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I INTRODUCCION

éComo es que una pequefia empresa puede transformarse para permitir el crecimiento sustentable? Las

investigaciones han demostrado que mas de la mitad de las empresas fracasan luego de un afio y medio de

haber sido creadas. La mayoria de |l as que resisten ¢
pequeiia empresa. Esto no es solamente aplicable a una industria, cultura o pais. La transicidn presenta

desafios personales para el empresario fundador asi como también desafios organizacionales para la firma.

Muy pocas son las que logran realizar la transicién a una organizacién dinamica, creciente y exitosa. Algunas de

las que lo logran se ven forzadas a realizar la transicion dejando atras al fundador (Fenn, 1996).

Los investigadores han considerado el problema asociado al crecimiento empresarial centrandose en ambos,

en | a “persona” o fundadar edrles aempraeva,gayniemacaval i
caso del individuo, han surgido una multitud de sugerencias prescriptivas, comenzando por que el empresario

comuni que sus Vvisiones y valores (Baum, )duoentkss y Ki r k
“competencia ejecutiva” (Osborne, 1994), reconozca fa
(Greco, 1996), cambie su estilo de gerenciamiento (Waldrop, 1987), adquiriera y desarrolle habilidades

administrativas especificas (Johnson, 1989) y confie en otras personas (Fenn, 1996).

Para la organizacién, las recomendaciones incluyen incorporar personal gerencial (Stevens, 1988), implementar
sistemas y estructuras organizacionales (Lee, 1989), y someterse a cambios fundamentales dentro de los
procesos organizacionales (Hayes y Wheelwright, 1979). Los cambios en la estructura y los procesos son
requeridos debido a que las empresas se vuelven crecientemente complejas, formalizadas y descentralizadas a
medida que transitan desde el inicio (start up) hacia las etapas de crecimiento. (Miller y Friesen, 1984, Olson y
Terpstra, 1992).

Cada una de las observaciones anteriores es correcta - en parte, sin embargo hay mucho acerca de lo cual
nosotros no sabemos. Es inapropiado considerar el individuo sin considerar la organizacién, o la organizacién
sin el individuo. Existen dindmicas que todavia no han sido investigadas. Este informe busca iniciar la discusion
e investigacidon para enriquecer nuestro conocimiento acerca del proceso de cambio que convierte a una
peqguefia empresa en una compafiia grande y “estructur s
proceso de cambio, el foco de observacién sera doble: Los comportamientos y decisiones del CEO (empresario

fundador), asi como también factores pertenecientes a la estructura de la empresa.

1. FUNDAMENTACIONES TEORICAS

Joseph Schumpeter ha sido instrumental al definir nuestro concepto de actividad entrepreneuriaglidentificando
la existencia de una transicién de un entrepreneuriala constituir una organizacién administrativa tradicional
(1983). El entrepreneur es creativo e innovador, ya sea por invencién o por combinaciones innovativas de
el ementos preexistentes. Dado que | a “ i nestablec @ai 6n” es
empresa es exitosa), la compafiia deja de ser entrepreneurial y pasa a ser managerial; administrada y manejada
como una organizacién tradicional y establecida (Schumpeter 1983). Este fue el vehiculo por el cual la
organizacion logré alcanzaruna economia de escala y obtener eficienc
cualquiera de los pasos posteriores al éxito operacional alcanzados por una empresa no eran tan significativos
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ni tan importantes para Schumpeter, desde las visiones econdmicas o manageriales, como la transicién en si
misma.

Peter Drucker también reconoce esta transicion, y se centra en las dificultades gerenciales presentadas por el
crecimiento. El argumenta que el cambio en el tamafio, no el tamafo por si mismo, se encuentra fuertemente
relacionado con actitudes, comportamientos, y estructura gerencial, y argumenta que mientras el estado de
transicion constituye el mas dificil de manejar, poco es sabido acerca del mismo; el estadio no posee siquiera
un nombre.

