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PREFACIO

El comportamiento organizacional (CO) es un campo del conocimiento humano extremada-
mente sensible a ciertas caracteristicas de las organizaciones y de su entorno. Por tanto, es una
disciplina que depende de las contingencias y las situaciones, asi como de la mentalidad que
existe en cada organizacion y de la estructura organizacional que se adopte como plataforma
para las decisiones y las operaciones. Ademas, también estd influida por el contexto ambien-
tal, el negocio de la organizacion, sus procesos internos, el capital intelectual involucrado e
innumerables variables importantes mas. Y depende en gran medida de las personas que par-
ticipan en cada organizacién. El tema es fundamental para aquel que quiera participar directa
o indirectamente en una organizacion, ya sea como miembro, cliente, proveedor, dirigente,
investigador, consultor, analista o admirador, pues quien tiene que hacer negocios, asociarse,
desarrollar relaciones o actividades con las organizaciones debe conocerlas bien. Es importante
conocer como son y cémo funcionan las organizaciones para entender sus manifestaciones,
caracteristicas y, consecuentemente, sus éxitos y fracasos. Aun cuando éstas sean valuadas en
el ambito financiero por medio de indicadores contables y cuantitativos, que tratan de explicar
sus resultados financieros y operaciones mercantiles, es necesario conocer mas a fondo su vida
para tener una idea de su tremendo potencial en el mundo moderno.

En realidad, el valor intrinseco de una organizacién reside principalmente en sus activos
intangibles, es decir, que no se ven, pero que constituyen la verdadera riqueza de la organi-
zacién y proporcionan la base fundamental y la dindmica que lleva directamente al éxito de
las organizaciones. Esos activos intangibles constituyen la piedra central de la innovacién y
la competitividad de las organizaciones en un mundo cambiante, competitivo y globalizado.
Esos activos dependen de lo que llamamos capital humano, que es el conjunto de talentos,
que actiian en un contexto organizacional que les proporcione estructura, respaldo e impulso.
Ahi surge el comportamiento organizacional. El capital humano debe trabajar dentro de una
estructura organizacional adecuada y de una cultura organizacional que le brinde impulso y
apalancamiento. Cuando estos tres elementos (talentos, organizaciéon y comportamiento) se
conjugan, tenemos todas las condiciones para que la organizacion se desempefie en términos
excepcionales. Eso es lo que veremos a lo largo de este libro.

En un mundo en clara transformacién y cambio, donde la competitividad es la base funda-
mental del éxito, las organizaciones actuales necesitan un cambio interno continuo y la inno-
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vacién para poder seguir surfeando sobre las olas inquietas del océano de transformaciones
rapidas y sucesivas. Si el grado de cambio externo fuera mayor que el interno, la organizacién
se volveria lerda y obsoleta, y seria superada. Para mantenerse en la cresta de la ola, las orga-
nizaciones deben emplear todos sus medios y recursos en una actuacién holistica e integrada,
a través de las personas. Eso explica por qué algunas organizaciones tienen éxito, crecen y se
desenvuelven, ayudan a la comunidad y son admiradas, mientras que otras van a la zaga,
tratando de copiar o de imitar sus caracteristicas, y las demads se quedan paradas, sin saber
exactamente hacia dénde ir.

La competencia se presenta cuando otras organizaciones tratan de hacer lo que una organi-
zacién hace, pero mucho mejor. Una organizacion crea ventaja competitiva cuando hace algo
que los competidores encuentran dificil de copiar. Esa ventaja competitiva es sustentable cuan-
do los competidores no consiguen copiar nada de lo que la organizacién logra hacer. ; Y dénde
reside la ventaja competitiva de las organizaciones modernas? ;En la tecnologia? ;En los recur-
sos financieros? ;En los recursos materiales? No, la tecnologia, el equipamiento y el dinero son
recursos estaticos e inertes. Cualquier organizacién los puede comprar o alquilar. El secreto de
la ventaja competitiva esta en saber utilizar la inteligencia y las competencias de las personas
que las conforman. Ese es el capital humano responsable de la competitividad organizacional.
Alfinal de cuentas, el desempeiio de las organizaciones depende directamente del desempefio
de las personas que las forman. Es una cuestiéon de comportamiento organizacional.

Este libro se basa en lo mas moderno que existe en términos de conceptos, practicas y
desempefio organizacional. Ademads de ello, retine ejemplos, aplicaciones e investigaciones
tipicos de nuestra cultura latinoamericana, los cuales se pueden utilizar de forma ventajosa en
nuestras organizaciones, sin necesidad de adaptaciones, correcciones, transposiciones, decodi-
ficaciones e interpretaciones. Por desgracia, la falta de una literatura sobre el comportamiento
organizacional en nuestra lengua ha sido una lamentable laguna que pretendemos llenar con
este libro.

IDALBERTO CHIAVENATO
(www.chiavenato.com)
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2 PARTE | » El contexto ambiental y organizacional

LAS ORGANIZACIONES SON LA CREACION MAS
sofisticada y compleja de la humanidad. Son la base de
todos los inventos. Nos fascinan las maravillas que ha
creado el conocimiento humano, como la computado-
ra, las naves espaciales, los aviones, el teléfono celular y
otras tecnologias avanzadas, pero olvidamos que estos
inventos fueron concebidos y desarrollados dentro de
organizaciones. Todos los descubrimientos modernos
son producto de organizaciones que proyectan, crean,
desarrollan, producen, perfeccionan, distribuyen y en-
tregan lo que necesitamos para vivir. Las organizaciones
innovan continuamente productos, servicios, instalacio-
nes, medios de entretenimiento e informacion.

Dehecho, vivimos en unasociedad de organizaciones
que planean y producen casi todo. Nacemos en organi-
zaciones, en las cuales aprendemos y trabajamos la ma-
yor parte de nuestras vidas, e incluso morimos en ellas.
La cantidad y heterogeneidad de las organizaciones son
increibles: empresas, bancos, instituciones financieras,
escuelas y universidades, hospitales, tiendas y centros
comerciales, supermercados, gasolineras, restaurantes,
estacionamientos, organizaciones no gubernamentales
(ONG), iglesias, organismos publicos, el ejército, fabri-
cas, la radio y la television... Los ejemplos son intermi-
nables. Las organizaciones crean bienes y servicios de
naturaleza y caracteristicas muy diversas: diversion y
mercancias, informacién y conocimientos, cuidado de la
salud, educacién; impulsan la innovacién y facilitan el
desarrollo tecnoldgico y social. Ademads, generan valor
y crean riqueza. El desarrollo humano y social de una
nacioén se basa principalmente en el desempeno de sus
organizaciones, que son las que hacen avanzar la econo-
mia de los paises.

No existen dos organizaciones iguales. Las hay de
todos tamafios, desde microorganizaciones como las pe-
quenias o microempresas de una sola persona hasta las

enormes y complejas multinacionales y las compaiias

globales, que extienden su influencia por el mundo en-
tero y trascienden fronteras. Existen organizaciones po-
seedoras de un valioso patrimonio fisico y otros recursos
tangibles, pero también existen organizaciones virtuales
cuya operacion no se ajusta a los conceptos tradicionales
de espacio y tiempo.

Las organizaciones no estan aisladas ni son autosufi-
cientes, sino que forman parte de un universo mas am-
plio. Son sistemas que actian dentro de otros sistemas
y estan insertas en un medio constituido por otras orga-
nizaciones, en una relacién de interdependencia que les
permite sobrevivir y competir en un mundo complejo.
Unas proporcionan los insumos y los recursos para que
otras puedan funcionar. El intercambio entre organiza-
ciones es dindmico, trasciende las fronteras y alcanza
una escala global. Su interdependencia es cada vez ma-
yor debido a las alianzas estratégicas, que crean redes
complejas y bien integradas. La idea de que la unién ha-
ce la fuerza es particularmente cierta en el ambito de las
organizaciones.

Elcomportamiento organizacional (CO) estudiala di-
namicay el funcionamiento delas organizaciones. Como
cada una es diferente, el comportamiento organizacio-
nal define las bases y las caracteristicas generales de su
funcionamiento. Las organizaciones se caracterizan por
tener un disefio estructural, es decir, cada una tiene una
estructura organizacional que sirve de base para su fun-
cionamiento. Ademas, cada una tiene su propia cultura
organizacional, es decir, un conjunto de creencias, va-
lores y comportamientos que caracterizan su funciona-
miento. El primer paso para conocer el comportamiento
deunaorganizacion es analizar suentornoy suambiente
interno, es decir, su disefio y cultura organizacionales.

La primera parte de esta obra consta de seis capitu-
los, cuyo objetivo es analizar el comportamiento de las
organizaciones a partir de sus contextos ambiental y or-

ganizacional:
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1. Introduccién al comportamiento organizacional
2. El mundo de las organizaciones
El contexto ambiental 3. Las organizaciones y su administracion
y organizacional 4. Diseiio organizacional
5. Cultura organizacional
6. Organizaciones de aprendizaje y conocimiento
corporativo
7. Diferencias individuales y personalidad
Las personas en 8. Percepcion, atribucion, actitud y decision
las organizaciones 9. Motivacion
Los grupos en 10. Equipos y facultamiento en la toma de decisiones
las organizaciones (empowerment)
11. Comunicacion
La dinamica de 12. Liderazgo, poder y politica
la organizacién 13. Estrés, conflicto y negociacion
14. Cambio y desarrollo organizacional
15. Estrategia organizacional

Figural Estructura del libro.

1. Introduccién al comportamiento organizacional 5. Cultura organizacional

2. El mundo de las organizaciones: globalizacién, tec- 6. Organizaciones de aprendizaje y conocimiento cor-
nologia, diversidad y ética porativo

3. Las organizaciones y su administracién Con este contexto, estaremos en condiciones de estu-

4. Diseno organizacional diar a detalle el comportamiento organizacional.






CAPITULO 1

Objetivos de aprendizaje

INTRODUCCION
AL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

® Definir el comportamiento organizacional.

