que no pueden ser ap licados universalmente . Los entornos actuales 

requieren enfoques híbridos: lineales para tareas repet it ivas y comp le jos para desafíos 

estratég icos o innovadores. 

En síntesis, las crít icas a los mode los lineales subrayan la necesidad de enfoques más 

flexib les, integradores y adaptat ivos que refle jen la d inámica real de las organizaciones 

contemporáneas. La administración debe evo lucionar hacia mode los comp le jos que 

reconozcan la incert idumbre , la interacción no lineal y la autoorganización como 

e lementos inherentes al funcionamiento humano . 

3 .5 . Conclusiones d e l cap ítu lo 

E l análisis desarro llado en e l cap ítulo evidencia que la administración contemporáne a 

no puede comprenderse desde perspect ivas aisladas ni med iante mode los ríg idos que 

fragmenten la realidad organizacional. Las teorías de sistemas, la cont ingencia y los 

enfoques estratég icos co inciden en señalar que las organizaciones son ent idades 

comp le jas, ab iertas e interdepend ientes, donde cada decisión afecta a múlt ip les 

d imensiones internas y externas. Este reconocimiento imp lica superar las visiones 

mecanicistas heredadas de la administración clásica, que proponían princip ios 
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universales ap licab les a todo t ipo de organización, ignorando la d iversidad contextual 

que caracteriza a los entornos actuales. 

Desde la perspect iva sistémica, la organización se concibe como un entramado de 

subsistemas que interactúan de manera d inámica; por e llo , la eficacia depende de la 

armonía entre áreas como finanzas, tecno log ía, talento humano y estrateg ia.  

A su vez, la teoría de la cont ingencia comp lementa esta mirada al p lantear que no existe 

una única forma correcta de organizar o d irig ir; más b ien, la adecuación a factores como 

entorno , tecno log ía y estructura determina la efect ividad . Ambos enfoques convergen 

en la necesidad de desarro llar mode los flexib les que respondan a realidades 

camb iantes. 

Asimismo , e l pensamiento estratég ico aporta profund idad al análisis, al integrar tanto 

e l estud io de l entorno compet it ivo como las capacidades internas que permiten 

alcanzar ventajas sostenib les. N o obstante , este enfoque debe comprenderse como un 

proceso d inámico más que como un conjunto de reg las fijas, especialmente en un 

contexto marcado por d isrupciones tecno lóg icas y la ace leración de los mercados. 

En conjunto , estos mode los permiten entender la administración como un sistema 

integrado , ab ierto y adaptab le , donde e l análisis ho líst ico se vue lve ind ispensab le para 

enfrentar la comp le jidad y la vo lat ilidad contemporáneas. Esta conclusión invita a los 

administradores y académicos a pensar de forma sistémica, contextual y estratég ica 

para d iseñar organizaciones resilientes, compet it ivas y sostenib les. 

Los debates desarro llados en torno a la transformación d ig ital y la vo lat ilidad de l 

entorno evidencian que la adaptab ilidad organizacional es hoy uno de los factores más 

determinantes para la supervivencia y e l éxito . En un mundo caracterizado por 

incert idumbre , ace leración tecno lóg ica y d inámicas compet it ivas camb iantes, los 

enfoques lineales resultan insuficientes para exp licar o gest ionar los fenómenos 

emergentes. Los mode los trad icionales, basados en p lanificación ríg ida y contro l 

jerárquico , no logran responder a la comp le jidad prop ia de los sistemas socio-técnicos 

actuales. 
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Las capacidades d inámicas, p lanteadas por autores como Teece , ofrecen una visión 

más acorde a esta realidad , al proponer que las organizaciones deben aprender, 

innovar y reconfigurar sus recursos de manera cont inua. La estrateg ia, desde este 

enfoque , ya no es un producto estát ico sino un proceso de aprend izaje permanente 

que integra señales de l entorno , experimentación y re troalimentación constante . Este 

t ipo de adaptab ilidad no so lo responde a los camb ios, sino que permite ant iciparlos y 

cap italizarlos. Asimismo , la d ig italización transforma profundamente la estructura y 

d inámica de los subsistemas organizacionales.  

La incorporación de inte ligencia art ificial, automat ización, b ig data y p lataformas 

d ig itales redefine procesos, estructuras y mode los de negocio , exig iendo culturas 

organizacionales más flexib les, co laborat ivas y orientadas al aprend izaje . La 

adaptab ilidad se convierte así en un fenómeno mult id imensional que abarca lo cultural, 

lo estructural, lo tecnológ ico y lo humano . 

F inalmente , este análisis demuestra que la adaptab ilidad no imp lica improvisación, sino 

capacidades estratég icas para gest ionar la incert idumbre . La amb idestreza 

organizacional equilibrar eficiencia y exp loración emerge como ruta esencial para 

sostener la compet it ividad en entornos VUC A . En síntesis, la adaptab ilidad se conso lida 

como e l e je central para comprender y gest ionar organizaciones en la era d ig ital. 

Las crít icas a los mode los lineales analizados en e l cap ítulo permiten concluir que la 

administración contemporánea requiere marcos teóricos que reconozcan la 

comp le jidad , la incert idumbre y la naturaleza no lineal de los sistemas organizacionales. 