G9ft {1 Yhcgs2nd cafpiding la naturaleza de la empresa ni los principios de su direccion. No afecta los
problemas basicos de gestidon de los gerentes. No afecta de ninguna manera a la direccién del trabajo o al
trabajador. Pero el tamafio afecta en gran medida @s$#&ructura gerencial. Un determinado tamafio requiere

un determinado tipo de comportamiento y actitud por parte del cuerpo gerencial. Y todavia mas importante
jdzS St GFYF32 Sy aN YAayvyz2 Sa St OFrYoraz Sy St GlFYl32=%

a9y I LISI da8 RKlposi€ion LaNiBaadel Jefe ejecutivo ni la tarea de establecer las metas
requieren de una ocupacion ftilne. La persona encargada de una pequefia compafiia puede
simultaneamente manejar la empresa y al mismo tiempo realizar alguna otra funcién ctana eargo de las
@SyiGlLa 2 t1 LINRPRdAzOOAsy®d® b2 206all yiS 3Drdkdr, 19%Ytpidod I NS |j dz
14)

En la actualidad, Alfred Chandler en su investigacidon de las organizaciones exitosas (1962, 1980) observo la

relacion entre las intenciones de una organizacion (estrategias) y su estructura. Fundamentalmente en su obra,

encontramos la idea central de que las organizaciones buscan el crecimiento. Las organizaciones comienzan

como entrepreneurial(careciendo de estructura). Como resultado del linaje emprendedor (entrepreneurial
strain), la organizacién implementa una estructura funcional para ganar eficiencia. Como nuevamente

encuentra presionesl, la estructura funcional es modificada para incorporar estructuras adicionales para lograr

una integracion vertical. El resultado de presiones subsecuentes es la adiciéon de niveles divisionales,

reteniendo las eficiencias centrales de estructuras funcionales. Investigaciones posteriores no han alterado

esta comprensidn acerca de las etapas iniciales de la estructura en una organizacién. Estos fundamentos son

ensefiados a cada estudiante de economia como el concepto bdasico de la teoria de las organizaciones.

Partiendo de esta base, |l o0os investiiganeg’'™ se gdterfu mti lerr aln
organizaciones. Datos comparativos en cuatro dareas (estructuracion de actividades, concentracion de la

autoridad, linea de control del flujo de trabajo, y el tamafio del componente de soporte) revelaron cinco

dimensiones estructurales: 1) Especializacion (division del trabajo), 2)Estandarizacion (flujo de trabajo,

perpetuacién, y control), 3) Formalizacidén (documentacién) 4) Centralizacion (ubicacion de la autoridad), y 5)

Configuracion (comunicacion y coordinacién dentro de la organizacién). (Pugh, et al. 1968). Basado en el

trabajo de Chandler, Pugh, y otros, las medidas para la estructura organizacional son generalmente aceptadas,

considerandolas relacionadas unas con otras, y habiendo sido ensefiadas a los estudiantes de economia por lo

menos, por 30 afios (Ej. Hall, 1972; Daft, 2001)

Mientras que la obra de Chandler y Pugh se centralizaron en grandes empresas, la obra de Churchill y Lewis
(1983) esta orientada a las pequefias y empresas en la etapa entrepreneurial. Ellos han identificado algunos de

1 . 7 , e s . ;. . . .
La estructura cambia sdlo después de que las iniciativas estratégicas han fallado, resultando en una crisis. La crisis
probablemente se deba a recursos inadecuados, demandas del mercado, o presiones de costo.
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los problemas y patrones exhibidos por entrepreneurs en crecimiento, y clasificaron las empresas en la etapa
entrepreneurial segln cinco etapas de crecimiento. Una empresa comienza con su existencia como una
entrepreneurial firmsin formalidad en sus procesos o una estructura organizacional per se. El entrepreneur

desempefia multiples roles —Ileva a cabo miltiples tareas, incluyendo la tarea de gerenciamiento a través de la

supervision directa (indicador de la etapa de desafio identificad 0 p or Drucker). La etapa
initiation” es seguida por | a etapa de supervivenci a.
el crecimiento. Mientras que Lewis y Churchill enfatizan la necesidad de recursos y las demandas variables que
recaen sobre el entrepreneur durante el crecimiento, sus etapas de crecimiento son paralelas a las de
Chandler. Los requerimientos de recursos en la fundacion son predominantemente financieros, mientras que
durante el crecimiento, las habilidades gerenciales y los recursos humanos pasan a ser criticos. Como resultado
del crecimiento, el entrepreneur atraviesa dos etapas de estructura funcional, y luego pasa a una estructura
divisional.

