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CAPITULO 2

Metodologia y método de la Administracién

RESUMEN

Al comienzo se tratan diferencias entre metodologia y método. Se explica la Teoria General
de los Sistemas (TGs) a partir de Ludwig von Bertalanffy, el concepto y las caracteristicas de
los sistemas. Se incluye luego una apreciacién sobre esta teoria. Desde el enfoque de sistemas
abiertos se expone la teoria de la contingencia, con la evaluacién correspondiente, de acuerdo
a los autores: Joan Woodward, Thomas Burns y George Stalker, Paul Lawrence y Jay Lorsch,
y Pradip Khandwalla. Se propone un método para acceder al conocimiento y se recuerdan
las etapas del método cientifico: observacion, andlisis, comparacion, abstraccidn, reflexion,
conceptualizacion. También se discurre sobre el rol de la teoria, se proponen sugerencias para

llegar a frases globalizadoras y se concluye con una lectura relativa a tiempo y espacio.

CONCEPTOS Y DIFERENCIAS

Ruth Sautu (2003: 54), en su libro Todo es teoria, citando al Nuevo Dicciona-
rio Mundial Webster de la Lengua Americana, sostiene que «la metodologia
es una rama de la l6gica que se ocupa de la aplicacién de los principios de
razonamiento a la investigacion cientifica y filoséfica». «Es un sistema de
métodos en una ciencia particular; el método es un modo de hacer, un proce-
dimiento, generalmente regular y ordenado>.

La metodologia de la ciencia no es una disciplina separada de ella, sino que
es parte de la misma. «Los métodos o modos de procedimiento son una serie
de pasos que el investigador sigue en el proceso de producir una contribucién
al conocimiento> (Diesing, 1972: 1).

Metodologias y métodos, manifiesta la misma autora, se entrecruzan, aun-
que no de modo casual.

Las denominadas metodologias cuantitativas se caracterizan por hacer un
uso extensivo del método experimental y por encuesta y de técnicas esta-

disticas de andlisis; mientras que las cualitativas privilegian, entre otros, los
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estudios de caso basados en entrevistas no estructuradas, la observacién, la

narrativa y el anlisis del discurso (Sautu, 2003: 54.).

El método es el procedimiento planeado que sigue el investigador para
descubrir las formas de existencia de los procesos objetivos del universo, para
generalizar y profundizar los conocimientos asi adquiridos, para demostrar-
los en su conexidn sistematica y para comprobarlos en el experimento y en la
aplicacion técnica. El método mismo es resultado de la investigacion.

El método deductivo expuesto por Aristételes (384-322 a. C.) consiste en
deducir, sacar consecuencias de algo (va de lo general a lo particular), es si-
nonimo de inferir. Su aplicacion se encuentra en la geometria del matematico
griego Euclides (ca. 325-ca. 265 a. C.). Fayol, quien aplica este método, estudia
la organizacién como un todo.

El método inductivo, también llamado experimental, es expuesto por el
matemético, astrénomo vy religioso franciscano Roger Bacon (siglo x111). Su
aplicacion se encuentra en la obra de Galileo Galilei (1564-1642). Por medio de
la induccidn se puede generalizar, es decir, se va de lo particular a lo general.
Taylor aplica este método, estudia en particular el trabajo en el taller y luego
elabora una teoria que denomina cientifica, donde generaliza el conocimien-
to para todo tipo de organizacién.

El método dialéctico concibe la realidad a través de las nociones de proce-
so, cambio, devenir, conflicto y totalidad, como un movimiento continuo en
el que la ausencia de conflictos es una abstraccion. El filésofo alemin Georg
Hegel (1770-1831), en La ciencia de la l6gica, desarrolla este método que luego
aplica y supera el soci6logo y economista aleman Karl Marx (1818-1883) en El
capital.

El conocimiento es un proceso dialéctico de contradicciones, de lucha
entre ellas, de integracién y de formacién constante de nuevas oposiciones.
Existe una complementacion reciproca de la teoria y la practica, sintetiza, asi-
mismo, la oposicién mutua de lo particular con lo general y lo general no sélo
se concreta con lo particular, sino que se intensifica su generalidad. Al mismo
tiempo, lo particular no viene solamente a concretarse en lo general, sino que
se extrema su particularidad. La dialéctica existe s6lo si se acepta la alteridad
del otro. La unidad y la lucha de los contrarios permiten la generacién de lo
nuevo. Lo viejo no desaparece, se incorpora en otra jerarquia.

Karl Popper desarrollé el método hipotético deductivo, por el cual a partir
de la observacion se reconoce un problema y se establece un enunciado, o
proposicion, la hipdtesis que pretende dar solucién al problema; el método
descansa sobre esta idea de prediccion y luego se realiza una contrastacion
empirica mediante la observacion, para verificar que la hipétesis es verdadera
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o es falsa. Sera verdadera hasta tanto aparezca otra teoria que se aproxime
mads a la verdad y prevalezca sobre la anterior. Las teorias siempre tienen un
status de hipotéticas porque, de acuerdo a los diccionarios, son sistemas de
ideas acerca de como funciona el mundo, que van mas alld de lo que se puede
observar o medir.

Bernardo Kliksberg (1990: 53) sostiene que la Administracién pertenece
al campo de las ciencias ficticas y, por lo tanto, tiene que partir de hipdtesis
y valerse de enunciados analiticos y sintéticos. Ademds, combina anélisis de
la organizacién con otras disciplinas fécticas para poder concretar una expli-
cacion integral. Para concluir se afirma que los conocimientos en Adminis-
tracidn tienen que basarse en un método. El estudioso de la Administracion
tendria que aliarse con la préctica de la misma para poder modificar y no tan
s6lo para comprender sus funciones.

TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS: LUDWIG VON BERTALANFFY

Ludwig von Bertalanffy (1901-1972), bidlogo austriaco, estudié Historia del
arte y Filosofia. En 1954, ante la presencia de problemas complejos que las
ciencias cldsicas no podian resolver, se retine con otros estudiosos de diversas
disciplinas con el propdsito de encontrar un lenguaje comun para todas las
ciencias, proponiendo el estudio de totalidades, a las que denominan siste-
mas y enuncian la Teoria General de los Sistemas (TGs). Bertalanffy publica
en 1968 un libro con el mismo nombre.