Los enfoques clásicos, centrados en re laciones causa-efecto simp les, eficiencia 

mecánica y estructuras jerárquicas ríg idas, resultan insuficientes para enfrentar las 

d inámicas actuales, donde pequeñas variaciones pueden generar grandes 

consecuencias y donde los patrones emergentes escapan a la pred icción trad icional. 

E l pensamiento comp le jo de Morin y la teoría de l caos ap licada a organizaciones por 

Stacey subrayan que las interacciones humanas, los procesos sociales y las 

transformaciones tecno lóg icas producen fenómenos imposib les de exp licar med iante 

mode los lineales. En los contextos contemporáneos, caracterizados por 



Int roducción a la adm in ist ración . D esd e un punto d e v ist a t eór ico .  

58 
 

interdependencia g lobal, mercados hipercompet it ivos y d ig italización ace lerada, 

resulta fundamental comprender la re troalimentación múlt ip le , la autoorganización y la 

emergencia como característ icas inherentes de los sistemas organizacionales. 

Desde esta perspect iva, los mode los administrat ivos deben evo lucionar hacia enfoques 

que reconozcan e l carácter d inámico y adaptat ivo de las organizaciones. Práct icas 

como la gest ión ág il, e l pensamiento de d iseño , la estrateg ia emergente y la innovación 

cont inua representan respuestas más adecuadas para navegar entornos turbulentos. 

A demás, estos enfoques permiten recuperar valores como creat ividad , resiliencia y 

experimentación, e lementos esenciales para enfrentar camb ios d isrupt ivos. N o 

obstante , la superación de los mode los lineales no imp lica su e liminación total, sino su 

integración crít ica en marcos más amp lios que comb inen estab ilidad y flexib ilidad .  

Los procesos rut inarios pueden beneficiarse de esquemas lineales, mientras que los 

desafíos estratég icos requieren enfoques comp le jos. La clave está en desarro llar una 

visión híbrida que permita a las organizaciones gest ionar simultáneamente lo 

predecib le y lo impredecib le . En síntesis, comprender y gest ionar la comp le jidad se 

convierte en una capacidad ind ispensab le para la administración moderna. 
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C A PÍTUL O  4: PERSPE CTIV AS CRÍTICAS Y E M ERG E N TES E N  LA  TE ORÍA  

A D MINISTRA TIV A   

E l estud io de la administración ha evo lucionado de manera significat iva desde sus 

primeros enfoques centrados en la eficiencia, e l contro l y la racionalización de l trabajo . 

A lo largo de l sig lo XX , las organizaciones fueron interpre tadas bajo marcos teóricos 

que buscaban estructurar, opt imizar y predecir e l comportamiento humano dentro de 

contextos product ivos. Sin embargo , los profundos camb ios económicos, sociales, 

tecno lóg icos y culturales de las últ imas décadas han puesto en evidencia la insuficiencia 

de estos parad igmas trad icionales. Las d inámicas g lobales, las crisis sanitarias, la 

revo lución d ig ital, la creciente conciencia amb iental y las demandas por just icia social 

reve lan la necesidad de teorías administrat ivas más comp le jas, inclusivas y crít icas. En 

este marco surge e l conjunto de perspect ivas analizadas en este cap ítulo , cuyo 

propósito es amp liar e l horizonte de comprensión, integrar nuevos enfoques y 

cuest ionar los fundamentos mismos de la administración contemporánea. 

Este cap ítulo introduce una serie de corrientes crít icas y emergentes que han marcado 

un g iro importante en la forma de pensar las organizaciones. En primer lugar, se aborda 

la t eor ía cr ít ica , influida por la Escue la de Frankfurt y por autores como Habermas, que 

invita a reflexionar sobre las estructuras de poder, la hegemonía cultural, la racionalidad 

dominante y los mecanismos que reproducen desigualdad al interior de las 

inst ituciones. Este enfoque analiza la administración no como una act ividad neutral o 

técnica, sino como un fenómeno social, po lít ico e ideo lóg ico que puede contribuir tanto 

a procesos de emancipación como de dominación. A l cuest ionar las bases de l 

pensamiento administrat ivo trad icional, la teoría crít ica abre la puerta a la construcción 

de organizaciones más part icipat ivas, democrát icas y orientadas hacia e l d iálogo . 

Posteriormente , se examina e l postmodernismo en las organizaciones, una corriente 

que desafía los metarre latos universales de la modernidad y reconoce la p luralidad , la 

fragmentación y la amb igüedad como d imensiones inherentes a la vida organizacional. 

Insp irado en autores como Lyotard , e l postmodernismo analiza cómo e l lenguaje , los 

d iscursos y las narrat ivas configuran la ident idad organizacional y las práct icas 
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administrat ivas. En lugar de asumir una verdad única o un mode lo ideal de organización, 

este enfoque sost iene que las empresas son espacios donde coexisten múlt ip les 

interpre taciones y realidades sociales en constante negociación.  

Esta visión es especialmente re levante en entornos marcados por la d iversidad cultural, 

la g lobalización y la comp le jidad . 

E l cap ítulo tamb ién exp lora las corrientes emergentes que responden a los desafíos 

contemporáneos más urgentes. Una de e llas es la administración sostenib le , que 

propone un equilibrio entre las d imensiones económica, amb iental y social a través de 

práct icas responsab les que aseguren la cont inuidad de los recursos y e l b ienestar 

co lect ivo . La sostenib ilidad se ha convert ido en un e je estratég ico para las 

organizaciones, dado e l impacto de l camb io climát ico , la pérd ida de b iod iversidad y las 

crecientes expectat ivas de los consumidores respecto al comportamiento é t ico de las 

empresas. Este enfoque impulsa mode los circulares, ecoeficientes y orientados al largo 

p lazo , desafiando la lóg ica extract iva que ha caracterizado históricamente al sistema 

económico . 