La investigacién de Churchill y Lewis complementa la investigacion de Chandler sobre grandes
organizaciones establecidas. Cada una identifica caracteristicas organizacionales asociadas con etapas de
crecimiento y expansién. En la medida en que la empresa va experimentando desafios (o crisis), se adapta y
cambia o de lo contrario, fracasa. Cada cambio modifica el gerenciamiento y la estructura de la empresa. La
empresa cambia de entrepreneuriala estructura funcional, busca economias de escala y eficiencia. Esto
requiere la implementacidn de estructuras formales y de un estilo funcional de gerenciamiento — un
significativo cambio para la empresa previamente desestructurada y entrepreneurial Conciliando las
clasificaciones de sistemas de Chandler y Churchill con el punto de demarcacién de Schumpeter, se revela un
acuerdo tedrico sobre el punto de transicion critico — el punto en el cual el entrepreneur (y la empresa
entrepreneurig) realiza una transicion hacia una organizacidn gerenciada funcionalmente (Ver Figura 1 abajo)

Figural
1. CONCILIACION DE TEORIAS DE LAS ETAPAS ESTRUCTURALES DE CRECIMIENTO
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A pesar de que esta transicidn ha sido reconocida por mas de medio siglo, las investigaciones existentes se

centran principal mente e nenlagestrichumsry procesa de lacbrgahizac®m-+t r e pr e n e

no en ambos. La observacidon de la manera en que los entrepreneurs se ajustan y manejan el crecimiento
provee informacién significativa acerca del comportamiento y las motivaciones gerenciales. Pero, esto
tacitamente ignora lo que quizés es el punto crucial de la transicion de la firma entrepreneurialdirectamente
supervisada a una exitosa firma en crecimiento — las dindmicas de la introduccién del primer nivel gerencial
dentro de la organizacién. Examinar las caracteristicas y procesos estructurales de una organizacidon
“establecida” permite conocer | as caracteristi
acerca de su porqué y cémo sucede esto o si culturalmente es restringida.

V. MARCO CONCEPTUAL

“Transicién” es definida como el p r €dliessCoubwlchEnglidh Dictianaiyosoteos g o

aplicamos esta definicion al marco propuesto, dado que la transicién en la organizacion es el objeto a investigar. La organizacion sufre
cambios en su tamafio (desde pequefia a bastante grande), su estructura gerencial (de entrepreneuriak funcional), y requiere diferentes

comportamientos del CEO. Nos ot r 0s — censbinaadn el@mentopy de [» dedria denockanizadiom a

(donde la organizacion es el nivel de andlisis) y el comportamiento de la organizacion (donde el comportamiento de los individuos
constituye el nivel de analisis). Conceptualmente, esta transicion puede ser demarcada mostrando la estructura entrepreneuriakimple de
dos niveles realizando una transicién hacia la primera etapa de una organizaciéon compleja y jerdrquicamente estructurada: convirtiéndose
en una estructura de tres niveles. (Véase Figura 2)

Figura 2

The Entreprneurial Firm The Functionally Structured Org.

CEO Level 3

[

c3
-

CEO Level 2

Easaa
00000000

B e TamssassaE s s EnEnEnEn

5588

Operative Employees Operative Employees
Transicion en Estructura Organizacional para una Firma en crecimiento.

‘.0

Algunos estudios que integran al individuo y la organizacion ya han sido llevados a cabo. Elliot Jaques observa
que diferentes niveles de habilidad cognitiva aparecen en forma repetitiva en los escenarios crecientemente

cas

compl ejos dentro de | os altos niveles de organizaci

Peter Williamson propusieron un enfoque del tipo escalonado para la estrategia de desarrollo y estructura
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organizacional resultante (1991). Basandose en una meta claramente definida, ellos sostienen que es necesario
desarrollar secuencialmente las habilidades y capacidades requeridas para lograr la misién de la organizacidn.

Jaques define subsecuentemente el liderazgo gerencial requerido como & S & (i NHzOG dzNJ & & LINR OSaz a
recursos humanos y de desarrollo, que puedan alcanzar los niveles mas altos de desempefio y satisfaccién

K dzY I Yy199%, p.42). Para Jaques, esto especificamente se relaciona con las jerarquias gerenciales — estratos
gerenciales que se encuentran estructurados intencionalmente para lograr las tareas especificas requeridas. Si
bien, su investigacion (y la mayor parte de la moderna Teoria de Administracion moderna) se centré en grandes
organizaciones que se encuentran altamente estructuradas. Jaques acentla la necesidad de analizar las
condiciones ambientales en que los CEOs fundadores de las pequefias empresas desarrollan su trabajo, en
comparacion con los actores de las organizaciones altamente estructuradas (1993).