La teoria de sistemas plantea un novedoso marco de enfoque metodolégi-
co de amplia aplicacion en distintas dreas de conocimiento. Adopta un nuevo
paradigma cientifico que retoma la visién holistica® e integradora, necesaria
para comprender la realidad, frente a los reduccionismos analiticos, utiliza-
dos hasta ese momento, que fijaban su atencion en aspectos muy concretos,
sin considerar que éstos estaban sujetos a la dindmica del conjunto.

La teoria de sistemas contempla los ambientes e interacciones de las es-
tructuras organizadas cuya naturaleza diferencial radica en su propia orga-
nizacién, con determinados equilibrios internos, asi como modalidades de
alimentacién y conservacién. Estas propiedades de los sistemas, advertidas
inicialmente en los organismos vivos y en la naturaleza, se podian trasladar a
otros escenarios para la observacién y comprension de sus estructuras dina-
micas, como los de las ciencias humanas y sociales.

3S. Holistico: perteneciente o relativo a la doctrina filoséfica que propugna la concepcion de

cada realidad como un todo distinto de la suma de las partes que lo componen.
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Bertalanfly era consciente de una realidad cada vez méds compleja, por ello,
la teorfa de sistemas no sélo es contemporanea de otras teorias, sino que las
va a relacionar entre si bajo un nuevo paradigma de percepcioén de la realidad
cientifica. El nuevo enfoque da lugar a la aparicion de teorfas que se relacio-
nan estrechamente como la de la informacidn, la cibernética de segundo or-
den y el constructivismo radical. Esto al tiempo que se proyecta a diferentes
campos, como los de la comunicacién y las ciencias sociales, alcanzando la
teoria del caos, la genética o la fisica cudntica.

Elsistema estd en interaccion con el contexto y puede ser abierto o cerrado,
a la vez que mantiene un equilibrio estitico o dindmico, con aproximacion a
estados uniformes. Son abiertos los que interactiian con el ambiente externo,
como las organizaciones; cerrados son aquellos que no tienen en cuenta las
influencias de dicho ambiente, como consideraban los clasicos a las organi-
zaciones, ignorando el contexto. Tienen equilibrio estdtico, son atemporales,
sélo se conciben en el plano de lo abstracto. Son los axiomas o teoremas. Sin
embargo, en el largo plazo también pueden llegar a cambiar. El equilibrio di-
namico significa que si bien se estd en permanente cambio se conserva una
cierta estabilidad, las organizaciones cambian pero perduran en el mercado.

La TGs es una concepcién de la realidad como una totalidad, poniendo
énfasis en la relacion dindmica de sus elementos componentes. Su objetivo
es proporcionar un método de anilisis que se constituya en lenguaje comun
de los cientificos de diferentes ciencias para que puedan comunicarse mas
adecuadamente.

Los sistemas son entidades auténomas, estructuradas y con funcionalidad
propia para cumplir sus objetivos, con una frontera o limite que los colocan
en una relacién selectiva con un entorno especifico, dotados de estabilidad
dindmica y una evolucidn irreversible. La autonomia es la libertad de regirse
o administrarse por si mismo. Una organizacién que cuenta con reservas ad-
quiere una relativa independencia del entorno. Si éste no le es propicio puede
reducir o suprimir sus relaciones con ¢l hasta tanto las condiciones cambien
y le sean favorables.

Entradas —>» Procesos —>» Salidas

Retroalimentacién

Limite

GRAFICO 1. Figura del sistema
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Estructuradas hace referencia al orden en el que se encuentran distribuidos
los elementos del sistema. Cada uno de ellos se halla situado en la estructura
de acuerdo con la funcién que le compete. El orden tiende a ser el que mds
le conviene para alcanzar sus resultados, la estructura puede tomar cualquier
forma (morfogénesis).

El sistema tiene que cumplir con sus objetivos, por lo tanto la finalidad es
una propiedad revelada por su comportamiento efectivo. Si éste reacciona a
lo largo del tiempo frente a muy diversas variaciones del entorno de manera
que cierta funcién o grupo de funciones se mantienen sin variar, podemos
sostener que esa funcién o grupo de funciones son la finalidad del sistema.
Por ejemplo, si siempre se hacen envases para medicamentos podemos soste-
ner que su objetivo es ése, fabricar envases para medicamentos.

La frontera o limite determina la relacién adentro afuera, esto es, permite
establecer, entre todas las cosas del universo, cudles serdn consideradas ele-
mentos del sistema y cudles quedardn excluidas. El limite no es fécil de identi-
ficar en las organizaciones. Katz y Kahn (1981) consideran que esta dado por
la linea en la que el intercambio de informacién con el ambiente externo es
mas débil.

En 1938, Chester Barnard*® utiliza conceptos de Sociologia para la Admi-
nistracion en su obra Las funciones del ejecutivo, donde considera a la organi-
zacién como «un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordi-
nadas de dos o mds personas> y define a la organizacién formal como «esa
clase de cooperacion —entre las personas— que es consciente, deliberada y
tiene un proposito>.

Johnson, Kast y Rosenzweig (1970: 13), en su libro Teoria, integracion y
administracién, se ocupan de relacionar la TGS con la Administracién. Sos-
tienen que:

El concepto de sistemas consiste esencialmente en una forma de pensar res-
pecto al trabajo de la administracién. Proporciona una estructura para visuali-

zar factores ambientales tanto externos como internos integrados en un todo.

36. Chester Barnard (1886-1961) aplicé sus profundos conocimientos de Psicologfa y Sociologia
en su gestion como presidente de la New Jersey Bell Telephone Co. Tenia estrecha relacién con el
grupo de la Escuela de Administracion de Harvard que particip6 en los estudios de Hawthorne.
Su trabajo es muy poco citado a pesar de su enorme importancia, ya que ha servido para ir un
paso mds alld de los conceptos y précticas de la administracion cientifica y también de los princi-
pios de administracion de Fayol. Otra contribucién importante es su diferencial posicionamiento
del movimiento de las relaciones humanas y algunas ideas y aportes que luego fueron tomadas
por March y Simon en su trabajo de 1958 titulado Organizaciones (Butterfield, 2003).
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La administracién por medio de los conceptos de sistemas sustenta una forma
de pensar, la cual, por un lado, ayuda a resolver algunas de las complejidades y
por otro, ayuda a la gerencia a conocer la naturaleza de los problemas comple-

jos y, con ello, trabajar dentro del medio conocido.

Ademais, manifiestan (1970: 14) que «un sistema es un todo organizado o
complejo; un conjunto o combinacién de cosas o partes que forman un todo
unitario o complejo>. La palabra sistema implica plan, método, orden y arre-
glo. El punto focal de la administracién de sistemas consiste en proporcionar
una mejor visién de los subsistemas y de las partes interrelacionadas, las cua-
les se unen para formar una unidad compleja.