® Resumir las principales caracteristicas del comportamiento organizacional.

® Presentar los tres niveles del comportamiento organizacional.

® Demostrar la utilidad de estudiar el comportamiento organizacional.

® Exponer los nuevos desafios y paradigmas del comportamiento organizacional.

@ CASO DE APOYO

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Federico Rodriguez es un consultor organizacional que
trabaja para grandes empresas de ramos muy diversos.
A fin de conseguir nuevos contratos de prestacion de ser-
vicios, Federico se retine con ejecutivos de las empresas.
Para poder “vender su mercancia”, Federico debe conocer
a fondo la vida de cada organizacion, sus problemas y po-
sibles soluciones a éstos. Una vez firmado el contrato, el
trabajo inicial de Federico consiste en hacer un diagnésti-
co de los problemas que afronta la empresa cliente. Para
ello, obtiene informacion por medio de entrevistas con sus
ejecutivos y trabajadores, y verifica los reportes internos. A
medida que analiza la informacion, toma notas y elabora
registros con el objeto de elaborar un cuadro general de
referencias sobre los problemas y sus causas. A continua-

cion, se retine con grupos internos para debatir, repasar y
confirmar sus conclusiones. Cuando se siente seguro de
que su diagndstico esta listo, Federico empieza a planear
las intervenciones y soluciones necesarias para eliminar
o reducir los problemas que afligen a la empresa. En esta
etapa, se vuelve a reunir con los directivos de la organiza-
cion para presentar su diagndstico y el plan de accién para
resolver el problema de la empresa, asi como para tener su
visto bueno y dar seguimiento a los trabajos. Para llevar
a cabo todas esas acciones preliminares de consultoria,
Federico necesita reunir muchos conocimientos sobre el
comportamiento de la organizacion. En su opinidn, jcua-
les serian esos conocimientos?
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Pasamos la mayor parte de nuestras vidas dentro
de organizaciones o en contacto con ellas, ya sea tra-
bajando, aprendiendo, divirtiéndonos, o comprando y
usando los productos y servicios que ellas ofrecen. Por
tal motivo es fundamental que conozcamos cémo son
y, sobre todo, cémo se comportan. La dindmica de cada
organizacion tiene sus propios secretos, recovecos, ba-
ses y caracteristicas. Es importante que sepamos como
funcionan las organizaciones para poder vivir y traba-
jar en ellas, relacionarnos con ellas y, principalmente,
dirigirlas en forma adecuada. Cualquiera que sea la
profesién que una persona escoge (administracién, me-
dicina, ingenieria, derecho, psicologia, sociologia, turis-
mo, servicio social, enfermeria, etc.) es imprescindible
que conozca el comportamiento de las organizaciones
para alcanzar su éxito profesional. La mayoria de esas
profesiones necesariamente se desarrollan dentro de
organizaciones o por medio de ellas, por ejemplo, en
hospitales, clinicas, construcciones, tribunales, foros,
compafiias aéreas, hoteles, empresas, industrias, etc. De
ahi la importancia de conocer el comportamiento de las
organizaciones.

Ademas, las organizaciones no funcionan al azar ni
tienen éxito en forma aleatoria. Deben ser administradas
y los ejecutivos que las dirigen o administran deben co-
nocer a fondo el capital humano que las hace funcionar.
El éxito o el fracaso de la mayoria de los proyectos de las
organizaciones depende del capital humano; es necesa-
rio tener la habilidad para saber tratar con personas que
tienen distintas personalidades y lograr relacionarse y
comunicarse con ellas. Esto no tiene que ver con los co-
nocimientos técnicos o especializados de cada ejecutivo,
sino con el desarrollo de habilidades para las relacio-
nes interpersonales. El conocimiento puramente técnico
sirve para llevarnos hasta cierto punto; sin embargo, a
partir de ahi las habilidades interpersonales resultan
imprescindibles. Antes las escuelas de administracién
limitaban el enfoque de sus planes de estudio casi ex-
clusivamente a los aspectos técnicos de la administra-
cién, dando importancia a la economia, las finanzas, la
contabilidad, la produccién y las técnicas cuantitativas,
pero recientemente han empezado a privilegiar la com-
prensién del comportamiento humano, que permite que

las organizaciones alcancen la eficiencia y la eficacia.

Concepto de comportamiento
organizacional

El comportamiento organizacional se refiere al estudio
de las personas y los grupos que acttian en las organiza-
ciones. Se ocupa de la influencia que todos ellos ejercen
en las organizaciones y de la influencia que las organi-
zaciones ejercen en ellos. En otras palabras, el CO retrata
la continua interaccién y la influencia reciproca entre las
personas y las organizaciones. Es un importante cam-
po de conocimiento para toda persona que deba tratar
con organizaciones, ya sea para crear otras o cambiar
las existentes, para trabajar o invertir en ellas o, lo méas
importante, para dirigirlas.

El CO es una disciplina académica que surgi6é como
un conjunto interdisciplinario de conocimientos para es-
tudiar el comportamiento humano en las organizacio-
nes. Aunque la definicién ha permanecido, en realidad,
las organizaciones no son las que muestran determina-
dos comportamientos, sino las personas y los grupos

que participan y actiian en ellas.

Introduccion al CO

EI CO se refiere a las acciones de las personas que traba-
jan en las organizaciones. Se basa, sobre todo, en apor-
taciones de la psicologia y es un campo que trata sobre
el comportamiento de los individuos, es decir, temas
como personalidad, actitudes, percepcién, aprendizaje
y motivacién. El CO también se relaciona con el com-
portamiento de los grupos, es decir, incluye temas como
normas, funciones, formacién de equipos y manejo de
conflictos. En este sentido, se basa en las aportaciones de
soci6logos y de psicélogos sociales. Sin embargo, el com-
portamiento de un grupo de personas no se puede com-
prender dnicamente como la suma de las acciones de los
individuos. El comportamiento del grupo es diferente al
de cada uno de susintegrantes. Esta caracteristica resulta
mas visible en casos extremos, por ejemplo, cuando una
pandilla ataca a ciudadanos inocentes. Cuando acttian
solos, los miembros de la pandilla rara vez muestran ese

comportamiento. En las organizaciones, las personas se
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CUADRO 1.1 Algunas definiciones de comportamiento organizacional

B EIl CO se puede definir como la comprensién, el pronédstico y la administraciéon del comportamiento humano en las organiza-
: 1
ciones.

B EICOesuncampo de estudio que trata de prever, explicar, comprender y modificar el comportamiento humano en el contexto
de las empresas. El CO se enfoca en los comportamientos observables (conversar, trabajar) y en las acciones internas (pensar,
percibir y decidir); también estudia el comportamiento de las personas (como individuos o como miembros de unidades so-
ciales mayores) y analiza el comportamiento de esas unidades mayores (grupos y organizaciones).?

B EICO es el estudio de los individuos y de los grupos dentro de las organizaciones.®

B EICO es el campo de estudio que investiga el efecto que los individuos, los grupos y la estructura tienen sobre el comporta-
miento de las organizaciones, con el objeto de aplicar tales conocimientos para mejorar su eficacia.*

B EICO es el estudio de la forma en que las personas actuan dentro de las organizaciones y la aplicacion de ese conocimiento.
Es una herramienta humana para beneficio de los humanos.®

Aspectos
visibles

Estrategias
Objetivos
Politicas y procedimientos
Estructura de la organizacion
Autoridad formal
Cadena de mando
Tecnologia

Aspectos
invisibles

Percepciones
Actitudes
Normas del grupo
Interacciones informales
Conflictos interpersonales e intergrupales

Figura 1.1 E/ comportamiento organizacional como un iceberg.

comportan como individuos y también como miembros  la organizacién, la definicién de sus objetivos globales,

de grupos. Por tanto, debemos estudiar la conductades-  las politicas y los procedimientos adoptados, la estruc-
de ambos angulos. tura de organizacion, la autoridad formal y la cadena de
Uno delos desafios para comprenderel COesqueés-  mando, asi como la tecnologia que utiliza. Todos estos

te sdlo puede observarse en forma parcial. Tienealgunos ~ aspectos superficiales del CO pueden observarse sin di-
aspectos superficiales visibles, como las estrategias de  ficultad.
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Sinembargo, el CO también tiene aspectos profundos
queno se observan a simple vista, como las percepciones
y las actitudes de los individuos, las normas del grupo,
las interacciones informales y los conflictos interperso-
nales e intergrupales, que influyen en el comportamien-
to de las personas y los grupos.

@ CASO DE APOYO

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Después de presentar su diagndstico y su plan de accion a
ladireccion de la empresa cliente, Federico Rodriguez tenia
todos los elementos que necesitaba para proseguir con su
trabajo. El siguiente paso erarealizar una serie de interven-
ciones en la organizacion para enfrentar el problema que
habia diagnosticado. Sin embargo, Federico es consultor,
no ejecutor. El papel del consultor organizacional consis-
te en preparar las mentes y los corazones para formular
planes de cambio y aplicarlos. El trabajo de la consultoria
organizacional casi siempre consiste en producir cambios,
no en mantener las situaciones problematicas que con fre-
cuencia se presentan en las empresas y otras organizacio-
nes. Federico es un agente de cambio y ello implica lidiar
tanto con los aspectos superficiales y visibles del CO como
con aquellos que son profundos e invisibles. ;CoOmo puede
hacerlo?

Caracteristicas del CO

El CO tiene caracteristicas distintivas. Es un campo del
conocimiento humano vital para comprender el funcio-
namiento de las organizaciones. Las principales caracte-

risticas del CO son las siguientes:

1. El CO es una disciplina cientifica aplicada. Esté ligado
a cuestiones précticas cuyo objeto es ayudar a las
personasy a las organizaciones a alcanzar niveles de
desempefio mas elevados. Su aplicacién busca que
las personas se sientan satisfechas con su trabajo y, al
mismo tiempo, elevar las normas de competitividad
de la organizacion y contribuir a que ésta alcance el

éxito.