La base de esta investigacion (Penna 2000) proporciona un fuerte apoyo a la necesidad de analizar el
comportamiento del CEO, el desempefio de las tareas y funciones del puesto, asi como también, factores
ambientales. Esta investigacion inicial utilizé una metodologia de casos de estudio de clientes de consultoria.
Los CEOs fueron persuadidos a escribir sistematicamente sus instrucciones al personal (asi como también sus
argumentos sobre incidentes laborales). Producir archivos escritos permitié un a reducci 6n
verbal” de | as pequefias compafiias (una de | as
naturaleza altamente emocional de estas organizaciones comenzé a disminuir dramaticamente por los nuevos
métodos implementados por los CEOs. Los mismos CEOs comienzan a ser mas focalizados y sistematicos. Un
tercer efecto observado fue que las tareas de los empleados eran realizadas sobre una base mas soélida
(consistente) — se estaba alcanzando un nivel mas alto de estandarizacidon. No resulta sorpresivo que las
empresas que comenzaron a documentar y a establecer practicas de formalizacion y estandarizacion fueron las
gue exitosamente lograron hacer la transicidn para llegar a convertirse en grandes empresas exitosas.

Para poder observar, registrar y analizar las dinamicas de esta transicion, la informacién debe corresponder a
l as “di mensiones estructurales” establecidas (
comprensidén acerca del comportamiento entrepreneurial del fundador. Los siguientes cinco factores
informativos (tomados a través del tiempo para permitir identificar su relacién con los cambios
experimentados por ambos, el individuo y la organizacion) son presentados como tedricamente basados y
apropiados para su aplicacion:

Factor 1: El desarrollo de procesos estratégicos. La estrategia precede al crecimiento y a la estructura. La
habilidad del CEO para articular y comunicar valores, vision, y estrategia es instrumental para el crecimiento y
éxito de la empresa. Este factor es a su vez la base para los otros cuatro factores. Ademas de la existencia de
una estrategia articulada (definiendo donde la empresa desea ubicarse, de qué forma alcanzara sus objetivos y
en que periodo de tiempo), serdn aspectos cruciales la referencia que se haga de la estrategia, la frecuencia y
alcance de su revision y ajuste, y el grado en que la informacion externa va a ser incorporada al proceso
estratégico.

Factor 2: Evolucion de la formalizacion: Estudios de casos anteriores demostraron que la utilizacion de la
escritura por el CEO como un habito de trabajo, la existencia de documentos (Ej. andlisis de puestos,
procedimientos, politicas, etc.), y el uso de registros escritos dentro de la organizacién coincidia con el
crecimiento exitoso (Penna 2000). La presencia de documentacién ha sido utilizada como medida de
formalizaciéon y estandarizacion dentro de la organizacién (Pugh, 1968). La evolucidn de la formalizacion sera
entonces evaluada a través del seguimiento de la existencia, comprension, y utilizacion regular de
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documentacion, incluyendo pero no limitada por el manual de politicas, documentacion de Recursos Humanos,
sistemas de control de inventarios, y sistemas de control de produccion.

Factor 3: Delineacién de funciones (especializacion — division del trabajo): Mas allad de identificar e inventariar
las tareas funcionales realizadas por el CEO, se deberia incluir el tiempo relativo dedicado a ocupar cada
posicién. Como fue resaltado por Drucker (1999), el CEO de una entrepreneurial firmdesempefia usualmente
mal tiples funciones. Muchas de estas “funciones
etc.). Algunas de las funciones serdn especificas para cada Empresa/Individuo/Industria. EI CEO colaborara en la

ser

identificacion de las tareas relevantes, que sera la base para hacer el seguimiento de la delineacién de
funciones. Un punto crucial durante la transicion se anticipa que ocurrira cuando el tiempo demandado por las
tareas administrativas y funcionales excede la capacidad personal del CEO. Nosotros anticipamos el progreso
de las tareas a través de tres estados: 1) El CEO ejecuta la tarea, 2) El CEO supervisa a otro individuo que realiza
la tarea, y finalmente, estado nimero 3) alguna otra persona supervisa al individuo que realiza la tarea. A
medida que la firma crece, nuevas tareas pueden ser agregadas, y las tareas que cayeron en desuso seran
descartadas. La graficacidon de este proceso proveera informacidn para la valorizacion de la tarea del CEQ, la
informacién referida a la especializacion y también ofrecera un conocimiento acerca de la centralizacion y
configuracion de la organizacion (Pugh, et al. , 1968).