Los mismos autores (1970: 17) agregan que:

la teorfa de la organizacién abarca la economia, la sociologia, la ingenieria, la
psicologia, la fisiologia y la antropologia. La solucién de problemas y la toma
de decisiones se estin convirtiendo en puntos focales de estudios e investiga-

ciones que requieren de numerosas disciplinas.

El economista Kenneth Boulding establecio la siguiente jerarquia de nive-
les de sistemas:

1. Estructura estdtica, la geografia y la anatomia del universo.

2. Sistema dindmico simple con movimientos necesarios y predetermina-
dos, nivel de relojeria.

3. Mecanismo de control o sistema cibernético, nivel del termostato.

4. Sistema abierto o estructura autorregulada. Nivel de la célula.

S. Nivel genético asociativo; se caracteriza por una division del trabajo,
esta tipificado por la planta, domina el mundo empirico botanico.

6. Nivel animal se caracteriza por la movilidad incrementada, conducta
teleoldgica y conocimiento de su existencia.

7. Elnivel humano, el ser humano individual, mucho més complejo, tiene
capacidad autorreflexiva —el hombre sabe y es consciente de lo que sabe.

8. Organizacion social, el hombre no estd aislado, es el producto de los
diferentes roles que desempenia en la sociedad.

9. Sistemas trascendentales, es el nivel de los elementos no cognoscibles,
que se nos escapan y para los cuales no tenemos respuestas.

Este constituye tan solo un modo de jerarquizar a los sistemas.

Johnson y otros (1970: 20-25) proporcionan un marco de referencia perti-
nente para integrar el proceso de toma de decisiones por parte de los adminis-

tradores que practican su profesion.
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Se necesitan gerentes para convertir los recursos desorganizados de los
hombres, médquinas y capital en una empresa util y efectiva. Esencialmente,
la administracién es el proceso mediante el cual estos recursos no relacio-
nados se integran dentro de un sistema total para realizaciones objetivas.
El administrador obtiene o logra que las cosas se hagan sobre la base del
trabajo con recursos fisicos y personas para lograr los objetivos del sistema.
El coordina e integra las actividades y trabajos de otros, en lugar de ejecutar
por si mismo esas operaciones. Cuatro son las funciones basicas del proceso

administrativo: planeacidn, organizacion, control y comunicacién.

Las organizaciones, como sistemas abiertos, dependen de condiciones y
comportamientos del pasado y de las condiciones actuales; estdn constitui-
das por un conjunto de objetos relacionados entre siy con sus atributos, a la
par que interactan con su ambiente conformando una totalidad. Se caracte-
rizan por su teleologfa, un orden jerdrquico, entropia y equifinalidad. En esta
estructura se advierten distintas maneras de funcionar, que son el isomorfis-
mo, la retroalimentacién y la homeostasis.

Los objetos relacionados entre si son las entradas, procesos y salidas. Las
entradas son todos los medios de que dispone la organizacién para ejecutar
las actividades que permiten alcanzar las metas. Son las personas, los mate-
riales, la energia, la informacion y el capital. Los procesos son el conjunto
de actividades que permiten la transformacion de las entradas en salidas. Las
salidas son el resultado del funcionamiento del proceso o, alternativamente,
el propdsito para el cual existe el sistema, los productos, la informacién y los
desechos. Relaciones son los enlaces que vinculan entre si a los objetos; en
Administracion el principal enlace es la informacion.

El ambiente, para cada sistema, se subdivide en uno interno y otro exter-
no al que llamaremos contexto, y es el que estd fuera del control por parte
del sistema. Este tltimo es el conjunto de fuerzas o variables que afectan de
modo significativo al sistema pero sobre las cuales no se puede ejercer el
control. Ambos rasgos tienen que estar presentes y el sistema puede adaptar-
se al contexto o reaccionar contra éste.

Totalidades, de acuerdo con la teoria de la Gestalt, quiere decir que el todo
es mas que la suma de la partes. Se produce un efecto sinérgico al relacionarse
los objetos, como analizamos en el Capitulo 1.

La teleologia son los objetivos del sistema, las metas o fines hacia los cuales
tiende; estos objetivos se convierten en operativos mediante las actividades y
permiten evaluar las funciones de cada una de ellas.

Jerarquia, si bien los sistemas son unidades auténomas, también son parte de
sistemas mayores. Un sistema estd compuesto de subsistemas de un orden infe-
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rior y, a su vez, es parte de un suprasistema. Por ejemplo, una determinada or-
ganizacion es un sistema que estd comprendido en otro mayor, que es la rama
de la industria a la que pertenece y, asimismo, este sistema mayor integra un
tercero atin mayor que es la sociedad. Lo mismo podemos ver hacia adentro de
cada sistema organizacién, donde se pueden distinguir los sistemas operativo,
administrativo y politico, continuando la desagregacién hasta llegar a conside-
rar como un sistema a cada puesto de trabajo. En realidad son subsistemas de
un sistema mayor, de modo que se constituye una jerarquia de sistemas.

Entropia es una caracteristica de los sistemas cerrados, es la tendencia al des-
orden, a la desorganizacién por la falta de patrones, lleva a la organizacién a un
estado cadtico o desarreglado. Por esta razén hablamos de negentropia o entro-
pia negativa, que ocurre cuando el sistema es abierto y existe una retroalimen-
tacién, es decir, se toma informacién del contexto y se la utiliza como entrada
para ir corrigiendo los desvios, lo que en Administracién llamamos control.

Equifinalidad: se pueden alcanzar los mismos resultados finales a partir de
condiciones iniciales diferentes y por diversos caminos, lo que importa es el
fin y no el como se lo alcanza.

Isomorfismo: se da cuando los modelos se corresponden punto por punto
con el objeto modelado. Se considera que existe una correspondencia biuni-
voca entre los elementos del modelo y los componentes del sistema que se
modela. Cuando esto se verifica entre los elementos de un sistema y los de
otro se dice que son isomorficos. Entre las representaciones isomorficas es
importante que exista una correspondencia, no sélo entre estructuras, sino
también entre caracteristicas operativas. Este rasgo permite al investigador
estudiar y predecir propiedades de otros sistemas.