2. EICO se enfoca en las contingencias. Asi, procura iden-
tificar diferentes situaciones de la organizacién pa-
ra poder manejarlas y obtener el maximo provecho
de ellas. Utiliza el enfoque de situaciones porque no
existe una manera dnica de manejar las organizacio-
nesy alas personas. Todo depende de las circunstan-
cias y nada es fijo ni inmutable.

3. EI CO utiliza métodos cientificos. Formula hipétesis y
generalizaciones sobre la dindmica del comporta-
miento en las organizaciones y las comprueba empi-
ricamente. E1 CO se basa en la investigacion sistema-
tica propia del método cientifico.

4. El CO sirve para administrar a las personas en las orga-

nizaciones. Las organizaciones son entidades vivas y,
ademas, son entidades sociales, porque estan consti-
tuidas por personas. El objetivo basico del CO es ayu-
dar a las personas y las organizaciones a entenderse
cada vez mejor. Es fundamental para los administra-
dores que dirigen las organizaciones o sus unidades,
y también es indispensable para toda persona que
pretenda tener éxito en su actividad dentro o fuera
de las organizaciones.

5. EI CO se enriquece con aportaciones de varias ciencias del
comportamiento, entre ellas:

a) Las ciencias politicas, de las que retoma conceptos
relativos al poder, el conflicto, la politica organi-
zacional, etcétera.

b) La antropologia, que analiza la cultura de las orga-
nizaciones, los valores y las actitudes, entre otros
aspectos.

c¢) Lapsicologia, que ha desarrollado conceptos relati-
vosalas diferenciasindividuales, la personalidad,
los sentimientos, la percepcion, la motivacion, el
aprendizaje, etcétera.

d) La psicologia social: que analiza conceptos relativos
al grupo, la dindmica grupal, la interaccién, el li-
derazgo, la comunicacion, las actitudes, la toma
de decisiones en grupo, ademas de otros.

e) Lasociologia, enlo referente al estatus, el prestigio,
el poder, el conflicto, y varios otros.

f) La sociologia organizacional, en lo referente a la teo-
ria de las organizaciones y la dindmica de las or-

ganizaciones, entre otros conceptos.
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Como ya mencionamos, el CO es un campo inter-
disciplinario que utiliza los conceptos de varias ciencias
sociales y los aplica tanto a individuos como a grupos u

organizaciones.

6. El CO estd intimamente relacionado con diversas dreas
de estudio, como la teoria de las organizaciones (TO),
el desarrollo organizacional (DO) y la administra-
cién de personas o de recursos humanos (ARH). A
diferencia de esas disciplinas, el CO suele orientarse
tedricamente hacia el microanalisis, pues utiliza los
enfoques tedricos de las ciencias del comportamien-
to para concentrarse principalmente en el compor-
tamiento de los individuos y de los grupos. En este
sentido, el CO puede definirse como la comprensién,
el prondstico y la administracion del comportamien-
to humano en las organizaciones.®

(El CO se puede confundir con la administracién?
Definitivamente, no. E1 CO corresponde al lado humano
de la administracion, no a la totalidad de ésta. La admi-
nistracién abarca procesos, sistemas, gestion del conoci-
miento, manejo de contingencias, etc. El profesional de
la administracién debe poseer un conocimiento profun-
do del CO para tener éxito. Lo mismo ocurre con el pro-
fesional de la psicologia que trabaja en organizaciones,

al igual que con todos los profesionales, sea cual fuere

su formacién académica, que trabajan directa o indirec-
tamente con organizaciones.

A ADMINISTRACION Y CO

La formacion de administradores tradicionalmente se ha
basado en dos enfoques principales: el que se centra en el
contenido del trabajo administrativo, en qué se hace (fi-
nanzas, marketing, produccion, recursos humanos, etc.),
y el que se concentra en la administracion como proceso,
en como se hace el trabajo en términos de planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control, asi como en
los comportamientos y las habilidades necesarios para un
desempeio administrativo adecuado. Por una parte esta
la formacion técnica y, por otra, la relacionada con el com-
portamiento. Asi, el proceso administrativo requiere que
la formacién de los administradores incluya un profundo
conocimiento del CO, en términos del estudio de las perso-
nas, los grupos y sus interacciones dentro de las estructu-
ras de las organizaciones. La comprension de los procesos
administrativos es el mejor antidoto para las frecuentes
limitaciones de los administradores: comunicacion defi-
ciente, problemas para las relaciones interpersonales, di-
ficultades en la toma de decisiones, insensibilidad en los
asuntos humanos, dificultad para integrar las funciones
administrativas, etcétera.

Teoria de las Comportamiento
Enfoque . .
tebrico organizaciones organizacional
(TO) (CO)
Administracion de
Desarrollo
Enfoque oraanizacional recursos humanos
aplicado 9 (DO) (ARH) o gestion
de personal
Macroenfoque Microenfoque

Figura 1.2

Las relaciones entre el CO y otras disciplinas afines.”
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Ademas, el CO no se confunde con la psicologia or-
ganizacional (PO). Las ciencias sociales (antropologia,
sociologia y, especialmente, la psicologia) han hecho
aportaciones significativas a los fundamentos tedricos
y a la investigacion del CO. La estructura de la orga-
nizacién y los procesos administrativos (como la toma
de decisiones y la comunicacién) cumplen una funcién
muy importante en el CO, pero secundario en la psico-
logia organizacional (PO). ; Esto quiere decir que el vino
viejo (PO) fue introducido en una botella nueva con una
etiqueta diferente (CO)? Parece que no,® esto es lo que
veremos a lo largo de este libro.

A LA FILOSOFIA DE RH DE XEROX®

Xerox pretende crear una relacion de asociados con sus
colaboradores, la cual se basa en cumplir las expectativas
de las dos partes. Su filosofia de RH se funda en ciertas
premisas del CO, a saber:

® Su relacion se basa en alcanzar los objetivos negocia-
dos y las metas profesionales de cada una de las par-
tes.

® Pretende construir una vision comun de la empresa y
de los empleados sobre el futuro del negocio.

® |La ética, el respeto, la confianza y la responsabilidad
son aspectos primordiales de las relaciones.

® Utilizar al maximo el talento en busca de la calidad y la
productividad, y procurar recompensar de acuerdo con
los resultados.

® El desarrollo de la competencia profesional es vital pa-
ra una relacion duradera.

Los tres niveles del CO

En el estudio del CO se aplica un enfoque dividido en
tres niveles jerarquicos:

1. Macroperspectiva del CO. Se refiere al comportamiento
del sistema organizacional como un todo. Es lo que
llamamos comportamiento macroorganizacional y se
refiere al estudio de la conducta de organizaciones

enteras. El enfoque macro del CO se basa en comuni-

car, liderar, plantear decisiones, manejar el estrés y los
conflictos, negociar y coordinar actividades de traba-
jo, asi como en distintos tipos de poder y politica."

2. Perspectiva intermedia del CO. Trata sobre el compor-
tamiento de los grupos y los equipos de la organi-
zacion. Recibe el nombre de comportamiento meso-
organizacional, pues funciona como nexo entre las
otras dos perspectivas del CO. Se enfoca en el com-
portamiento de las personas que trabajan en grupos
o en equipos. La perspectiva intermedia del CO se
basa en investigaciones sobre los equipos, el faculta-
miento en la toma de decisiones (empowerment) y las
dinamicas grupal e intergrupal. Busca encontrar for-
mas de socializaciéon que incentiven la cooperacion
entre las personas y que aumenten la productividad
del grupo y las combinaciones de aptitudes de los
miembros de un equipo para mejorar el desempefio
colectivo.

3. Microperspectiva del CO. Analiza el comportamiento
delindividuo que trabaja solo en la organizacién." Se
llama comportamiento microorganizacional. Por su
origen, la microperspectiva del CO tiene una orienta-
cién claramente psicoldgica. Se enfoca en las diferen-
cias individuales, la personalidad, la percepcién y la
atribucion, la motivacién y la satisfaccién en el traba-
jo. Las investigaciones en este campo se concentran
en los efectos que las aptitudes tienen en la producti-
vidad de las personas, en aquello que las motiva para
desempenfar sus tareas, en su satisfaccion laboral y en

cOmo se sienten o perciben su centro de trabajo.

Modelo de CO

Para representar conceptos y facilitar la comprension de
fenémenos complejos, las ciencias suelen utilizar mode-
los, es decir representaciones de hechos o abstracciones
de la realidad. Sirven para representar los fendmenos
de manera mas simple e inteligible, ya sea en forma de
un organigrama de la empresa, un diagrama de flujo de
actividades, los planos de un edificio o una ecuacién ma-
tematica. El modelo convencional del CO utilizado por
la mayoria de los autores incluye tres niveles de andlisis:
el individual, el grupal y el organizacional, los cuales
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El universo de las
organizaciones

El contexto ambiental y organizacional

La organizacion

-

Macroperspectiva del CO
La dinamica organizacional

El grupo

/

Perspectiva intermedia del CO
Los grupos en las organizaciones

El individuo

1/

Microperspectiva del CO
Las personas y las organizaciones

Figura 1.3 Los tres niveles de enfoque del comportamiento organizacional.

tienen grados crecientes de complejidad y cada uno se

elabora a partir del nivel anterior, es decir, se superpo-

@ CASO DE APOYO

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Como consultor organizacional, Federico Rodriguez debe
trabajar en tres niveles: organizacional, grupal e indivi-
dual. Las soluciones a los problemas de la organizacion
pasan por los tres niveles y todos deben resolverse en
forma simultanea. Federico debe manejar aspectos siste-
maticos como la comunicacion, el liderazgo, la toma de
decisiones, los conflictos y la negociacion, el poder y la
politica y, sobre todo, el cambio organizacional. También
debe trabajar con grupos y equipos para crear dinamicas
grupales e intergrupales, y para incentivar y atribuir facul-
tades de decision. No puede olvidar las diferencias indivi-
duales y de personalidad, la percepcion y la atribucion de
las personas, la motivacion y la satisfaccion en el trabajo.
Lograr esta vision global y holistica del CO es la principal
preocupacion de Federico. En su opinion, icual nivel es el
mas importante? ;Por qué?

nen como si fueran bloques de construcciéon dinamicos
e interactivos. Los tres niveles funcionan como variables
independientes del CO y determinan las variables que
veremos a continuacion.