O tro de los subtemas re levantes es la ét ica en la responsab ilidad social corporat iva 

(RSC), que profund iza en e l pape l de las organizaciones como actores sociales capaces 

de generar impactos posit ivos o negat ivos en las comunidades donde operan. Más allá 

de estrateg ias de market ing o reputación, la é t ica en la RSC promueve una visión 

moralmente compromet ida de la empresa, basada en la transparencia, e l respeto a los 

derechos humanos, la equidad laboral y la gobernanza responsab le . Este enfoque 

resulta ind ispensab le en un mundo donde las expectat ivas hacia e l comportamiento 

corporat ivo son cada vez más rigurosas y donde la ciudadanía demanda empresas 

responsab les, empát icas y coherentes. 

Tamb ién se aborda un análisis profundo sobre poder, camb io social y desigualdad 

administrat iva, e lementos esenciales para comprender las tensiones internas que 

configuran las organizaciones. Estas d imensiones permiten evaluar cómo se d istribuyen 

la autoridad , las oportunidades y los recursos, así como los mecanismos que perpetúan 

brechas estructurales por razones de género , clase , e tnicidad o posición jerárquica. 
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Asimismo , permiten ident ificar los procesos de transformación cultural y resistencia 

que influyen en la vida organizacional y que pueden conducir a estructuras más justas 

e inclusivas. 

E l cap ítulo examina, además, los desafíos administrat ivos post pandemia, un tema 

fundamental tras e l impacto de l C O VID-19 en los mode los de trabajo , la gest ión de l 

talento humano , la d ig italización ace lerada, la salud ocupacional y la resiliencia 

organizacional.  

La pandemia no so lo ob ligó a rep lantear procesos operat ivos y estructuras product ivas, 

sino que evidenció la necesidad de liderazgos más humanos, de po lít icas laborales 

flexib les y de una visión integral de l b ienestar. Esta crisis g lobal actuó como catalizador 

para la transformación, impulsando nuevas formas de organización y cooperación. 

F inalmente , se estud ian los desafíos en torno a las tecno log ías emergentes, como la 

inte ligencia art ificial, e l b ig data, la automat ización, e l b lockchain y la robót ica avanzada. 

Estas innovaciones no so lo transforman los procesos administrat ivos, sino que p lantean 

d ilemas é t icos, sociales y laborales que requieren ser abordados desde perspect ivas 

responsab les e inclusivas. Las organizaciones deben adaptarse a un entorno d ig ital 

comp le jo , desarro llar competencias tecno lóg icas, proteger la privacidad de datos, 

prevenir sesgos algorítmicos y promover la capacitación cont inua. 

En conjunto , este cap ítulo ofrece una visión amp lia, crít ica y contemporánea de la teoría 

administrat iva, situando al lector en un contexto donde las organizaciones enfrentan 

desafíos inéd itos que requieren flexib ilidad , creat ividad y pensamiento é t ico . Estas 

perspect ivas buscan preparar al lector para invest igaciones avanzadas y para la 

construcción de mode los administrat ivos que respondan a las demandas de l sig lo XXI: 

sostenib ilidad , equidad , innovación y humanidad 

4 .1 . Teor ía cr ít ica 

La teoría crít ica ap licada a la administración const ituye uno de los enfoques más 

profundos y transformadores para analizar las organizaciones contemporáneas. 

Derivada de los p lanteamientos de la Escue la de Frankfurt y pensadores como Jürgen 
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Habermas, este enfoque cuest iona las estructuras de pod er, los procesos de 

dominación simbó lica y los mecanismos que generan desigualdad dentro de las 

organizaciones. A d iferencia de las corrientes trad icionales, cuyo énfasis se centró en 

la eficiencia, la product ividad o e l contro l, la teoría crít ica alienta una comprensión más 

amp lia de la administración como fenómeno social, po lít ico y cultural, donde las 

re laciones de poder son determinantes para la configuración de la vida organizacional. 

Desde esta perspect iva, la administración no es un proceso neutral n i meramente 

técnico; al contrario , está atravesada por ideo log ías que mo ldean comportamientos, 

práct icas laborales y estructuras organizat ivas.  

Habermas (1984) destaca que la racionalidad instrumental, predominante en e l mode lo 

cap italista, ha limitado la part icipación autént ica y ha reducido la comunicación 

organizacional a un mecanismo funcionalista, orientado al contro l más que al 

entend imiento mutuo . La teoría crít ica propone reemp lazar esta lóg ica por una 

racionalidad comunicat iva , basada en e l d iálogo , la de liberación co lect iva y la búsqueda 

de consensos genuinos. 

O tro aporte re levante es la crít ica a la hegemonía cultural dentro de las organizaciones. 