Con homeostasis o equilibrio dindmico entre las partes de un sistema nos
referimos a la autorregulacion y la capacidad de mantener una estabilidad.
Los sistemas tienen una tendencia a adaptarse con el fin de alcanzar el equili-
brio interno frente alos cambios externos. Las organizaciones estan afectadas
por el ambiente externo y, a su vez, influyen sobre él y logran un equilibrio
dindmico respecto del mismo. La retroalimentacion contribuye a este equili-
brio tanto como la negentropia.

EVALUACION DE LA TEORIA GENERAL DE LOS SISTEMAS

Esta teoria hace un aporte semdntico y metodoldgico valioso. Permite inte-
grar las estructuras formal e informal de la empresa. Se vuelve a establecer un
modelo como en la teoria cldsica. Las organizaciones no son auténomas si el
proceso estd conformado por las decisiones de los grupos de poder, entonces
estdn ligadas a la conducta social del grupo més amplio al que pertenece la
élite social. En la organizacion es mds importante la parte técnica que el hom-
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bre. Este se convierte en una funcidn, recibe informacién, toma las decisio-
nes y emite informacién, volvemos al hombre maquina que toma decisiones
programadas.

La evaluacion es similar a la que realizamos de la teoria de la organizacién,
ya que son sus autores quienes utilizaron la TGS al estudiar el proceso de toma
de decisiones. La misma puede ser eficiente en determinadas circunstancias y
teniendo bien en claro cudles son los objetivos finales. Considerando la pro-
piedad de la equifinalidad, al analizar los procesos se puede echar mano de la
teorfa que sea mds apropiada para alcanzar el resultado esperado.

Schoderbek (1984: 46) nos dice:

La TGs en la teoria de las organizaciones ha liberado al administrador de en-
carar su tarea desde un estrecho punto de vista funcional y obliga a identificar
otros subsistemas que son entradas o salidas para el sistema. Permite enfocar
sus objetivos en relacion a un conjunto mds grande de objetivos de la organi-
zacion, permite a la organizacion estructurar los subsistemas de una manera
coherente con los objetivos de dichos subsistemas, ademds con su modelo de

objetivos permite evaluar la eficacia organizativa y de los subsistemas.

El esquema tiene un alto grado de consistencia, sin embargo, eso no ga-
rantiza la veracidad de la coherencia interna. El limite a la aplicacion de la
TGS es el hombre mismo, que es impredecible en su comportamiento. Ade-
mas podemos agregar que en la comunidad cientifica no cuenta con una total
aprobacion. En este texto consideramos el enfoque de sistemas en el Capitulo
1, cuando se estudia el concepto de Administracién y de organizacion, y en
el Capitulo 6, «Estudio del contexto>. Siempre se tiene en cuenta que son
personas, seres humanos, los protagonistas.

Otros estudiosos y seguidores de la Teoria General de los Sistemas son:
Russell Ackoft, William Ross Ashby, Gregory Bateson, Anthony Stafford
Beer, Kenneth Boulding, Humberto Maturana, James Miller, John von Neu-
mann, Paul Watzlawick y Norbert Wiener.*

TEORIA DE LA CONTINGENCIA

La teoria de la contingencia o situacional, también llamada de la dependen-
cia, es una consecuencia de la teoria de los sistemas abiertos. Contingencia

*  Lainformacién para esta teoria fue tomada del libro de Schoderbek, C.G., Schoderbek, P. y

Kefalas, A. (1984) Sistemas administrativos, El Ateneo, Buenos Aires.
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significa algo incierto o eventual, que puede suceder o no. De acuerdo con el
diccionario, es la posibilidad o riesgo de que suceda una cosa, hecho o proble-
ma, que se plantea de forma imprevista.

Mintzberg (1979: 255), en su libro La estructuracidn de las organizaciones,
toma cuatro estudios como los de mayor importancia:

Joan Woodward (1965), a mediados de los afios cincuenta, aislé las empre-
sas de fabricacion de una regién de Inglaterra, estudiando la relacién entre la
tecnologia y las estructuras de las organizaciones que tenian éxito. Demostrd
que los principios de la teoria clasica de direccién no siempre eran correctos,
porque diferentes tecnologias necesitaban individuos y estructuras apropia-
das para alcanzar los objetivos deseados.

La investigadora sostiene que las empresas de produccién, cuando las
obligaciones y responsabilidades de los directivos estaban claramente defini-
das, tenfan éxito; contrariamente a lo que ocurria cuando no se cumplia esa
condicion, ya que entonces las empresas fracasaban. Woodward introduce la
nocion de teoria de la contingencia, segun la cual la efectividad de la organi-
zacion surge de la correspondencia entre la situacion y la estructura.

En 1961, T. Burns y G. M. Stalker (1966) publicaron en Escocia su libro
Gestion de la innovacion. Alli reconocieron que las organizaciones requerfan
formas mas flexibles para tratar con entornos cambiantes. Descubrieron que
la estructura variaba de acuerdo con otro factor de contingencia: la predicti-
bilidad del entorno.

Paul Lawrence y Jay Lorsch (1967), de la escuela de negocios de Harvard,
Estados Unidos, realizaron una investigacion basada en dos ideas: 1. Se nece-
sitan diferentes clases de organizaciones para relacionarse con distintos mer-
cados y condiciones tecnoldgicas. 2. Las organizaciones que funcionan en un
entorno inseguro y turbulento deben conseguir un mayor grado de diferen-
ciacién interna (entre departamentos) que las organizaciones con entorno
menos complejo y mas estable.

Las conclusiones de las investigaciones de Lawrence y Lorsch fueron que
los departamentos de produccién con tareas y objetivos claramente definidos
y a corto plazo pueden adoptar modelos burocraticos de organizacién; mien-
tras los departamentos de investigacion y desarrollo, vinculados a cuestiones
fundamentales, con objetivos ambiguos y a largo plazo, necesitan modelos
menos formales.

Los mismos autores, como resultado de sus estudios, observaron que los
modos de integracion diferian de acuerdo con los entornos. En ambientes
relativamente estables, con una burocracia convencional, el modo de integra-
cién era jerdrquico; en entornos més turbulentos necesitaban de otras moda-
lidades de integraciéon como los equipos de proyectos multidisciplinarios y
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la direccién de personal hébil en el arte de la coordinacién y la resolucién de
conflictos. También destacan la importancia de estudiar al cliente.

En 1971, Pradip Khandwalla descubri6 que el éxito no parecia radicar en el
uso de un dispositivo estructural determinado, como pueden ser la direccién
por objetivos, la descentralizacion o un sistema de planificacién, sino en la
combinacién de los més adecuados. Y revel6 lo mismo para el caso de los fac-
tores de contingencia, sugiriendo que el éxito no radica en ser grande, utilizar
un determinado sistema técnico, funcionar en un entorno de cierto tipo o
cualquier hecho de esta indole.