Variables independientes del CO

Las tres variables del anélisis —el sistema de la organi-
zacién como un todo, los grupos de personas y los indi-
viduos— son las variables independientes del CO:

1. Lasvariables a nivel de sistema organizacional: son aque-
llas que encontramos en la organizacién como un
todo. Deben abordarse en forma holistica, es decir,
involucrando al sistema entero. Algunos ejemplos
son el disefio y la cultura de la organizacién y los
procesos de trabajo. Se debe considerar que el todo
es diferente de las partes que lo constituyen, asi como
el agua es diferente del hidrégeno y el oxigeno que la
forman.

2. Las variables a nivel grupal: son aquellas que se obser-
van en el comportamiento del grupo, es decir, cuando
las personas trabajan en equipos. El comportamiento
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del grupo es diferente del de cada uno de sus inte-
grantes.

3. Las variables a nivel individual: son aquellas que se
derivan de las caracteristicas de las personas que
trabajan en la organizacién, como la personalidad,
la historia personal, el grado de estudios, las compe-
tencias, los valores y las actitudes, sin dejar a un lado
aspectos como la percepcion, la toma individual de
decisiones, el aprendizaje y la motivaciéon. Cuando
las personas ingresan a una organizacién ya poseen
caracteristicas individuales que influirdn en forma
ostensible en el CO y éste influira en ellas.

Las variables independientes condicionan el CO
y dan forma a las variables dependientes, como el de-
sempefio, un bajo absentismo, poca rotacién de perso-
nal, satisfaccion en el trabajo y el grado de ciudadania

organizacional.

Variables dependientes del CO

La interaccién de las variables independientes del CO
determina la forma de las variables dependientes. El
modelo del CO incluye aquellas variables dependien-
tes que son los principales indicadores que se pretende
evaluar o medir. Las variables dependientes son bésica-
mente variables intermedias, a saber:

1. Desempefio: es lamanera en que las personas cumplen
sus funciones, actividades y obligaciones. El desem-
peno individual afecta el del grupo y éste condiciona
el de la organizacién. Un desempefio excelente faci-
lita el éxito de la organizacién, mientras que uno me-
diocre no agrega valor. El desempefio de los indivi-
duos, los grupos y la organizacion tienen una enorme
influencia en el CO.

2. Compromiso: el compromiso con la organizacion re-
duce el absentismo y, por tanto, incrementa la dis-
ponibilidad de fuerza de trabajo. El absentismo se
refiere al niimero de personas que faltan a trabajar, a
la frecuencia y motivos con que lo hacen, y a la can-
tidad de tiempo de trabajo perdido por dicha cau-
sa. Las faltas pueden ser voluntarias (decididas por

las personas) o involuntarias (por causas de fuerza
mayor que impiden que la persona se presente a la-
borar). El absentismo impone costos muy elevados
a las organizaciones. Una investigacion revelé que
el costo anual del absentismo en las empresas esta-
dounidenses supera los 40 000 millones de ddlares,
12 000 millones en las empresas canadienses'? y, en
Alemania, cuesta cerca de 30 000 millones de euros."
Otra investigacién muestra que un oficinista que fal-
ta un dia cuesta un promedio de 100 ddlares a las
empresas estadounidenses, ya que si no se trabaja,
no se produce, se reduce la eficiencia y aumenta la
carga de trabajo del supervisor.'* En general, el ab-
sentismo causa interrupcioén del trabajo, pérdida de
produccién y enormes perjuicios que pueden llegar a
la paralizacion total o parcial de una empresa.”” Una
organizacién que tenga 100 personas y un indice de
absentismo de 5% cuenta con s6lo 95 personas. Nin-
guna organizacion puede operar normalmente ni al-
canzar sus objetivos si las personas no se presentan

con regularidad al trabajo.

. Fidelidad: 1a fidelidad a la organizacion contribuye a

reducir la rotacion de personal (furnover), es decir, el
flujo constante de salidas (renuncias o despidos) y
entradas (admisiones) de personas a la organizacion,
o el ingreso de personas para compensar las salidas
de integrantes de la organizacién. La rotacién puede
ser voluntaria (cuando la persona decide separarse
de la empresa) o involuntaria (cuando la empresa
decide despedir a la persona, sea por reduccion de
personal o por desempeno insuficiente). El aumento
de la rotacién implica un incremento de los costos
de admisién, como reclutamiento, seleccién y capa-
citacién, asi como de los costos por separacion, co-
mo indemnizacién, anticipos de dias festivos y pago
de vacaciones. En las empresas estadounidenses, el
costo promedio de rotacién por persona es de alre-
dedor de 15 000 dolares.'® Cuando una persona sale
de la organizacion es necesario sustituirla, cosa que
no siempre es ficil ni inmediata. Por tal razon, la
rotacién perjudica la eficiencia de la organizacion y
puede indicar que se esta perdiendo capital humano
que se va a otras organizaciones. Por otra parte, un
indice de rotacién de cero (rotacion nula) puede te-



CAPITULO 1 ¢ Introduccién al comportamiento organizacional 13

ner un significado negativo, es decir, la organizacion
no renueva a sus participantes y se vuelve rigida e
inmutable. Debe existir cierta rotacién a efecto de
sustituir a personas que tienen un desempefio in-
ferior por otras mas competentes y motivadas, y
asi renovar y traer ideas nuevas a la organizacién."”
(Cudnta rotacién es razonable? Depende de las ca-
racteristicas de cada organizacion. Las mds conserva-
doras (como los ferrocarriles, la industria siderdrgica
y la del cemento) quiza presenten una rotacién muy
baja. Sin embargo, las organizaciones que estan mas
expuestas a los cambios del entorno (como las in-
dustrias de la electrénica, la moda, los medios y la
publicidad) necesitan renovarse constantemente y
requieren una mayor movilidad de personal. En el
mundo actual de los negocios, una cierta rotacién vo-
luntaria de los trabajadores permite aumentar la fle-
xibilidad de la organizacién o reducir la necesidad de
despidos en periodos de baja actividad. En general,
cuando las organizaciones tienen que recortar costos
o reducir su tamafio para adaptarse a la contraccién
del mercado, ofrecen programas de incentivos para
el retiro voluntario o programas de renuncia volun-
taria.

Satisfaccion en el trabajo: las organizaciones exitosas
procuran ser excelentes lugares para trabajar e intrin-
secamente gratificantes paralas personas. La satisfac-
cién en el trabajo tiene mucho que ver con la calidad
de vida en el trabajo, tema que exploraremos mas
adelante y que se refiere a como se siente la persona
dentro de la organizacién. El grado de satisfaccién
en el trabajo ayuda a atraer talentos y a retenerlos, a
mantener un clima organizacional saludable, a mo-
tivar a las personas y a conquistar su compromiso.
Por supuesto, la satisfaccion en el trabajo no consti-
tuye un comportamiento en si, sino que se trata de
la actitud de las personas frente a su funcién en la
organizacion.

Ciudadania organizacional: ciudadania significa el gra-
do en que una persona goza de un conjunto de de-
rechos civiles y politicos dentro de una comunidad
politica o social determinada. La ciudadania organi-
zacional expresa un comportamiento individual que
va més alld de los deberes y las exigencias diarios

requeridos por la organizacion, lo cual permite me-
jorar sustancialmente la eficacia de ésta.'® La ciuda-
dania organizacional tiene repercusiones saludables
como la fidelidad y el compromiso de las personas
con los objetivos de la organizacién, con las reglas
y los reglamentos, con una iniciativa personal que
trasciende lo requerido, con un deseo de ayudar y
contribuir que va més alla de los deberes del trabajo,
con el voluntariado y con la excelencia en el desem-
pefo. Algunos autores dicen que las organizaciones
que desarrollan ciudadania organizacional tienen un
desempefio superior al de las demas."

Variables intermedias

Las variables independientes y dependientes del CO
producen variables intermedias, en una intima relacién
sistémica y no lineal. Las variables intermedias mas im-
portantes del CO son:

1. Productividad: una organizacioén es productiva cuan-
do alcanza sus objetivos al transformar sus insumos
o entradas en resultados cada vez mayores al costo
mas bajo posible. La productividad es una medida
del desempeno que incluye la eficiencia y la efica-
cia. La eficiencia es el uso adecuado de los recur-
sos disponibles, es decir, hace hincapié en los me-
dios y los procesos. La eficacia es el cumplimiento de
metas y objetivos perfectamente definidos; en este
caso lo mas importante son los fines y los resulta-
dos. Una empresa es eficaz cuando satisface con éxito
las aspiraciones de sus clientes y es eficiente cuan-
do lo hace con un costo bajo. Si una empresa mejo-
ra sus métodos y procesos tiende a aumentar su efi-
ciencia. Si supera sus metas y objetivos eleva su efi-
cacia.

2. Adaptabilidad y flexibilidad: la adaptabilidad es la fa-
cilidad para ajustarse a diferentes situaciones y ad-
quirir nuevos conocimientos, habilidades y compe-
tencias. La flexibilidad es la capacidad para modifi-
car el comportamiento y las actividades en funcién
de nuevas exigencias internas o externas. Ambas
aptitudes reflejan la capacidad de maniobra de la

organizacién en situaciones nuevas y diferentes.
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Variables independientes:

Variables a nivel
organizacional:

e Diseno de la organizacion
e Cultura de la organizacion
e Procesos de trabajo

Variables a nivel grupal:

Equipos y facultamiento en toma
de decisiones (empowerment)
Dindamica grupal e intergrupal

Variables a nivel individual:

e Diferencias individuales
e Percepcion y atribucién
e Motivacion

e Satisfaccion en el trabajo

Variables dependientes:

e Desempeio

e Compromiso

¢ Fidelidad

e Satisfaccion con el trabajo

e Ciudadania organizacional

Figura 1.4 Modelo para comprender el CO.