Factor 4: Identificacién de influencias motivadoras actuando sobre el CEO. Inventariando los puntos especificos

que demandan la atencion del CEO, pueden observarse efectos ambientales. Mientras que se sabe de
antemano que habréa diferentes “disparadores” para | a
del entrepreneur de disminuir su propio involucramiento con la firma, versus el crecimiento mas alla de la

capacidad gerencial del entrepreneur), la documentacién de las influencias permitira discriminar las influencias

auto-inducidas de los factores ambientales. Diez influencias motivadoras (satisfaccion laboral, estatus social,

necesidad econdmica, poder, riqueza, logros, independencia, oportunidad, seguridad profesional, e influencia

familiar) han resultado categorias apropiadas y adecuadas para captar influencias motivadoras (Solymossy,

1997). Estas influencias pueden ser rastreadas en un orden gradual para poder identificar los cambios que

afectan al CEO.

Factor 5: El proceso cognitivo de un CEO cambiara a medida que las tareas gerenciales evolucionen y sus

capacidades gerenciales se desarrollen [Elliott Jaques (1986), asi como también Hays y Williamson (1991)]. El

“modo de pensar ser a reflejado en comportamientos
generalmente aceptadas para la estructura y la estrategia organizacional: especificamente la planificacion,

esquemas de medicion y control utilizados en la organizacion. La transicion puede ser observada, por ejemplo,

en la forma en que se controla el inventario: a través de la observacion, utilizando un programa, siguiendo los

inventarios por computadora, delegando el control fisico a otra persona. Mas indicadores de los cambios

personales que el CEO esta atravesando podrian ser medidos a través de la aplicacién de una combinacion de

mediciones psicoldgicas (Ej. The Rowe,Ma s on & Di ckel Deci sion Making Style
[Kirton, 1976], y the Personal Style Inventory (Champagne and Hogan, 1979), que utiliza la Tipologia de Myer

Briggs como un instrumento abreviado). Una vez que el CEO haya completado las series de instrumentos de
evaluaciéon en una base semi-anual, nos proveerd de una un indicador de cambios en sus estructuras
preferenciales, y permitira indagar sobre cémo se desarrollan los procesos cognitivos a medida que la empresa
crece. Cualquier ingreso(s) de individuo(s) a la estructura gerencial debido a la transicion también debera ser
medida en una base semi-anual.
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V. INFLUENCIAS CONTINGENTES

El marco conceptual anterior describe una representacion simplificada de lo que serd medido, e identifica la

necesidad de una medida longitudinal de los factores. Recolectar informacidn de diferentes paises nos

permitird controlar las diferencias culturales. Como fue establecido anteriormente, nosotros estamos
interesados, no so6lo en el “qué”, sino también en el
los cambios de comportamientos y actitudes habra muchas contingencias que deberan ser consideradas.

Los valores personales, el conocimiento?, la experiencia, las habilidades especificas y los deseos del
entrepreneur, ejercen influencia sobre el punto de comienzo y cualquier transicién subsecuente. Mas allad de
estos aspectos personales, otros factores internos y externos a la organizacidn influirdn en el proceso de la
transicion. La complejidad de las tareas actuara como un disparador potencial, o podra modificar la evolucion
estructural. Las tareas, en cambio, se ven afectadas por la industria o la tecnologia (Perrow, 1967), por la
naturaleza de los procesos utilizado para producir los productos (Woodward, 1965), por el ciclo de vida del
producto (Hayes y Wheelwright, 1979) y por la disponibilidad y la habilidad para hacerse de recursos, ya sean
gerenciales u otros (Churchill and Lewis, 1983). Las capacidades de los empleados (o la mano de obra
disponible), y el nivel de confianza que el gerente se encuentre dispuesto a ofrecer influencian la transicion.
Externamente, ademas de la industria y la tecnologia, los factores competitivos, y la disponibilidad de recursos
tendran un impacto sobre la transicion.