EVALUACION DE LA TEORIA DE LA CONTINGENCIA
Esta teoria pone el énfasis en el ambiente, se utiliza como método el enfoque
de sistemas abiertos, en la caja negra o proceso se puede considerar la teoria
mas adecuada al entorno, siempre teniendo en cuenta que la organizacién
debe guardar coherencia con el contexto y la estructura debe tener congruen-
cia entre todos los pardmetros de disefio, es decir, entre los puestos de trabajo,
los agrupamientos, los vinculos laterales y los sistemas de decisiones.

En relacién a los conceptos de hombre, motivacidn, autoridad, comunica-
cion, decisiones y conflicto, dependerd de la teoria mds apropiada para adap-
tar la organizacion al entorno en el que se desenvuelve.*

METODOLOGIA PROPUESTA**

El mundo actual tiene como prioridad al estudio, porque el conocimiento
alimenta a los individuos, los eleva, abre caminos. Conocer es hacer, conocer
es co-nacer. Su contenido es el conocimiento mismo. Es construido social-
mente, en la interaccién y comunicacién entre las personas; estd ligado a la
cultura. El conocimiento y el que conoce son interdependientes, el que cono-
ce aporta al conocimiento. El conocimiento es un proceso en espiral, fluido
y continuo, cambia continuamente, no es final. Por lo tanto, es discontinuo y
no acumulativo. Esto no significa que el conocimiento nuevo no esté arraiga-
do en el antiguo, o que no lo incorpore.

Hoy se ha derivado el saber a los saberes. En el tradicional, las personas
sabfan generalidades para escribir, hablar, comprender un niimero de cosas,

*  Para esta teoria utilizamos como base de informacién a Henry Mintzberg en su obra La es-

tructuracién de las organizaciones.
**  Observando lo desarrollado en este apartado se elaboraron las sugerencias contenidas en

«Cémo leer este libro>.
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pero no sabian cémo hacer una cosa cualquiera. Lo que actualmente con-
sideramos saber es por necesidad, algo altamente especializado. Es el saber
que se demuestra en la accidn, es informacion efectiva en la accién enfocada
a resultados; éstos estan fuera de la persona, en la sociedad y la economia,
o en el fomento del saber mismo para conseguir algo. Este saber tiene que
ser altamente especializado. Cada uno tiene que transformar su destreza en
informacién que puede ensenarse y aprenderse. Estamos ante la administra-
cién del conocimiento.

Segun la UNEscO, en una sociedad del conocimiento, en la que la informa-
cién no es conocimiento, lo central del saber no es coémo se transmite —que
si es el problema de la informacién-, sino ;cémo se produce? Damos cuenta
que el conocimiento no es independiente de la vida humana y para compren-
derlo hay que conocer las relaciones entre saber, poder, hacer y sentir; al mis-
mo tiempo, es preciso reconocer en las diferentes organizaciones sociales el
modo en que se desarrollan dichas acciones. La préctica de la administracién
se basa tanto en el conocimiento como en la responsabilidad.

Se distinguen los conceptos de informacién, conocimiento y saber. La in-
formacién proporciona los datos necesarios para llegar al conocimiento. El
conocimiento se alcanza partiendo de la informacién que se analiza, compara,
generaliza y sintetiza, en el curso de un proceso a largo plazo y a diferentes
niveles de abstraccion. El saber es un universal sintético de un camulo de co-
nocimientos integrados. En general, «yo sé> es igual a «yo conozco>, pro-
viene de un criterio lingiiistico, que no responde a la esencia del fenémeno
del conocimiento (no todos los cientificos son sabios, por ejemplo).

;COMO PODEMOS ACCEDER AL CONOCIMIENTO?

Definimos el hecho que vamos a observar (el qué), lo ubicamos en el
tiempo (cudndo) y en el espacio (dénde). Recordamos los momentos del
método cientifico: la observacién nos permite recoger los datos necesarios
«perceptibles»; el andlisis viabiliza la profundizacién del conocimiento
de los datos percibidos y destacar los que se van a utilizar para el estudio;
la comparacion instrumenta la posibilidad de jerarquizar y subrayar los as-
pectos mds importantes, asi como poner a prueba el eje propuesto desde
el comienzo (por ejemplo: la relacién entre los miembros responsables y
el grupo a su cargo); y la abstraccién hace posible separar la idea principal
o constante, presente en todos los momentos del estudio. Finalmente, esa
idea central serd la base de la sintesis que contiene los aspectos principales
enunciados anteriormente. La idea principal permite, después, comprender
mads todo el proceso.
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OBSERVAR

La observacién esta condicionada por el lenguaje que determina una estruc-
tura mental previa en el que observa; serd diferente si quien la realiza nada
conoce sobre lo que estd observando, si tiene experiencia, o si tiene cono-
cimientos tedricos, incluso en otras observaciones. Las vivencias pasadas y
presentes de quien realiza la observacion van a influir en los resultados. Y, a su
vez, el lugar en el que se practica la observaciéon también condiciona a quien
lo hace. Ya sea, por ejemplo, porque se siente comodo o incomodo, o porque
tiene buenas o malas experiencias o relaciones con las personas observadas.

Observar es percibir con los sentidos: la vista, la audicidn, el tacto, el ol-
fato y el gusto. La observacion enriquece a las personas, las transforma. A la
vista la tenemos que utilizar, los ojos son para mirar y ver. Podemos ver pero
no concebir la idea de lo que vemos, mientras que mirar significa que estd la
intencién de ver. La mirada no es poca cosa, aprendemos cuando miramos y
vemos; actualmente la mirada es muy importante porque hay una exaltacién
de la imagen, lo visual se da en el &mbito politico, en las publicidades, en el
marketing.

Ala visién la podemos considerar sélo como una funcién bioldgica; utili-
zarla para espiar, acechar, es una mirada que no esta legalizada. Y estd la vista
que observa, que quiere dar testimonio sobre lo que estd sucediendo, estd
orientada por el pasado, por lo conocido que la limita, como el tiempo y el
espacio que la genera. Por ejemplo, cuando observamos que la estética del
local no se corresponde con el producto que se ofrece para la venta. Tenemos
que saber que dos observadores diferentes ven cosas diferentes.

Para Octavio Paz’’: «El ojo piensa, el pensamiento ve, la mirada toca y
acaricia>.