Las dos se relacionan con las variables dependientes
del CO.
. Calidad:1a palabra calidad tiene muchos significados.

w

Puede significar capacidad para satisfacer siempre
las necesidades del cliente, sea interno o externo.
Puede significar la adecuacién a cierta finalidad o

uso, el grado en que algo cumple las exigencias o la

medida en que se cifie a una norma que se ha tomado
como referencia. La calidad puede estar en los proce-
sos internos, en el patrén de vida de la organizacién o
en sus productos y servicios. Mas que un resultado
final, es un estado del espiritu. Es basicamente cuali-
tativa, al contrario de la productividad, que es cuan-
titativa. Lo importante es que no existe calidad ex-

A ENBUSCA DE LA PRODUCTIVIDAD

El indice de productividad de la agroindustria brasileiia se esta acercando al de los paises mas competitivos. Por ejemplo,

la productividad media de la zafra de soya se mide en toneladas por hectarea. Observe estos datos:?’

EN BRASIL (2004/2005)

Mato Grosso 2.9
Goias 2.7
Parana 2.6
Sao Paulo 2.4
Mato Grosso do Sul 2.0

EN EL MUNDO (2003/2004)

Estados Unidos 2.4
Argentina 2.4
Paraguay 24
China 1.7

Japon 1.5
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terna (introducida a los productos y servicios y ofre-
cida al cliente) sin calidad interna (modo de vida en
la organizacién). En otras palabras, la calidad externa
nunca es mayor que la interna, sino sélo un reflejo
de ella.

4. Innovacion: es la capacidad de la organizacién para
crear algo completamente nuevo y diferente. En el
dindmico y cambiante mundo de los negocios, la ca-
pacidad de innovacién es una fuerte ventaja compe-
titiva para las organizaciones. Innovar mediante el
desarrollo de productos, servicios, métodos y proce-
sos significa ser lider.

5. Satisfaccion del cliente: es la capacidad de la organiza-
cién para cumplir con las expectativas y aspiracio-
nes del cliente (sea interno o externo) al ofrecerle una
atencion esmerada y confiable. La satisfaccién del
cliente constituye un importante indicador del éxito
de la organizacion. A fin de cuentas, la organizacion
ha sido creada para servir al cliente. El es quien de-

termina su éxito o fracaso.

Variables resultantes o finales

(Por qué son importantes las variables intermedias?
Porque producen variables resultantes o finales en una
cadena de valor creciente. Las variables resultantes mas
importantes del CO son:

1. Realizacion de los objetivos de la organizacién: el mejor
desempefio de la fuerza de trabajo, la adaptabilidad
y la flexibilidad de las personas, la innovacién cons-
tante y la satisfaccion del cliente son factores que
ayudan a alcanzar los objetivos globales de la orga-
nizacion.

2. Valor econémico agregado: es la riqueza que se incorpo-
ra a la organizaciéon mediante un crecimiento sisté-
mico, es decir, un aumento del valor tangible, que se
expresa como rendimiento sobre el capital financiero,
y del valor intangible, en forma de activos invisibles
como el capital intelectual.

3. Renovacién de la organizacion: es la constante revita-
lizacién por medio de nuevas practicas y procesos,
el aumento de la motivacion y el entusiasmo de las

personas, y su participaciéon en cambios planeados y

orientados. La organizacién que se renueva constan-
temente nunca envejece ni es superada.

4. Crecimiento: es la consecuencia natural de una or-
ganizacion exitosa. El crecimiento es resultado del
valor econdémico agregado cuando éste permite que
existan las condiciones para que la organizacién au-
mente sus competencias y sus recursos, es decir, su
tamafio o una mayor participacién de mercado.

La figura 1.5 muestra una extensa cadena de valor.
Si observamos esa cadena de valor creciente de fin a
principio, veremos que, para que la organizacion llegue
a las variables finales o resultantes, como alcanzar los
objetivos globales, agregar valor econémico (en térmi-
nos de rentabilidad o incremento de sus activos intangi-
bles), renovarse, revitalizarse y crecer, debe garantizar el
cumplimiento de variables intermedias, como producti-
vidad, adaptabilidad y flexibilidad, calidad, innovacién
y satisfaccién del cliente. Estas variables intermedias
dependen a su vez de variables dependientes como el
desempefio, el absentismo, la rotacién, la satisfaccion en
el trabajo y el grado de ciudadania de la organizacién, y
éstas se derivan de las variables independientes. De ahi
la importancia del CO, el cual esclarece el nticleo y la 16-
gica de la organizacioén, lo que permite a ésta alcanzar el
éxito. Esto solo ocurre cuando las variables dependien-
tes provocan las derivaciones y los desdoblamientos que
acabamos de ver, en una cadena de valor creciente que
lleva a las variables resultantes.

Los nuevos desafios del CO

El CO se refiere a la manera en que las organizaciones
se comportan en un mundo dindmico y en constante
desarrollo. El comportamiento de las organizaciones
depende de los grupos y los individuos que las forman.
Cada dia el CO enfrenta nuevas realidades, como las si-

guientes:*'

1. Elmundo estd cambiando con una rapidez increible. La ce-
leridad de los cambios es cada vez mayor. El planeta
se ha convertido en una verdadera aldea global, en la
cual las organizaciones pueden hacer transacciones
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Variables

independientes:

¢ Nivel

organizacional Fidelidad

e Nivel grupal

Desempeno
Compromiso

Variables dependientes:

Satisfaccion en el trabajo
Ciudadania organizacional

e Nivel

individual

Variables resultantes:

Variables intermedias:

Productividad
Adaptabilidad y flexibilidad
Calidad

Innovacion

Satisfaccion del cliente

e Realizacion de los objetivos de
la organizacion

e Valor econémico agregado

e Renovacion de la organizacion

e Crecimiento de la organizacion

Figura 1.5 Las variables importantes en el CO.

sin limitaciones de lugar o tiempo gracias a la infor-
matica. En ese mundo globalizado la tinica constante
es el cambio, que es cada vez mas rapido, profundo y
discontinuo.

2. Los cambios en el entorno de los negocios son sorpren-
dentes. Entramos en la era del conocimiento y es-
tamos dejando atrés la era industrial, en la cual pre-
dominaban los activos tangibles y los bienes materia-
les, como las méquinas, el equipo, las instalaciones,
las herramientas y el capital financiero. En la era del
conocimiento predominan los activos intangibles y
los bienes intelectuales. La era de los ladrillos y el
concreto estd cediendo lugar a unanueva era deideas
y conceptos. El capital intelectual esta creciendo. Ca-
da vez es mas frecuente que las organizaciones au-
menten su valor patrimonial por medio de activos
intangibles e intelectuales. El conocimiento se esta
convirtiendo en la moneda mds importante del ter-
cer milenio.

3. La fuerza de trabajo estd cambiando. Las personas que
viven y trabajan en las organizaciones se estan carac-
terizando por aspectos como la diversidad, las nue-
vas habilidades y competencias, y diferentes valores

@ CASO DE APOYO

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

En el fondo, las organizaciones tienen que presentar re-
sultados globales y holisticos que demuestren su salud.
El consultor organizacional Federico Rodriguez sabia
que tenia que influir en forma positiva en los resultados de
la organizaciéon para agregar valor a sus empresas clien-
tes. El aumento de la productividad, la reduccion del ab-
sentismo y la rotacion, la mejoria de la satisfaccion con
el trabajo y la creacion de conciencia sobre la ciudada-
nia de la organizacion son resultados globales que Fe-
derico siempre tiene en mente cuando desarrolla su acti-
vidad profesional. ;Como se pueden medir estos resulta-
dos?

sociales. Las organizaciones y sus directivos deben
estar preparados para lidiar con personas de dife-
rentes razas, etnias, edades y culturas, perspectivas,
estilos de vida y valores. Las organizaciones también

deben estar preparadas para trabajar con personas
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cuyas habilidades y competencias se desarrollan
continuamente, en funciéon de las nuevas tecnolo-
glas y pautas de cada profesién. En suma, ahora la
fuerza de trabajo se caracteriza por aspectos como la
diversidad, el multiculturalismo, la polivalencia, el
cambio y el desarrollo.

Las expectativas de los clientes y los competidores estin
cambiando. En los mercados actuales sélo prosperan
las organizaciones capaces de ofrecer a los clientes
una elevada calidad, mejores servicios, costos bajos
y valor agregado. Estamos en la era de la administra-
cién de la calidad total, o sea, la administracion dedi-
cada por completo a obtener el compromiso de todos
sus miembros con la mejora continua y la satisfaccion
total de las necesidades del cliente. Aumentar el va-
lor para el cliente, superar sus expectativas y dejarlo
encantado serd el grito de guerra de las organizacio-
nes. Empero, el cliente no se queda estatico ni dete-
nido en el tiempo ni en el espacio. Sus expectativas
y necesidades estan cambiando y son cada vez mas
complejas. Las organizaciones necesitan anticiparse
a ellas e ir a la par. De ahi la incesante necesidad de
cambio e innovacioén.

Las organizaciones estdin cambiando. Las organizacio-
nes tienen que transformarse continuamente para
sobrevivir y prosperar en un ambiente de negocios
complejo y cambiante. Para ello, estan adelgazando
su estructura, reducen su tamafo, eliminan niveles
jerarquicos, subcontratan actividades no esenciales,
forman alianzas con otras organizaciones, crean es-
tructuras mas simples y eficaces, se globalizan y utili-
zan las tecnologias mas modernas para enfrentar las
presiones de la competencia. Més atin, las organiza-
ciones no sélo se adaptan a las nuevas expectativas
de los clientes, sino que estan tratando de anticipar-
las e incluso crean expectativas sobre sus productos
0 servicios.