La teoría crít ica sost iene que e l d iscurso administrat ivo dominante naturaliza práct icas 

de subord inación, jerarquías ríg idas y procesos de exclusión (Horkhe imer y A dorno , 

2002). Por e llo , invita a cuest ionar conceptos como liderazgo , autoridad o meritocracia, 

analizando cómo estos pueden reproducir formas de opresión laboral. Asimismo , 

p lantea que la administración debe considerar las d imensiones é t icas y emancipadoras 

de l trabajo , integrando procesos part icipat ivos donde los trabajadores sean 

protagonistas, no so lo e jecutores. 

En e l ámb ito organizacional contemporáneo , la teoría crít ica tamb ién se re laciona con 

debates sobre just icia, equidad de género , d iversidad cultural y democrat ización 

empresarial. Este enfoque concibe a las organizaciones como espacios donde se 

pueden generar transformaciones sociales amp lias, siempre que se cuest ionen las 

estructuras trad icionales de poder. A demás, fomenta la responsab ilidad de los 
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administradores como agentes de camb io capaces de impulsar práct icas laborales más 

humanas, inclusivas y conscientes de su impacto social. 

F inalmente , en un contexto g lobal atravesado por crisis económicas, tecno lóg icas y 

sanitarias, la teoría crítica adquiere renovada importancia al ofrecer herramientas para 

analizar fenómenos como la precarización laboral, la automat ización, la vig ilancia d ig ital 

y las brechas de inequidad . Así, su valor rad ica en promover una administración más 

é t ica, reflexiva y orientada hacia e l b ienestar co lect ivo . 

4 .2 . Postmod ern ismo en organ izaciones 

E l postmodernismo ha introducido nuevas formas de interpre tar las organizaciones 

bajo una mirada descentralizada, p lural y crít ica. Insp irado en pensadores como Lyotard 

(1984) este enfoque rompe con las narrat ivas totalizadoras que caracterizaron a la 

administración clásica, tales como la eficiencia universal, e l contro l formalizado o la 

racionalidad técnica como guía única de l comportamiento organizacional.  

En vez de e llo , promueve la idea de que las organizaciones son construcciones sociales 

comp le jas, atravesadas por múlt ip les d iscursos, ident idades y significados. 

que la modernidad buscó imponer d iscursos hegemónicos sobre la verdad , e l progreso 

o la racionalidad . A p licado a las organizaciones, esto imp lica que conceptos como 

product ividad , éxito o liderazgo no poseen un significado universal, sino que dependen 

de l contexto cultural, las re laciones de poder y las interpre taciones sub jet ivas de los 

actores. Por e llo , e l postmodernismo p lantea que la administración debe analizar los 

d iscursos que circulan dentro de las organizaciones y comprender cómo estos influyen 

en las práct icas laborales. 

Una de las contribuciones más re levantes de l postmodernismo es la idea de que las 

organizaciones no son ent idades estab les, sino fluidas, fragmentadas e incluso 

contrad ictorias. Este enfoque reconoce la existencia de múlt ip les voces, narrat ivas y 

perspect ivas dentro de l espacio laboral. Así, la ident idad organizacional no es fija, sino 

un proceso en constante negociación (C legg , 1990). Este aporte resulta fundamental 
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en t iempos de g lobalización, donde las culturas organizacionales deben adaptarse a la 

d iversidad , e l d inamismo y la incert idumbre . 

Asimismo , e l postmodernismo reflexiona sobre la importancia de l lenguaje como 

instrumento de poder. Los d iscursos construyen realidades y mo ldean 

comportamientos; por tanto , la administración debe prestar atención a cómo se ut iliza 

e l lenguaje para contro lar, persuad ir o leg it imar dec isiones. Por e jemp lo , términos 

re laciones de dominación o exp lotación, según e l contexto en que se emp leen. 

En la práct ica, e l enfoque postmoderno ha generado metodo log ías más part icipat ivas, 

flexib les y creat ivas. Se valoran la experimentación, e l pensamiento crít ico y la apertura 

a la d iversidad cultural. Las organizaciones ya no se conciben como máquinas, sino 

como redes simbó licas y emocionales donde los significados compart idos inf luyen en 

e l comportamiento co lect ivo . 

En síntesis, e l postmodernismo ofrece una alternat iva d isrupt iva al pensamiento 

racionalista trad icional, invitando a comprender las organizaciones desde la 

comp le jidad , la p luralidad y la crít ica d iscursiva. Este enfoque resulta especialmente út il 

en e l mundo g lobalizado , d iverso y d inámico donde operan las instituciones actuales. 

4 .3 . A dm in istración sost en ib le  

La administración sostenib le se ha conso lidado como una de las perspect ivas 

emergentes más re levantes en e l ámb ito organizacional contemporáneo . Este enfoque 

busca integrar las d imensiones amb iental, social y económica para garant izar práct icas 

empresariales que respeten los recursos naturales, promuevan la equidad y generen 

valor a largo p lazo . A d iferencia de la administración trad icional, que priorizaba la 

ganancia inmed iata, la sostenib ilidad propone un equilibrio entre e l desarro llo 

empresarial y la responsab ilidad hacia e l entorno . 

Uno de los p ilares centrales de la administración sostenib le es la sostenib il idad 

amb iental. Las organizaciones deben considerar e l impacto eco lóg ico de sus 

act ividades y adoptar estrateg ias que reduzcan emisiones, minimicen residuos y 
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promuevan tecno log ías limp ias (E lkington, 1997). E l camb io climát ico , la pérd ida de 

b iod iversidad y e l agotamiento de los recursos hacen urgente que las empresas 

imp lementen mode los circulares y ecoeficientes. Este camb io imp lica una transición 

desde una lóg ica extract iva hacia una lóg ica regenerat iva, donde e l va lor se crea 

proteg iendo los ecosistemas. 