Miguel Angel* decia que el escultor le quita ala piedra el material exceden-
te de la estatua que en ella preexiste. Solo es preciso saber ver. Como dice el
dicho: «Ver para saber, pero saber para poder».

Audicién: tenemos los oidos para oir y escuchar, pero podemos oir sin per-
cibir. Por ejemplo, cuando estudiamos con el televisor encendido o con mu-
sica (escuchar implica tener la intencién de oir), o cuando observamos una
organizacion, no es lo mismo una en la que hay ruidos molestos que una en la
que trabajan con musica funcional, ya que en un caso sélo hay una audicién

37. Octavio Paz es un poeta y ensayista mexicano nacido 1914. En 1990 obtuvo el Premio Nobel de
Literatura como reconocimiento por su obra. Fallecié en 1998.

38. Miguel Angel Buonarroti (1475—1564) fue un arquitecto, escultor y pintor romano, renacentis-
ta, considerado uno de los més grandes artistas de la historia, tanto por sus esculturas como por

sus pinturas y obra arquitecténica (www.wikipedia.org).
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inevitable y perturbadora, mientras que en el otro se produce una escucha
que es fuente de comodidad en el trabajo.

Con el olfato percibimos, nos damos cuenta de los olores, somos conscien-
tes de lo que olemos. Por ejemplo, cuando ingresamos en una perfumeria en
la que se superponen muchas fragancias, cada una en si misma puede ser agra-
dable, pero todas juntas pueden resultar desagradables, o si entramos en un
supermercado y el aroma no nos resulta interesante puede estar indicando
falta de higiene.

Tacto: tocamos y sentimos, percibimos con el cuerpo, en particular con las
manos. En un negocio de telas un experto puede percibir las diferentes textu-
ras, si responden a la calidad que se indica, ya que en las telas de tapiceria se
requerird unay otra en ropa para bebés. Una seda natural no es lo mismo que
una seda sintética.

El gusto se asocia al paladar, comemos algo y percibimos su sabor, actual-
mente se toma en cuenta este sentido para las promociones de licteos, vinos,
galletitas, etcétera.

Sibien la sensacion, la percepcion y la imaginacién actualmente son altera-
das por las innovaciones tecnoldgicas y el poder del aparato industrial que las
difunde, insistimos en la necesidad de poder desarrollarlas cada vez més para
encontrar nuevos caminos en el mundo que nos toca vivir.

ANALIZAR

Analizar es distinguir y separar las partes de un todo hasta llegar a conocer sus
principios y elementos, separamos para comprender. Distinguir es separar y
conocer la diferencia que hay entre una cosa y otras. Dividimos las partes de
un todo observado para poner al descubierto sus aspectos integrantes y de-
terminarlas de un modo més penetrante. Cuando analizamos no dejamos de
percibir con nuestros sentidos.

El andlisis no se agota en una simple enumeracion de las determinaciones
elementales contenidas en un conjunto establecido, ni se detiene tampoco en
el mero desglose de las cualidades ya conocidas. Por el contrario, en un sen-
tido estricto, el andlisis consiste en el descubrimiento y la determinacién de
las nuevas propiedades que se manifiestan como resultado de la combinacién
sintética de los diversos elementos.

COMPARAR

Comparar es examinar dos o mds hechos para descubrir sus diferencias o
semejanzas. Las diferencias son las cualidades o aspectos por los cuales una
persona o hecho se distingue de otra. Las semejanzas son las caracteristicas
sensoriales que se parecen entre personas o cosas. Luego clasificamos, orde-
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namos, disponemos las personas o hechos de acuerdo con sus diferencias o
semejanzas en clases, grupos o jerarquias, de acuerdo a cudl sea nuestra inten-
cién (el para qué la realizamos). Cuando comparamos seguimos observando
y analizando.

Las cualidades no existen por si mismas, sino que hay procesos que las po-
seen y cada cualidad permite establecer diferencias e identificar vinculacio-
nes. Por ejemplo: en la observacion de organizaciones, las diferencio segun su
tamaro (cualidad) y las agrupo en pequefias, medianas y grandes. Cuando se
precisa la determinacion cualitativa eso nos lleva a una determinacién cuan-
titativa: ;cudntas son grandes, medianas o pequefas? Por ejemplo: las que
tienen hasta 20 (cantidad) empleados son pequefias (cualidad) y suman 15
(cantidad) empresas; 25 (cantidad) empresas que tienen entre 20 y 150 (can-
tidad) empleados son medianas (cualidad), y 10 (cantidad) empresas que tie-
nen mas de 150 (cantidad) empleados son grandes (cualidad).

Luego aparecen otras precisiones cualitativas, por ejemplo, su conforma-
cién juridica (sociedad de responsabilidad limitada, sociedad anénima, en
comandita). Cada cualidad viene a ser explicada por su determinacién cuan-
titativa y, a su vez, cada determinacién cuantitativa queda superada cuando
se descubre y determina una nueva cualidad en la misma clase de proceso.
Por ejemplo: 10 organizaciones grandes son sociedades anénimas y 30 son
sociedades de responsabilidad limitada. Si encontramos otra cualidad, como
la actividad que realizan, tenemos que 15 son fébricas de maquinarias, 25 son
fabricas de electrodomésticos y 10 se ocupan de la prestacion de servicios.

ABSTRAER

Abstraer es considerar aisladamente las cualidades esenciales de un objeto, o
el mismo objeto en su pura esencia o nocién. Comprender, entender, alcan-
zar, ser capaz de conocer una cosa o hecho. La comprensidn, la explicacién
y la implicacion®® designan operaciones del entendimiento. Entender es cap-
tar el sentido de algo; es conocer, penetrar, llegar a la esencia del hecho. La
comprension es una forma de ser que nos caracteriza como seres humanos.
Ella se da en el tiempo, es continua mediacién de pasado y presente abierta
a futuras comprensiones, es un proceso que nos brinda la posibilidad de co-
nocer la idea principal, se encuentra en la vida misma y en nuestra forma de
relacionarnos con el mundo. Comprender es mas que observar, se necesita
de la participacion, que el observador, ademds, se involucre en lo observado.
Siempre es captar algo que existe necesariamente.