Los gerentes y los directores también estan cambiando. El
camino esta claramente definido: cada vez es mas
frecuente que los gerentes y los directores de las or-
ganizaciones consideren que es necesario efectuar
cambios personales y organizacionales constantes
paraasegurar la competitividad en un entorno carga-
do de desafios e incertidumbre. Detenerse significa

quedarse atras. El propio término gerente esta en tela
de juicio debido a su caracter tradicional de mando
jerarquico y autocracia. Ahora se utilizan diversos
términos en un intento por sustituirlo, como coor-
dinador, lider, coach, facilitador o incentivador, que
buscan reflejar su nuevo papel de impulsor e inspi-
rador. El mensaje es claro: el administrador o director
del nuevo milenio debe hacer los ajustes necesarios
en los comportamientos y las actitudes para asegurar
su éxito profesional.

El conocimiento humano se estd convirtiendo en el prin-
cipal factor de produccion de riqueza. Los factores tradi-
cionales de la produccion (tierra, capital y trabajo) se
han agotado y su utilizacién ha dejado de contribuir
ala eficiencia y la eficacia. Fueron excelentes motores
en la era industrial, y en la era del conocimiento el
mundo de los negocios depende cada vez mas de la
produccién de ideas y conceptos, y los servicios y la
informacién que se derivan del conocimiento se estan
convirtiendo en bienes esenciales que se intercam-
bian en el mercado. Si bien continuamos vendiendo
y comprando bienes materiales, las mercancias son
creadas y producidas por ideas que provienen de
procesos de investigacién y desarrollo. El saber no es
un bien econémico en el sentido cldsico, porque su
uso no lo destruye y su transferencia no representa
una pérdida para quien lo posee. Al contrario de los
bienes materiales, sujetos a la depreciaciéon y la des-
composicién, cuanto mds se utiliza, difunde y divide
el conocimiento, més valor adquiere.

Ademas, la naturaleza del trabajo dentro de las or-

ganizaciones estd experimentando cambios rapidos e
intensos, como los siguientes:*

1. Loscomponentes humanos y tecnolégicos del trabajo

se estan mezclando cada vez con mayor intensidad.
La tecnologia se transforma en una parte del organis-
mo humano, ya sea para el transporte, la comunica-
cion, la diversion, el trabajo, la educacion, etcétera.

Los puestos estan cada vez menos definidos y pro-
gramados. El cambio en las tareas y la manera de
trabajar estd dando mayor libertad y autonomia a las

personas.
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3. Los trabajadores temporales y el trabajo a distancia
ahora representan una proporcion significativa de la
fuerza de trabajo.

4. Los clientes influyen en el trabajo que se desempenfia
dentro de la organizacién y en las normas cualita-
tivas y cuantitativas que se utilizan para evaluar el
trabajo.

5. Los equipos, en lugar de los individuos aislados, se
han convertido en las unidades basicas de trabajo.
El facultamiento en la toma de decisiones (empower-
ment) esta ahi.

6. Los organigramas tradicionales ya no reflejan las re-
des de influencias y relaciones que caracterizan los
nuevos centros de trabajo. Se estdn convirtiendo en
piezas de museo, porque las organizaciones se estan
flexibilizando, estan cada vez mds integradas y co-

nectadas y son mas dinamicas.

Todos estos aspectos requieren nuevas maneras
de tratar con las personas y administrar las organiza-

ciones.

@ CASO DE APOYO

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

El mundo no esta quieto. Las organizaciones tampoco son
estaticas. Cada contrato de prestacion de servicios de con-
sultoria con nuevos clientes es como abordar un tren de
alta velocidad. Federico Rodriguez sabe que esta tratando
con organizaciones que son entidades dinamicas, que se
mueven incesantemente, y que para entrar en la carrera
debe correr a la misma velocidad que ellas. Federico tam-
poco puede olvidar que el mundo de los negocios gira ca-
da vez mas rapido. Manejar situaciones y entidades que
estan en movimiento incesante y cambio creciente es una
de las habilidades que debe desarrollar para tener éxito.
¢Qué le sugeriria usted a Federico?

Utilidades del CO

Toda organizacion entrafa infinidad de interacciones
internas y externas que le permiten realizar sus opera-
ciones, agregar valor y alcanzar sus objetivos. Para tener
éxito, la organizacién debe tratar con diversos grupos de
interés relacionados con los negocios, como veremos en
el capitulo siguiente. El estudio del CO ayuda a los ge-
rentes, directores, consultores, mediadores y personas
que trabajan en las organizaciones a manejar asuntos de
la organizacién y a mejorar la eficacia de ésta. Un ge-
rente que comprenda el CO estard mas preparado para
conocer situaciones de trabajo, para lidiar con proble-
mas organizacionales y para ayudar a las personas y los
grupos a alcanzar sus objetivos de manera mas eficaz. La
utilidad del CO radica en que:*

1. Permite desarrollar un método para analizar siste-
maticamente el comportamiento de las personas y
los grupos que trabajan en forma organizada e inte-
grada.

2. Ofrece un vocabulario de términos y conceptos para
compartir, discutir y analizar con claridad las expe-
riencias de trabajo.

3. Proporciona un conjunto de técnicas para manejar
los problemas y las oportunidades que se presentan
en las situaciones de trabajo.

4. Permite formular estrategias adecuadas para mejo-
rar la calidad de vida en el trabajo y en las organiza-
ciones.

5. Crea condiciones para que las organizaciones sean
mas eficaces y competitivas de manera sustentable.

El conocimiento del CO es de capital importancia pa-
ra quien desee trabajar, administrar e invertir en organi-

zaciones o simplemente interacttia con ellas.
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LAS MEJORES EMPRESAS PARATRABAJAR?*

Cada aiio, la revista Exame encarga a un equipo de pe-
riodistas visitar empresas que han sido evaluadas previa-
mente para saber si califican para entrar en la Guia As Mel-
hores Empresas paraVocé Trabalhar no Brasil. Para evaluar
lointangible, se utiliza una metodologia que transformala
informacion subjetiva en datos concretos y comparables.
La investigacion evalua cinco factores relativos al ambien-
te de trabajo:

Respeto
Credibilidad
Imparcialidad
Orgullo

o pw N

Camaraderia

Lametodologiafue creada al inicio de ladécada de 1980
por Robert Levering, de la empresa Great Place toWork Ins-
titute. En febrero de cada aino, las empresas se inscriben en
la investigacion y firman una declaracion de compromiso
y aceptacion de la metodologia. A continuacion, reciben
una clave de acceso al sitio de la guia y declaran si desean
que sus trabajadores respondan a la investigacion por in-
ternet o con un cuestionario impreso. En la primera fase,
se elige en forma aleatoria a los trabajadores que respon-
deran las preguntas de la investigacion, los cuales deben
tener libertad para hablar de su satisfaccion en el trabajo.
Esta investigacion del clima organizacional (culture audit)
tiene un peso de 65%. Al mismo tiempo, RH responde un
cuestionario sobre politicas de administracién de perso-
nal, que tiene un peso de 25%. Se trata de una evaluacion
técnica de las practicas y politicas de RH. Los dos cuestio-
narios se tabulan para analizar los datos. Las empresas
que obtienen las calificaciones promedio mas altas en los
dos cuestionarios pasan a la segunda fase y son visitadas
por los periodistas de la guia. La visita tiene un peso de
10% y consiste en una evaluacion periodistica por medio

de reuniones por separado con trabajadores operativos o
gerentes. La cuarta y ultima fase es una reunion entre los
consultores de Great Place to Work Institute y los periodis-
tas de la guia para llegar a un consenso.

El perfil de cada empresa es descrito con base en los
siguientes factores:

Prestaciones
Remuneracion

Etica y ciudadania
Desarrollo profesional

apwbh-=

Equilibrio entre trabajo y vida personal

Las empresas premiadas en la mas reciente investiga-
cion fueron:

Magazine Luiza
Redecard
Todeschini
Marcopolo
McDonald’s
Tigre

Natura

AES Sul
Organon

O NOA R WONI

-
e

BankBoston

iQué tienen de especial las mejores empresas para tra-
bajar en ellas? Muy sencillo:

1. Realmente creen que las personas son imprescindibles
para el éxito de los negocios.

2. No se cansan de comunicar. Por ello, permiten que to-
dos tomen parte en las decisiones que les afectan.

3. Conocen su cultura. Eso determina su manera de tratar
a las personas.
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CUADRO 1.2 Las mejores empresas para trabajar en 12 sectores®

AUTOMOVILISTICO: SERVICIOS FINANCIEROS: FARMACEUTICO:
1. Arvinmeritor - LVS 1. Citibank 1. Organon
2. Pellegrino 2. Serasa 2. Pfizer
3. TCA 3. BankBoston 3. Bristol-Myers Squibb
4. ValeoTérmico 4. Merrill Lynch 4. Merck Sharp and Dohme
5. John Deere 5. Porto Seguro 5. Schering-Plough
QUIMICA Y PETROQUIMICA: COMERCIO DETALLISTA: TECNOLOGIA/COMPUTACION:
1. Monsanto 1. Dpaschoal 1. Microsiga
2. Dow 2. Lojas Armo 2. Xerox
3. FMC 3. Agro Amazbnia 3. HP
4. Copesul 4. Lojas Renner 4. RM Sistemas
5. PetroquimicaTriunfo 5. Droga Raia 5. EMC
TELECOMUNICACIONES: SERVICIOS: INDUSTRIA ALIMENTARIA:
1. Intelbras 1. Algar 1. Nestlé
2. LucentTechnologies 2. Zema 2. Elma Chips
3. Tele Design 3. Accor 3. Iguacu Café Soluvel
4. Avaya 4. Pao de Agucar 4. Mococa
5. Impsat 5. Orsa 5. Wickbold
SERVICIOS DIVERSOS: BIENES DE CONSUMO: INDUSTRIAS DIVERSAS:
1. Cetrel 1. Multibras 1. ABB
2. Salutaris 2. Gillette 2. International Paper
3. Cesa 3. Movelar 3. Cia. Paraibuna Metais
4. Asta Medica 4. Spring Carrier 4. Weg
5. AES Sul 5. Condor 5. Pisa
I Preguntas I Resumen

1. ¢Usted conoce estas empresas? ;Qué opina de ellas? ~ Las organizaciones son el escenario en que las perso-

2. ;Coémo prepararia una investigacion paraevaluarlas ~ nas pasan la mayor parte de sus vidas, desempefiando

mejores empresas para trabajar? diferentes funciones y adquiriendo distintos productos
3. ;Qué puntos escogeria para evaluar esas empresas? y servicios. Por una parte, las organizaciones necesitan
4. ;Coémo haria la investigacién? de las personas para funcionar y alcanzar el éxito y, por
5. ¢Cdémo se pondria en contacto conlos trabajadoresde  otra, las personas necesitan de las organizaciones para
las empresas evaluadas? vivir, trabajar, comprar bienes y servicios, comer, diver-
6. ;Como presentaria los resultados de la investiga- tirse, etc. E1 CO se refiere al estudio de los individuos y

cién? los grupos que acttian en las organizaciones y retrata la
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interaccién continua y la influencia reciproca entre las
personas y las organizaciones. El conocimiento del CO
esindispensable para analizar, invertir y obtener réditos,
0 para crear nuevas organizaciones, cambiar las existen-
tes, trabajar en ellas o, atin més importante, dirigirlas. El
CO es una disciplina cientifica aplicada, adopta un enfo-
que de contingencias, utiliza una metodologia cientifica,
ayuda a las personas a resolver problemas organizacio-
nales y esté relacionado con las ciencias sociales.