La sostenib ilidad social tamb ién es fundamental. Este componente busca promover 

cond iciones laborales justas, d iversidad e inclusión, b ienestar físico y emocional de los 

trabajadores, así como vínculos respetuosos con las comunidades. Bajo este enfoque , 

las organizaciones reconocen que su leg it imidad depende de l impacto posit ivo que 

generan en las personas que las rodean. Asimismo , se enfat iza la importancia de la 

part icipación comunitaria, e l d iálogo social y la transparencia en la gest ión. 

Por su parte , la sostenib ilidad económica imp lica la creación de valor estab le , equitat ivo 

y a largo p lazo . N o se trata únicamente de obtener ganancias, sino de hacerlo sin 

comprometer los recursos futuros. Esto requiere estrateg ias de inversión responsab le , 

innovación sostenib le y gobernanza corporat iva basada en princip ios é t icos. Las 

empresas deben adoptar mode los resilientes, capaces de adaptarse a crisis 

económicas, camb ios tecno lóg icos y transformaciones g lobales. 

La administración sostenib le ha impulsado además nuevas herramientas gerenciales 

como los cr it er ios ESG (Environmental, Social and G overnance , 1987) los reportes de 

sostenib ilidad (GRI) y las cert ificaciones amb ientales como ISO  14001.  

Estas práct icas permiten med ir e l desempeño sostenib le de las organizaciones de 

manera ob jet iva, facilitando la toma de decisiones responsab les. En conclusión, la 

sostenib ilidad transforma profundamente la administración al promover un mode lo 

empresarial que equilibra crecimiento , just icia social y protección amb iental. En un 

mundo enfrentado a crisis eco lóg icas y desigualdades crecientes, la administración 

sostenib le se convierte en un imperat ivo é t ico y estratég ico para e l futuro . 
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4 .4 . É t ica en responsab ilidad socia l corporat iva  

La é t ica en la responsab ilidad social corporat iva (RSC) representa un componente 

esencial para comprender cómo las organizaciones deben actuar frente a sus 

ob ligaciones sociales, amb ientales y económicas. A d iferencia de las concepciones 

trad icionales que asociaban a la empresa con la maximización de beneficios, la RSC 

introduce la idea de que la empresa es un actor social cuya conducta debe reg irse por 

princip ios é t icos y valores compart idos por la sociedad . 

En su raíz, la é t ica en RSC busca analizar por qué y cómo las empresas deben contribuir 

al desarro llo sostenib le y al b ienestar comunitario . La d imensión é t ica imp lica que estas 

acciones no deben ser únicamente estratég icas o pub licitarias, sino intrínsecamente 

vinculadas con una visión moral de la empresa (Carro ll, 1991). Por e llo , la RSC se 

re laciona con la transparencia, la just icia laboral, la protección de l entorno natural, e l 

respeto a los derechos humanos y la integridad corporat iva. 

Uno de los debates centrales es la d ist inción entre RSC vo luntaria y ob ligatoria. 

M ientras algunas empresas adoptan práct icas responsab les de manera proact iva, otras 

lo hacen como respuesta a presiones sociales, legales o reputacionales. Lo re levante 

es que , desde una perspect iva é t ica, la RSC debe refle jar un compromiso genuino 

orientado al b ien común, no so lo a la me jora de la imagen empresarial. 

Freeman (1984) refiere que otro aspecto fundamental es la é t ica en la cadena de valor. 

Las empresas deben garant izar práct icas justas en todas las e tapas de producción, 

desde proveedores hasta d istribuidores. Este enfoque se vue lve crucial en un mundo 

g lobalizado donde la tercerización puede ocultar cond iciones laborales precarias o 

daños amb ientales. La é t ica en RSC exige evaluar integralmente e l impacto 

organizacional y asegurar que sus práct icas respeten estándares de just icia y equidad . 

A demás, la gobernanza juega un pape l determinante . La toma de decisiones é t icas 

debe invo lucrar transparencia, rend ición de cuentas y part icipación de todos los grupos 

de interés (stakeho lders). Esto imp lica que los d irect ivos deben asumir una 
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responsab ilidad moral, no so lo económica, y que su liderazgo debe refle jar integridad , 

honest idad y compromiso con la sociedad . 

En síntesis, la é t ica en la RSC redefine e l sent ido de la empresa en e l sig lo XXI. La 

organización ya no es so lo un ente económico , sino un agente social cuyo propósito 

incluye generar valor para la sociedad , proteger e l amb iente y promover re laciones 

justas. Integrar la é t ica en la RSC representa un paso fundamental hacia mode los 

organizacionales más humanos y sostenib les. 

4 .5 . A ná lisis sobre pod er , camb io socia l y  d esigua ldad adm in istra t iva  

E l análisis de l poder, e l camb io social y la desigualdad administrat iva const ituye un e je 

fundamental dentro de las perspect ivas crít icas en administración. Estos e lementos 

permiten comprender cómo las d inámicas organizacionales influyen en la d istribución 

de recursos, oportunidades y privileg ios, generando estructuras que pueden perpetuar 

o transformar las desigualdades existentes en la sociedad . 