39. Implicar: contener, llevar en si, significar.
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REFLEXIONAR

En todo el proceso en espiral, cada vez de mayor complejidad, se necesita
reflexionar, es decir, considerar de nuevo o detenidamente algo para acceder
al conocimiento, sin abandonar la observacidn, el andlisis y la comparacién.
Reflexionar es sindnimo de recapacitar. Se puede reflexionar sobre un fin que
estimule nuestra atencién tanto hacia el futuro como hacia el pasado para re-
considerarlo de manera critica®. El valor final tiene que ser decisivo, capaz de
iluminar los esfuerzos del presente y darles significado.

Desde la antigiiedad se comprende que la sabiduria consiste en un doble
esclarecimiento intimo puesto al servicio de la vida: por un lado tedrico y
por el otro prictico, es decir, la capacidad de entender los fines y, consecuen-
temente, el arte de adquirir los medios adecuados a ellos. El esclarecimiento
se obtiene reflexionando sobre lo que tiene que ver la relacién entre lo que
se hace con lo que se dice y con lo que se piensa. S6lo cuando reflexionamos
ejercemos plenamente nuestra humanidad; la reflexién es algo personal y ne-
cesario para el equilibrio.

ExrLiCcAR
«La verdadera explicacién sencillamente no se puede explicar>

JuLio CORTAZAR

Luego nos valemos de la voz y el lenguaje para explicar, por escrito o ver-
balmente, lo que observamos y comprendimos. Para esto conceptualizamos:
elegimos una idea que contenga todos los resultados obtenidos durante la
observacién y esté al mayor nivel de abstraccion. Explicar es exponer lo con-
ceptualizado con palabras que lo hagan mds comprensible. Damos a entender
el nuevo conocimiento. En este proceso nunca abandonamos la idea de tiem-
po y espacio: ;donde estamos?, ;de donde venimos?, ;hacia dénde vamos?,
;cudl es nuestra intencion?, en esta busqueda de complejidad cada vez mayor.

En todo el proceso de conocimiento tenemos que recurrir a la teoria que
ilumina a la experiencia, que justamente se mide por la teoria que puede ex-
plicarla. La experiencia no se recuerda sino que se analiza. En todo trabajo
de reflexion la teoria estd implicita a la vez que sustenta todo el desarrollo de
las ideas y se completa a medida que el conocimiento, la informacién o los
medios para alcanzarlo se profundizan histéricamente (por ejemplo, el idea-
lismo y el materialismo en distintas etapas).

40. Critica: examen y juicio acerca de alguien o algo, en este caso, distinguir entre lo fundamental
y lo secundario.
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Chester Barnard, en el prélogo al libro de Simon (1964: XXX1x), sostiene que:

el conocimiento de una ciencia de la organizacién y de la administracién nun-

ca puede ser sustituto de la experiencia concreta dentro de una organizacién

especifica. La utilidad que los conocimientos més generales tienen para los di-

rectivos de una organizacién procede de la comprension racional que les da

del comportamiento, la cual estd basada principalmente en la prueba y en el

error, o sea en la experiencia repetida. Su uso préctico inmediato es limitado; su

valor préctico ultimo es grande, porque agudiza la observacion, evita el olvido

de factores importantes, proporciona las ventajas de un lenguaje mds general y

reduce la incoherencia entre el comportamiento y su descripcion verbal.

ACTIVIDADES

~

1. ;Cuél es el concepto de sistema y cua-
les son las caracteristicas del sistema?

2. Reconozca los elementos constituti-
vos de una organizacién desde el enfoque
de sistemas.

3. Seleccione tres caracteristicas de los
sistemas y trate de reconocerlas en una or-
ganizacion de su conocimiento, explicando

por qué y como se manifiestan.

4. ;Cudles son los aportes fundamenta-
les de Ia teoria de la contingencia? Funda-
mente.

S. Reconozca en su entorno organiza-
ciones y a continuacién aplique la metodo-
logia indicada (;Cémo podemos acceder
al conocimiento?) en sus diferentes mo-

mentos.
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LeEcTURA

TIEMPO Y ESPACIO

Inés Maria Doval

Los mayas sostienen que el tiempo funda el espacio. <Y los dias se echaron a

caminar. Y ellos, los dias, nos hicieron. Y asi fuimos nacidos nosotros, los hijos de

los dias, los averiguadores, los buscadores de la vida> EDUARDO GALEANO?

Una vez que sabemos qué vamos a obser-
var, por qué y para qué, tenemos que ubi-
carnos en el tiempo (cuindo) y el espacio
(dénde). El universo es espacial y temporal
a la vez, sin que pueda hacerse una separa-
cién real entre esos dos aspectos indisolu-
bles. El espacio y el tiempo son aspectos del
desarrollo del universo y, por consiguiente,
son formas primordiales de su existencia;
son propiedad comun a todos los procesos
existentes. El espacio es la totalidad de las
manifestaciones objetivas del universo en
una multitud de ordenaciones coexistentes,
en tanto el tiempo es ese mismo conjunto
total, sélo que incluido en un orden unico
en el cual los procesos son covariantes.
Para los orientales, las ideas de tiempo y
espacio siempre fueron una creaciéon de la
mente humana, son estados de conciencia
particulares. Sélo existen en relacién con
nuestra conciencia afecta a particularizar.
El espacio es el recipiente que contiene a
los procesos que estin relacionados, no
son independientes. La existencia de los
procesos es espacial, sus cualidades surgen

en el tiempo y se mantienen en el espacio.
Por ejemplo, las organizaciones pequefias
en el tiempo se transforman en medianas
y luego en grandes, siempre y cuando no
desaparezcan en ese periodo.

A través de la relacion temporal se ma-
nifiesta la duracién de cada proceso, la
sucesion de sus cambios y el ritmo en que
se efectian. El tiempo no es independien-
te de los procesos, ni tampoco es un flujo
exterior en el cual éstos se desarrollan, es
sencillamente el conjunto de las propieda-
des temporales contenidas en los procesos
y que les son inherentes como modalida-
des de su existencia. Los procesos no exis-
ten en el tiempo, sino que su existencia es
temporal. Una de sus propiedades es su
irreversibilidad, es decir, fluyen en una di-
reccién y en un sentido tnico dentro de esa
direccién. Por consiguiente, en el curso del
tiempo distinguimos el pasado, el presente
y el futuro que no son intercambiables.