El1 CO se puede enfocar desde tres niveles: el enfoque
macro (anivel organizacional), el enfoque medio (anivel
grupal) y el enfoque micro (a nivel individual). Asi, ana-
liza las variables independientes que se encuentran en
el nivel del sistema organizacional, las de nivel grupal
y las del comportamiento individual. Ademas, estudia
variables dependientes como la productividad, el ab-
sentismo, la rotacién de personal, la satisfacciéon en el
trabajo y la ciudadania organizacional como resultantes
de las variables independientes.

Ademas, el CO afronta desafios importantes, como
las rapidas y constantes transformaciones en el mundo,
en el ambiente de negocios, en las caracteristicas de la
fuerza de trabajo, en las expectativas de los clientes y los
consumidores, en las propias organizaciones, en el com-
portamiento de los directivos y gerentes. Sin embargo,
el mayor reto radica en el hecho de que el conocimiento
se esta convirtiendo en el principal factor de produccién.
Todo lo anterior hace que el estudio del CO sea cada vez
mas importante, tanto para la prosperidad de la organi-
zacion como para el éxito de aquellos que tratan con las

organizaciones.

I Preguntas

1. Comente la importancia de las organizaciones en el mun-
do moderno.

2. Explique para qué sirven las organizaciones.

3. Discuta la reciprocidad entre personas y organizaciones.

4. Defina el CO.

5. ;Qué fines persigue el CO?

6. Explique las principales caracteristicas del CO.

7. ¢(Cuales son las principales variables independientes del
CO anivel organizacional?

8. (Cuales son las principales variables independientes del
CO anivel grupal?

9. ;Cuales son las principales variables independientes del

CO anivel individual?

10. ;Cuales son las principales variables dependientes del
co?

11. ;Qué es la productividad?

12. Defina el absentismo.

13. Explique qué es la rotacion.

14. ;Qué es la satisfaccién en el trabajo?

15. Explique el concepto de ciudadania organizacional.

16. ;Cudles sonlos desafios del CO ante un mundo en cambio
continuo?

17. Explique cudles son los desafios del CO ante las transfor-
maciones en el mundo de los negocios.

18. Explique cuales son los desafios del CO debidos a los
cambios en la fuerza de trabajo.

19. ;Cuales son los desafios del CO ante los cambios en las
organizaciones?

20. ;Por qué el conocimiento se estd convirtiendo en el prin-
cipal factor de produccién en las organizaciones?
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CAPITULO 2

Objetivos de aprendizaje

organizaciones.

EL MUNDO DE LAS
ORGANIZACIONES:
GLOBALIZACION, TECNOLOGIA,
DIVERSIDAD Y ETICA

Definir las organizaciones y sus caracteristicas basicas.

Describir la sociedad de organizaciones.

Explicar las organizaciones como sistemas abiertos en una sociedad globalizada.
Identificar los grupos de interés de la organizacion y su papel en el éxito de ésta.

Mostrar la influencia de la globalizacién, la tecnologia, la diversidad y la ética en las

Explicar la responsabilidad social de las organizaciones.

® Senalar los principales factores que moldearan a las organizaciones del futuro.

@ CASO DE APOYO

LA DEPENDENCIA DE LAS ORGANIZACIONES

Pedro Almeida es un ciudadano comun, y como tal vive
dentro de organizaciones y convive con ellas. Desde hace
muchos aios trabaja de tiempo completo en Gama, S. A.
como gerente de ventas y es responsable de los contactos
de la empresa con sus clientes en América Latina. Todos
los dias come con sus colegas en un conocido restauran-
te. Al final de la jornada, Pedro sale en un automovil de la
empresa, pasa por la farmacia, donde compra medicina
para el estrés, llena el tanque de gasolina de su automovil,
pasa por el banco para retirar dinero del cajero automati-

co y recoge a su mujer en casa. Toma la carretera, donde
paga peaje a la empresa concesionaria, y van al centro
comercial, dejan el auto en el estacionamiento, cenan en
otro restaurante y ven una pelicula en el cine. Al regresar
a casa, pasan nuevamente por la carretera, donde vuelve
a pagar peaje. La jornada de Pedro muestra su estrecha
dependencia con varias organizaciones, sin que él tenga
plena conciencia de ello. Explique los papeles que Pedro
desempeia en cada organizacion y sus distintas relacio-
nes con ellas.
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El estudio del comportamiento organizacional (CO)
comienza necesariamente por las organizaciones. E1 CO
es una caracteristica de las organizaciones y sélo se ob-
serva en ellas. Como las organizaciones son sumamente
variadas y diversificadas, el CO debe estudiarse a partir
de conceptos que desarrollaremos a lo largo de este li-
bro.

Concepto de organizacion

Una organizacién es un conjunto de personas que ac-
tdanjuntas y dividen las actividades en forma adecuada
para alcanzar un propésito comtin.! Las organizaciones
son instrumentos sociales que permiten a muchas per-
sonas combinar sus esfuerzos y lograr juntas objetivos
que serian inalcanzables en forma individual. Forman
un sistema cooperativo racional, es decir, las personas
deciden apoyarse mutuamente para alcanzar metas co-
munes. Esta logica permite conjugar e integrar esfuerzos
individuales y grupales para producir resultados mas
amplios. De ahi la importancia de las personas y los gru-
pos en el comportamiento organizacional.

Las organizaciones influyen tanto en la sociedad
como en la vida particular de cada persona. Cada dia
estamos en contacto con diversas organizaciones. Si no
somos miembros de ellas (en el trabajo, la escuela, activi-
dades sociales y civicas, la iglesia), nos vemos afectados
por ellas como clientes, pacientes, consumidores o ciu-

dadanos. Nuestras experiencias en las organizaciones

pueden ser buenas o malas. A veces las organizaciones
pueden parecernos adecuadas o cefiirse a nuestras ne-
cesidades, pero en otras ocasiones nuestro contacto con
ellas puede provocarnos irritacién y frustraciéon. Inclu-
so pueden llegar a ser un tormento. Sin embargo, son
imprescindibles para mantener cierta calidad de vida y
alcanzar el éxito personal.

Las organizaciones dependen de las actividades y
de los esfuerzos colectivos de muchas personas que co-
laboran en su funcionamiento. Los recursos humanos de
las organizaciones estan constituidos por individuos y
grupos, es decir, por la gente que desempefia activida-
des y hace aportaciones que permiten a la organizacién
servir para un propdsito particular. Sin embargo, para
que las personas puedan dar resultados y contribuir a
la prosperidad de las organizaciones necesitan recursos
fisicos y materiales como tecnologias, materias primas,
equipos, instalaciones y dinero, los cuales son maneja-
dos o procesados por personas. Todos esos recursos son
indispensables para producir bienes y servicios y, en
consecuencia, para el éxito de la organizacién.

Las organizaciones son la palanca del desarrollo eco-
némico y social de cualquier pais. Las relaciones que se
observan en la sociedad moderna son posibles gracias a
que personas agrupadas se involucran en proyectos co-
munes. La sociedad moderna se ha desarrollado gracias
a la creacion de organizaciones especializadas en crear
y ofrecer bienes y servicios. En la actualidad, es poco

probable que el esfuerzo de una sola persona logre gran

CUADRO 2.1 Varios conceptos de organizacion

B Lasorganizaciones son unidades sociales o agrupaciones humanas creadas o recreadas con el fin de realizar objetivos especi-
ficos. Este concepto incluye a las companias, los ejércitos, las escuelas, los hospitales, las iglesias y las prisiones, pero excluye
a las tribus, las clases, los grupos étnicos, los grupos de amigos y las familias.?

B Lasorganizaciones se caracterizan por tener un conjunto de relaciones sociales estables, deliberadamente creadas con lainten-
cion explicita de alcanzar objetivos o metas. Asi, la organizacion es una unidad social en la cual las personas tienen relaciones
estables (no necesariamente frente a frente) con el propdsito de facilitar la realizacion de un conjunto de propésitos.®

B La organizacion es un sistema social cooperativo basado en la razén. Su existencia requiere tres condiciones: la interaccion
entre dos o mas personas, el deseo y la voluntad de cooperary el proposito de alcanzar un objetivo comun. Las organizaciones
son creadas para generar el esfuerzo simultdneo de varias personas y para cumplir propdsitos que serian inalcanzables en

forma individual.*

B La organizacion es una unidad social coordinada en forma consciente, compuesta por dos o mas personas, que funciona de
manera relativamente continua con la intencidn de realizar un objetivo comun.®
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cosa, vivimos en una sociedad de organizaciones, que
son el motor de la innovacién y el progreso. El grado de
desarrollo de una nacién y la calidad de vida de su pue-
blo dependen fundamentalmente de las caracteristicas
de sus organizaciones, las cuales son importantes tanto
para las naciones como para las personas, pues pasan la
mayor parte de su vida en ellas.