Foucault (1980) menciona que e l poder dentro de las organizaciones ha sido 

trad icionalmente asociado con la autoridad formal. Sin embargo , las teorías 

contemporáneas sost ienen que e l poder se manifiesta a través de múlt i p les formas: e l 

contro l de la información, la capacidad de influir en decisiones, la creación de d iscursos, 

la gest ión de significados y la imposición de normas culturales. Estas formas de poder 

pueden funcionar tanto de manera visib le como invisib le , reproduciendo jerarquías que 

afectan a trabajadores y grupos marg inados. 

La desigualdad administrat iva se expresa en salarios, acceso a oportunidades, 

movilidad profesional, reconocimiento y part icipación en decisiones. Factores como 

género , origen é tnico , educación o clase social t ienden a influir en cómo se d istribuyen 

estos beneficios (C legg , 1990). Las perspect ivas crít icas señalan que la administración 

debe desmante lar estas estructuras med iante po lít icas inclusivas, transparencia salarial, 

programas de equidad y práct icas de liderazgo transformador. 
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Por otro lado , e l camb io social en las organizaciones imp lica reconocer que estas son 

espacios d inámicos donde pueden surg ir resistencias, movimientos internos y 

transformaciones culturales.  

E l camb io no siempre se produce desde arriba; frecuentemente surge de las acciones 

co lect ivas de trabajadores, redes co laborat ivas o grupos que cuest ionan las práct icas 

injustas. La administración debe facilitar estos procesos med iante una cultura 

part icipat iva que fomente la expresión, e l d iálogo y la innovación social. 

En síntesis, analizar e l poder, la desigualdad y e l camb io social permite comprender 

cómo las organizaciones pueden actuar como agentes de transformación social. A l 

promover estructuras más democrát icas, equitat ivas y part icipat ivas, las organizaciones 

contribuyen al b ienestar co lect ivo y fortalecen su leg it imidad social. 

4 .6 . D esaf íos adm in istra t iv os post  pand em ia  

La pandemia de C O VID-19 transformó rad icalmente e l funcionamiento de las 

organizaciones y p lanteó una serie de desafíos administrat ivos que cont inúan siendo 

re levantes en la actualidad . La crisis sanitaria ob ligó a reconfigurar procesos, 

estructuras, mode los de trabajo y estrateg ias de gest ión, ace lerando camb ios que en 

cond iciones normales habrían tomado años. Esta experiencia reve ló la necesidad de 

desarro llar organizaciones más resilientes, flexib les y humanas. 

Uno de los principales desafíos fue la imp lementación de l te letrabajo . Muchas 

organizaciones tuvieron que adaptarse ráp idamente a entornos virtuales, lo cual 

imp licó reestructurar canales de comunicación, revisar sistemas de contro l y confiar en 

la autonomía de los trabajadores (De lo it te , 2021). Este proceso evidenció 

desigualdades tecno lóg icas y d ificultades en la gest ión de l b ienestar emocional, pero 

tamb ién abrió oportunidades para mode los laborales híbridos. 

O tro desafío importante fue la gest ión de la salud y seguridad laboral. Las empresas 

deb ieron d iseñar protoco los estrictos, proteger a sus trabajadores y adoptar una visión 

más integral de l b ienestar. La salud mental se vo lvió una prioridad , dado e l aumento 

de l estrés, la ansiedad y la incert idumbre entre los emp leados. Este fenómeno impulsó 
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estrateg ias de apoyo psico lóg ico , programas de autocuidado y po lít icas de flexib ilidad 

laboral. 

De acuerdo con e l World Economic Forum (2022) la pandemia tamb ién puso a prueba 

la cadena de suministro g lobal, generando escasez de productos, interrupciones 

log íst icas y vo lat ilidad en los mercados.  

Las organizaciones reconocieron la importancia de d iversificar proveedores, fortalecer 

la producción local y construir redes más resilientes. A demás, se ace leró la 

d ig italización en procesos como ventas, atención al cliente , educación, salud y 

manufactura. 

En términos de liderazgo , la crisis exig ió est ilos más empát icos, transparentes y 

orientados a las personas. Los líderes deb ieron comunicar con claridad , mantener la 

moral de l equipo y tomar decisiones é t icas bajo presión. La hab ilidad de gest ionar la 

incert idumbre se convirt ió en una competencia clave . 

F inalmente , la pandemia revitalizó la d iscusión sobre sostenib ilidad y responsab ilidad 

social. Muchas inst ituciones reconocieron que la prosperidad depende de la salud 

co lect iva y de l equilibrio amb iental. En este sent ido , la administración post pandemia 

debe integrar resiliencia, innovación, b ienestar y sostenib ilidad como p ilares 

estratég icos de futuro . 

4 .7 . D esaf íos en t orno a las t ecno log ías emerg ent es 

Las tecno log ías emergentes, como la inte ligencia art ificial, e l b ig data, la robót ica 

avanzada, e l b lockchain y la automat ización, están transformando profundamente la 

administración contemporánea. Estas innovaciones ofrecen oportunidades para 

me jorar la eficiencia, opt imizar procesos y generar nuevos mode los de negocio; sin 

embargo , tamb ién p lantean desafíos é t icos, sociales y organizacionales que requieren 

análisis crít ico . 