San Agustin, en el libro x1 de las Con-
fesiones, es el primero que hace una triple
diferencia del presente: el presente del

a. BEduardo Galeano (1940-2015), periodista y escritor uruguayo, cuya calidad y simplicidad, asi

como la belleza de sus escritos lo colocan entre los autores mas queridos y respetados de Lati-

noamérica. Sus libros més conocidos, Memoria del fuego (1986) y Las venas abiertas de América

Latina (1971), han sido traducidos a veinte idiomas. Sus trabajos trascienden géneros ortodoxos,

combinando documental, ficcidn, periodismo, andlisis politico e historia. Su ultimo libro, Los

hijos de los dias (2012).
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pasado que es la memoria, el presente del
futuro que es la expectativa y el presente
del presente que es la atencion. El pasado
es lo que ya acontecid, ha huido, no lo po-
demos intervenir pero no estd muerto, hay
que recordar para comprender y respetar.
El pasado estd en el presente, tanto por lo
que recordamos como por lo que no recor-
damos. El futuro estd ausente, es lo que su-
cederd y tenemos posibilidades de interve-
nirlo. El presente es nuestro, es lo que estd
sucediendo y nos ofrece la oportunidad de
actuar, de intervenir.

Paul Ricceur (1994: 63) diferencia entre
tiempo interior, subjetivo, y tiempo fisico,
objetivo. Desde la perspectiva interior es
personal, privado, implica un presente y,
en consecuencia, una direccién pasada y
una futura. El tiempo fisico, sin presente
vivido, es una pura sucesion de instantes
cualesquiera, cada uno de los cuales tiene
el mismo derecho de llamarse ahora, hoy.
Este tiempo fisico o universal se aleja cada
vez més del tiempo vivido, del tiempo in-
terior. Hay un tiempo histérico que es una
mezcla entre el tiempo interior y el fisico.

El determinismo de la modernidad es
compatible con la concepciéon matematica
del tiempo reversible. Juntos produjeron
consecuencias significativas y estructu-
rantes en el modo de concebir la realidad,
que se manifest6 en la ciencia, la ética, la
tecnologia, la educacién y la subjetividad.
De esta manera la ciencia moderna marcé
dos culturas diferentes e irreconciliables:
la cultura cientifica, que proporciona las
certidumbres y el progreso, y la cultura hu-

manistica, que plantea las incertidumbres.

Ilya Prigogineb (1996: 180) introduce
un profundo cambio conceptual desde la
fisica, que se hace extensivo a los diversos
campos del conocimiento. Propone el con-
cepto de estructuras disipativas vinculado
a los de azar, desorden-caos, incertidum-
bre, autoorganizacién y complejidad. En
este cambio lo fundamental es la idea del
tiempo irreversible, que valigada ala viven-
cia de la finitud humana, a la conciencia de
la muerte y el recomienzo de la vida. Hoy,
el origen del tiempo se denomina «Big
Bang». Los creyentes lo llaman «crea-
cién». En este momento la perspectiva se
transforma. La posibilidad de que el tiem-
po no tenga comienzo, que sea anterior ala
existencia de nuestro universo, resulta una
alternativa razonable.

Para los fisicos contemporaneos la dis-
tincion entre presente, pasado y futuro es
s6lo una ilusione, por persistente que sea.
El tiempo es sélo una ilusion. En el siglo
x1x, pensadores de diferentes disciplinas
cuestionaron la visién unilateral, abstracta
y absoluta del tiempo reversible. Apare-
ce asi la idea de una flecha del tiempo. El
tiempo irreversible vinculado a la idea de
complejidad. Siguiendo a Prigogine (1996:
202), el descubrimiento de la complejidad
daréd lugar a una nueva ciencia basada en
una racionalidad capaz de pensar en el or-
den de la heterogeneidad y la diversidad, la
multidimensionalidad, la pluralidad, més
alld de los dogmatismos, comprometiendo
el futuro de la humanidad en la encrucijada
del presente.

b. Ilya Prigogine naci6 en Mosct, Rusia y fallecié en 2003. Huy6 con su familia en 1921, tras la

constitucién de la U.R.s.S., hacia Europa Occidental, estableciéndose en Bélgica en 1929. Es uno

delos grandes cientificos y humanistas de este siglo. En 1977 recibi6 el premio Nobel de Quimica,

es profesor en la Universidad Libre de Bruselas, en Bélgica, y en la Universidad de Texas, Austin,

EE.UU. Es autor de varios libros sobre su especialidad.

c. Esta concepcién es la que se encuentra en la base de la revolucion cientifica del siglo xvir.
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Las dimensiones espaciales —izquierda,
derecha, arriba, abajo, oblicuo— dependen
de la situacion del observador y, por lo tan-
to, son relativas. Todo esto era conocido
antes de la teoria de la relatividad de Albert
Einsteind. En cuanto al tiempo es diferen-
te. El orden de dos sucesos se consideraba
totalmente independiente de cualquier ob-
servador. Los adjetivos temporales —antes,
después, simultineo- se creia que tenian
un significado absoluto, independiente de
cualquier sistema de coordenadas. Einstein
descubrié que las ubicaciones temporales
también son relativas y dependen del ob-
servador.

La teoria de la relatividad vino a de-
mostrar que todas las mediciones que
impliquen espacio y tiempo carecen de
significado absoluto y nos ha obligado a
abandonar estos conceptos clasicos como

magnitudes absolutas. Cuando los cientifi-
cos comenzaron a explorar las implicancias
del tiempo, segin Einstein, que lo define
para el universo en su conjunto, lograron
uno de los descubrimientos mds importan-
tes de la historia del pensamiento humano:
el tiempo —y por ende la totalidad de la
realidad fisica— debia tener un origen en el
pasado... puede existir un comienzo y un
final del tiempo.
Marc Augée (2012: 5) nos dice:

El futuro es el tiempo de una conjuga-
cién, el tiempo mas concreto de la conju-
gacion, si bien es cierto que el presente es
inasible, siempre arrastrado por el tiempo
que pasa, y el pasado siempre sobrepasado,
irremediablemente cumplido u olvidado.
El futuro es la vida que estd siendo vivida

de manera individual.

d. Albert Einstein (1879-1955) nacié en Ulm, Alemania y falleci6 en Princeton, Estados Unidos.

Fue un fisico alemdn, nacionalizado después suizo y estadounidense. Estd considerado como el

cientifico mds importante del siglo xx.

e. Marc Augé (1935) es un antropélogo francés. En un ensayo y en el libro del mismo titulo;

No-lugares: Introduccién a una antropologia de la sobremodernidad (1992), acufié la frase «no

lugar> para referirse a los lugares de transitoriedad que no tienen suficiente importancia para ser

considerados como «lugares>. Ejemplos de un no lugar serian una autopista, una habitacion de

hotel, un aeropuerto o un supermercado.

80

INEs MAria DovaL