Esta contribucion y la potencial interaccion de las influencias pueden ser representadas como un diagrama de

proceso (Ver Figura 3), conelef ect o de aumentar la “flecha” de trans:t
influencias anticipadas que afectan tanto al ejecutivo como a la organizacidn, y cuyos efectos seran observados

por los 5 factores. Centrandonos en los 5 factores (midiendo la salida deseada — cambios estructurales en la

organizacion para facilitar el crecimiento), las influencias contingentes seran puestas de manifiesto, y el

proceso de transicidon se comprendera mejor. Este diagrama representa algunas de las influencias que inciden

sobre el ejecutivo entrepreneurigl ocasionando o impidiendo un comportamiento que sera manifestado en

aspectos de la implementacion. Una vez que la implementacion ha comenzado, la transicion sera influenciada

por contingencias adicionales (Ver Figura 3).

2 - . . . . . .
Si bien conocimiento y experiencia cominmente son aceptados como conceptos relacionados, nosotros
reconocemos que el conocimiento puede ser adquirido sin experiencia (Ej. cursos en supervision)
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Figure 3

V. EFECTOS QUE INFLUENCIAN LA TRANSICION
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V. DISCUSION

Este informe presenta el surgimiento de una teoria para la transiciéon organizacional ofreciendo un marco
para investigaciones longitudinales de organizaciones en la etapa entrepreneurial que se encuentran
atravesando la transicion hacia organizaciones estructuradas. Basandonos en investigaciones previas,
ampliamente aceptadas, hemos integrado construcciones previamente separados. La superposicién de
observaciones australianas (Schumpeter), canadienses (Jaques), y americanas (Chandler, Churchill & Lewis)
sugieren que el proceso de transicion trasciende los limites culturales. Esto, sin embargo, debe ser
empiricamente probado.

El elemento crucial y faltante de nuestro entendimiento sobre organizaciones ha sido presentado —
especificamente, cémo la organizacion entrepreneurialatraviesa una transicién a una empresa estructurada.

Mi entras que nosotros sabemos “qué” es | o que ocurr ¢
acerca el stcomo &n fortalecidas nuestras habilidades
el éexito y el crecimiento sustent ajdmes consbiehtesmdeda, recor

mera conciencia de los factores, las medidas y las contingencias que son observadas pueden tener valor para el
practicante. A través del reconocimiento de la importancia de estos aspectos en tanto que afectan el
crecimiento, el practicante se focalizara mas en dichos aspectos. Mientras que esto provee un valor inmediato
a los practicantes, requiere controles cuidadosos en la investigacidon para minimizar la posibilidad de afectar
adversamente los hallazgos.

Las indicaciones del proyecto piloto han mejorado el marco original (Penna, 2000), y han proporcionado una
estimulacion positiva para continuar con la investigacion. El proyecto sera ampliado para incorporar
organizaciones en ambos paises, Argentina y Estados Unidos, y las compaiias deberdn cumplir los siguientes
requisitos: (1) poseen la intencidn estratégica de crecer y ser rentables, (2) estan siendo actualmente
gerenciadas en una base de tiempo completo por su duefio fundador, (3) tienen al menos 4 afios de
antigliedad, y (4) tienen un minimo de dos miembros ajenos a la familia, empleados de tiempo completo que
no son el CEQ, (5) se encuentran en proceso de incorporar, o han incorporado recientemente un nivel gerencial
intermedio entre los empleados operativos y el CEO fundador, y (6) no son clientes de consultoria, ni se
encuentran econdmicamente ligados a ninguno de los autores. Incluir firmas que no persiguen el crecimiento
iria en contra de los objetivos de esta investigacion — identificar las influencias que habilitan el crecimiento
exitoso. Nosotros, sin embargo, esperamos que algunas de las que buscan crecer no sean exitosas, para luego
poder establecer una comparacién entre factores de crecimiento exitoso y no exitoso.

Como hemos establecido anteriormente, este informe busca generar un didlogo y desarrollar un area de
entendimiento necesario. Solamente a través del incremento de nuestro entendimiento, podremos (como
académicos) ser capaces de proveer una guia aplicable y tedricamente confiable para las empresas — sin tener
en cuenta su pais de origen.

® De las investigaciones Hawthorne conducidas por la Compainiia Eléctrica del Oeste en Cicero, lllinois, en la cual la
investigacion produjo cambios en el comportamiento de los sujetos en virtud de ser observados.
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