Uno de los principales desafíos es la automat ización de l trabajo . La sust itución de tareas 

rut inarias por sistemas inte ligentes genera preocupaciones sobre e l emp leo , la 

reconversión laboral y la red istribución de oportunidades. Las organizaciones deben 
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promover procesos de capacitación cont inua y desarro llar competencias d ig itales para 

evitar brechas tecno lóg icas entre los trabajadores (Brynjo lfsson y McAfee , 2014). 

O tro desafío rad ica en la gest ión de datos. E l uso de b ig data y algoritmos requiere 

po lít icas estrictas de privacidad , transparencia y protección de la información. Las 

decisiones automat izadas pueden reproducir sesgos y desigualdades si no se 

supervisan adecuadamente . Por e llo , la é t ica tecno lóg ica se convierte en una d imensión 

esencial de la administración moderna. 

Las tecno log ías emergentes tamb ién transforman e l liderazgo y la cultura 

organizacional. La d ig italización exige líderes capaces de gest ionar equipos virtuales, 

promover la innovación y fomentar la creat ividad (Schwab , 2016).  

Tab la 4 . Comparación entre Persp ect ivas Cr í t icas y Emerg ent es en la Teor ía A dm in istrat iva  

Persp ect iva /  
Sub t ema 

Enfoque 
centra l 

A ut ores /  
Bases 
t eór icas 

A por t es 
pr incipa les 

Cr ít icas o 
lim it acione
s 

A p licacione
s actua les 
en las 
organ izacio
nes 

Teor ía cr ít ica Analiza la 
administraci
ón como 
fenómeno 
social, 
po lít ico e 
ideo lóg ico; 
cuest iona e l 
poder y las 
estructuras 
de 
dominación. 

Habermas, 
Horkhe imer, 
A dorno , 
Escue la de 
Frankfurt. 

desigualdade
s 
organizacion
ales.  

d iálogo, 
part icipación 
y 
emancipació
n.  

Desnaturaliza 
e l contro l 
excesivo y la 
racionalidad 
instrumental. 

Considerada 
abstracta o 
d ifícil de 
ap licar.  

percib irse 
como 
demasiado 
po lít ica. 

organizacio
nes más 
democrát ic
as.  

de 
inclusión, 
part icipació
n y just icia 
laboral. 

Postmod ern i
smo en 
organ izacion
es 

Rechaza 
verdades 
abso lutas; 
resalta 
d iversidad , 
fragmentaci

Lyotard , 
Derrida, 
Foucault. 

d iscursos y 
narrat ivas en 
la ident idad 
organizacion
al.  

criterios 
unificados 
para la 
acción.  

de 
d iversidad 
cultural.  

flexib le .  
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ón y 
múlt ip les 
narrat ivas. 

p luralidad y 
comp le jidad .  

mode los 
ríg idos y 
universales. 

consideran 
re lat ivista o 
poco 
práct ico . 

Comunicaci
ón 
organizacio
nal basada 
en re latos. 

A dm in istraci
ón sost en ib le  

Equilibrio 
entre lo 
económico , 
lo amb iental 
y lo social; 
gest ión 
responsab le 
de recursos. 

Brundt land , 
E lkington 
(Trip le 
Bottom 
Line). 

sostenib ilida
d como e je 
estratég ico .  

mode los 
circulares y 
ecoeficientes
.  

impacto 
amb iental. 

quedarse en 
d iscurso sin 
práct icas 
reales.  

inversión y 
camb ios 
profundos. 

amb ientales
.  

C ert ificacio
nes ISO  
14001.  

sostenib ilid
ad y 
economía 
circular. 

É t ica y 
Responsab ili
dad Socia l 
Corporat iva 
(RSC) 

Promueve 
comportami
ento 
moralmente 
responsab le: 
transparenci
a, just icia, 
respeto , 
derechos 
humanos. 

Carro ll 
(Pirámide de 
RSC), 
Freeman 
(Stakeho lder
s). 

gobernanza 
é t ica.  

confianza 
social.  

práct icas 
responsab les 
con 
emp leados y 
comunidades
. 

 de 
" greenwashi
ng " .  

usa como 
market ing y 
no como 
compromiso . 

é t icos.  

Programas 
de 
vo luntariad
o .  

ESG . 

Pod er , camb io 
socia l y  
d esigua ldad 
adm in istrat iva 

Estud ia 
d istribución 
de 
autoridad , 
desigualdad
es y 
mecanismos 
de contro l 
dentro de la 
organización
. 

Foucault, 
Bourd ieu, 
Kanter. 

brechas por 
género , 
clase , e tnia o 
jerarquía.  

d inámicas de 
resistencia y 
camb io 
cultural.  

estructuras 
más justas. 

generar 
tensiones al 
cuest ionar 
jerarquías.  

camb ios 
inst itucionale
s profundos. 

de equidad .  

D iagnóst ico 
de brechas 
internas.  

Programas 
de 
d iversidad e 
inclusión. 
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D esaf íos 
adm in istrat iv o
s post 
pand em ia 

Impacto de l 
C O VID-19 en 
e l trabajo , 
salud laboral, 
d ig italización 
ace lerada y 
resiliencia. 

O rganización 
Internacional 
de l Trabajo 
(OIT); 
estud ios 
contemporá
neos de 
gest ión. 

te letrabajo , 
mode los 
híbridos.  

cultura de 
resiliencia.  

salud mental 
y b ienestar. 

d ig itales.  

para 
mantener 
cohesión y 
supervisión. 

de 
te letrabajo .  

Estrateg ias 
de 
b ienestar 
integral.  

basada en 
resultados. 

Tecno log ías 
emerg ent es 

Impacto de 
IA , b ig data, 
automat izaci
ón, robót ica 
y b lockchain 
en la 
administraci
ón. 

Brynjo lfsson, 
McAfee , 
Schwab (4ta 
revo lución 
industrial). 

procesos.  

toma de 
decisiones 
con datos.  

mode los de 
negocio 
d ig itales. 

  

 

La cultura empresarial debe adaptarse a entornos de camb io ráp ido , donde la 

experimentación y e l aprend izaje cont inuo son ind ispensab les. Asimismo , las 

tecno log ías emergentes generan nuevas formas de organización basadas en 

p lataformas d ig itales, economías co laborat ivas y mode los descentralizados. Estas 

estructuras imp lican desafíos en la regulación, e l contro l de calidad , la competencia y 

la responsab ilidad social. 

F inalmente , la incorporación de tecno log ías avanzadas debe alinearse con la 

sostenib ilidad . La d ig italización puede generar impactos amb ientales significat ivos, 

como consumo energét ico e levado o residuos e lectrónicos. Las organizaciones deben 

adoptar tecno log ías verdes y mode los de economía circular para mit igar estos efectos. 

En resumen, las tecno log ías emergentes representan una oportunidad transformadora, 

pero demandan una administración é t ica, inclusiva y estratég ica que garant ice un 

impacto posit ivo para toda la sociedad . 
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4 .8 . Conclusiones d e l cap ítu lo 

Las perspect ivas presentadas en este cap ítulo evidencian que la administración 

contemporánea ya no puede sostenerse únicamente sobre los princip ios trad icionales 

de eficiencia, contro l y racionalidad técnica. La teoría crít ica, e l postmodernismo y e l 

análisis de l poder reve lan que las organizaciones están atravesadas por d inámicas 

ideo lóg icas, d iscursos hegemónicos y desigualdades estructurales que afectan la vida 

laboral de millones de personas. Desde una visión pragmát ica, esto imp lica que los 

administradores deben desarro llar competencias reflexivas que les permitan ident ificar 

mecanismos de dominación, promover la part icipación autént ica y cult ivar re laciones 

laborales democrát icas. La administración efect iva de l sig lo XXI requiere líderes 

capaces de escuchar, d ialogar, cuest ionar y transformar. La organización se convierte 

así en un espacio para la emancipación, la d iversidad y la just icia, y no so lo en un 

aparato product ivo . Pract icar una gest ión humanista no es idealismo , sino una 

cond ición necesaria para construir inst ituciones leg ít imas, resilientes y adaptadas a las 

nuevas sensib ilidades sociales. 

Las corrientes emergentes revisadas en este cap ítulo administración sostenib le , é t ica 

en la responsab ilidad social corporat iva, b ienestar post pandemia muestran que e l 

futuro organizacional depende de la capacidad de integrar valores é t icos, amb ientales 

y sociales en e l corazón mismo de la gest ión. En términos pragmát icos, esto significa 

que la sostenib ilidad no se limita a cump lir normat ivas o generar reportes, sino a 

transformar profundamente e l mode lo de negocio . Las empresas deben adoptar 

práct icas regenerat ivas, crear re laciones laborales justas y transparentes, y reconocer 

su ro l como actores sociales con impacto co lect ivo .  
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F igura 4 . Representación sobre las perspect ivas crít icas en la teoría administrat iva 

La pandemia demostró que la salud , la estab ilidad emocional y la cohesión social son 

cond iciones ind ispensab les para la product ividad y la cont inuidad empresarial. Por e llo , 

la agenda organizacional debe incorporar e l b ienestar humano , la resiliencia y la 

responsab ilidad comunitaria como e jes estratég icos. Las organizaciones que ignoren 

estas d imensiones quedarán rezagadas frente a un entorno donde los ciudadanos, 

consumidores y gob iernos exigen integridad , humanidad y sostenib ilidad . 

Las tecno log ías emergentes representan uno de los desafíos más comp le jos y 

transformadores para la administración. Inte ligencia art ificial, automat ización, b ig data 

y sistemas algorítmicos ofrecen oportunidades extraord inarias, pero tamb ién riesgos 

profundos re lacionados con inequidad , pérd ida de emp leos, privacidad , sesgos y 

concentración de l poder d ig ital. Desde una perspect iva pragmát ica, e l re to no consiste 

so lo en adoptar herramientas tecno lóg icas, sino en hacerlo con criterios é t icos y de 

just icia social. La administración debe anticipar las imp licaciones humanas, d iseñar 
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po lít icas de protección de datos, fomentar culturas de innovación responsab le y 

garant izar que la d ig italización beneficie a todos los grupos dentro de la organización.  

Esto exige invert ir en capacitación permanente , reentrenamiento laboral y desarro llo 

de hab ilidades d ig itales para evitar nuevas formas de exclusión. La tecno log ía no debe 

reemp lazar la humanidad , sino potenciarla. En este sent ido , e l administrador de l futuro 

será un med iador entre lo técnico y lo humano , entre la innovación y la equidad . Las 

organizaciones que gest ionen la tecno log ía con responsab ilidad tendrán ventaja en un 

mundo cada vez más interconectado , inte ligente y exigente . 
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