La principal explicacién de la proliferacion de las or-
ganizaciones consiste en que ciertas metas sélo se pue-
den alcanzar mediante la accién convergente de grupos
de personas. Cualquiera que sea la meta (ganancias,
educacion, religion, salud, la eleccién de un candidato
0 la construccién de una calle), las organizaciones se ca-
racterizan por un comportamiento dirigido hacia uno o
mas objetivos. Las organizaciones persiguen metas que
s6lo son alcanzables de modo eficiente y eficaz mediante
la accién conjunta de varios individuos, son instrumen-
tos vitales para la sociedad. En la industria, la educacién,
la salud y el entretenimiento, entre otras dreas, han pro-
ducido enormes aumentos en la calidad de vida.

No obstante, las organizaciones son mucho més que
simples instrumentos para producir bienes y servicios,
también crean el entorno donde la mayoria de las perso-
nas pasan sus vidas y tienen una enorme influencia en el
comportamiento humano. Comprender la conducta de
las personas en las organizaciones es el objetivo bésico
del CO.6

El estudio del CO debe comenzar por las organi-
zaciones, pues en ellas se desarrolla el comportamien-
to. Estas agrupaciones funcionan como sistemas abier-
tos, o sea en interaccidén continua con su entorno, donde
hacen intercambios. Las organizaciones no son sistemas
deterministas, de relacién lineal causa-efecto. Por el
contrario, son sistemas probabilisticos, cuyo compor-
tamiento no se explica sélo a partir de aspectos separa-
dos o relaciones causales simples y directas. El analisis
de una organizacién no puede limitarse a la descrip-
cién de las partes que la integran, sino que requiere una
visién sistémica y holistica, como veremos mds ade-
lante.

Ademas, las organizaciones no estan estaticas ni son
inertes. Tienen vida propia. Nacen, se desarrollan y mue-
ren. En realidad, las organizaciones no son sélo predios

o conjuntos de oficinas y maquinaria, la infraestructura

fisica —edificios, maquinas, equipo e instalaciones— es
s6lo una plataforma para que la organizacién funcione,
es decir, para transformar insumos —recursos, materia-
les, energia e informacién— en resultados, como pro-
ductos o servicios. Sin embargo, esa actividad cotidiana
no es la esencia de las organizaciones, que son mucho
mas que eso. En realidad, las organizaciones son orga-
nismos vivos que se adaptan continuamente a su entor-
no. Aunque pareciera que las organizaciones son inteli-
gentes, en realidad la inteligencia radica en las personas

que trabajan y cooperan en ellas.

El estudio de las organizaciones

Como se mencioné anteriormente, una organizacién
es un conjunto de personas que trabajan juntas, a par-
tir de la division del trabajo, para alcanzar un propé-
sito comun. Son instrumentos sociales que sirven pa-
ra que muchas personas combinen esfuerzos en busca
de objetivos que serian inalcanzables en forma indivi-
dual’ Esta integracién de esfuerzos conjugados y coor-
dinados permite construir edificios, fabricar automévi-
les, prestar servicios, manejar hospitales, comercializar
bienes y servicios, entre muchas otras actividades espe-
cializadas.®

Las organizaciones son la creacién mas compleja del
ser humano, se basan en la cooperacién entre personas.
En realidad, surgieron ante las limitaciones de los indi-
viduos. Al unir esfuerzos, las personas se sobreponen
a sus limitaciones individuales y logran resultados. El
resultado del esfuerzo colectivo no es una suma, sino
una multiplicacién. Por ello, los instrumentos de control
de las organizaciones han dejado de ser el mando jerar-
quicoy las reglas burocraticas; ahora se busca el compro-
miso personal y la responsabilidad solidaria por medio
del trabajo en equipo.

Hoy dia la administracion de personal se aplica en
toda la organizacién. Las unidades de RH funcionan
como consultoras internas, generan y ofrecen recursos
y condiciones para una administracién efectiva del
talento, el conocimiento y el capital humano, por me-
dio de gerentes que funcionan como gestores de per-
sonal.
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¢De qué estan hechas
las organizaciones?

Las organizaciones necesitan recursos para funcionar.
En realidad, operan como sistemas abiertos con una
sorprendente repeticién de ciclos: importan recursos
(insumos, energia o informacién), los utilizan para una
serie de procesos productivos y los exportan en forma de
productos, servicios o informacién.

Las organizaciones son entidades sociales creadas
para alcanzar objetivos comunes. Estdn formadas por
predios, instalaciones, equipo, tecnologia, sistemas, pro-
cesos de trabajo, recursos como capital y materias pri-
mas, etc. Todo lo anterior constituye la infraestructura
de las organizaciones, es decir, el conjunto de medios
fisicos necesarios para funcionar. Enla practica, estos ac-

@ CASO DE APOYO

DEPENDENCIA DE LAS ORGANIZACIONES

Pedro Almeida participa directa o indirectamente en varias
organizaciones, de las cuales depende para trabajar y ga-
nar su salario, vivir, comer, divertirse, transportarse, etc.
En cada organizacion Pedro asume una funcion especifica,
tiene una vinculacion diferente y busca alcanzar distintos
objetivos. Pedro esta acostumbrado a evaluar las organi-
zaciones con las que tiene contactos y relaciones. Como
cliente, Pedro cambia algunas organizaciones por otras
que considera mas eficientes y eficaces. También evalta
los productos y servicios que ofrecen y hace elecciones, es
decir, decide entre seguir comprando o cambiar por otros
mas acordes con sus expectativas. ;CoOmo explicaria usted
estas relaciones?

Qué son: Qué tienen: Qué hacen:
Satisfacen necesidades
Desarrollan grupos
Tienen Comportamiento Crean accion organizada
personas humano Motivan a las personas
Desarrollan actitudes
Aportan
Nacen
. Crecen
i i Estan Estructura .
Organizaciones ) L Camlsiam
organizadas organizacional
Se agrupan
Se dividen

Tienen
personas que
desempenan
alguna
actividad

Crean productos y

servicios
Procesos Contribuyen al bienestar
organizacionales social
Comunican

Toman decisiones

Figura 2.1 De qué estan hechas las organizaciones.
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tivos tangibles son caracteristicos de las organizaciones
tradicionales, no de las modernas. Las personas son la
esencia de las organizaciones, sin ellas no existirian. Son

su alma y les dan vida y vigor.

En conclusién, las organizaciones se forman con
la integraciéon de recursos materiales, se caracterizan
por ser sistemas cerrados, inertes y sujetos a des-
composicién, degradacion, pérdidas y desperdicio.
Poseen recursos financieros —capital, financiamientos,
créditos, inversiones, etc.— que estan sujetos a infla-
cién o deflacién, fenémenos a los que estd expuesto
el mercado de capitales. Los recursos materiales y fi-
nancieros, que constituyen los activos tangibles de la
organizacion, son la base de la contabilidad tradicio-
nal. Se evaliian en forma cuantitativa y en moneda co-
rriente.

Durante la era industrial, el valor de mercado de las
organizaciones se determinaba en funcién de esos recur-
sos tangibles y a las personas se les llamaba recursos hu-
manos. En la era del conocimiento, las personas fueron
elevadas a rango de grupos de interés, son consideradas
el “capital humano” de las organizaciones, ya no son
“propiedad” de la organizacién, son colaboradores in-
ternos o externos que contribuyen a lograr los objetivos.
Ya no se habla de administracién de personal, sino de
administrar el conocimiento, de administrar con las per-
sonas, pues son éstas quienes administran los recursos

de la organizacién.’

A USTED SE HA DADO CUENTA DE:

® ;donde trabaja?

® ;donde estudia?

® ;donde adquiere los productos y servicios que nece-
sita?

® ,;donde paga sus cuentas?

® ;donde se divierte?

Seguramente usted hace todas esas cosas en lugares
diferentes.Vivimos en un mundo de organizaciones y todo
se hace dentro de ellas. ;Como las definiria usted?

Los grupos de interés
de la organizacion

Antes s6lo se consideraba que los accionistas o propieta-
rios, los administradores (directores y gerentes) y los tra-
bajadores eran participantes de las organizaciones. Los
primeros aportaban el capital financiero, los créditos y
los activos de la organizacién, mientras que los segun-
dos se encargaban de dirigirla y los terceros de desempe-
fiar las tareas y operaciones por medio de su trabajo. Esa
antigua y limitada visién de aquellos que compartian
la propiedad de la sociedad (los shareholders) fue sus-
tituida por una perspectiva mas moderna y amplia, la
de los diversos grupos de interés (los stakeholders), que
hacen aportaciones a la organizaciéon. Se ha comproba-
do que, para funcionar y tener éxito en sus operaciones,
las organizaciones necesitan aportaciones conjuntas y
simultdneas de varios grupos de interés. Para obtener e
incrementar estas aportaciones, las organizaciones de-
ben hacer que valga la pena, es decir, la organizacion
debe recompensar adecuadamente cada aportacién con
una cantidad monetaria equivalente o superior. No to-
dos estos grupos de interés actian necesariamente den-
tro de la organizacion. Algunos participantes pueden
estar fuera (accionistas, proveedores y clientes) o dentro
(directivos, gerentes, trabajadores y colaboradores). En
algunas circunstancias, algunos de estos grupos de inte-
rés pueden asumir un papel dominante para equilibrar
la organizacién, pero todos ellos mantienen relaciones
de reciprocidad: hacen aportaciones a cambio de incen-
tivos, mientras la organizacién proporciona incentivos a

cambio de aportaciones.

Relaciones de reciprocidad

Entre los grupos de interés y la organizacién existe una
fuerte relacién de reciprocidad, es decir, la organizacién
espera que los grupos de interés hagan aportaciones y
les otorga incentivos y recompensas para motivarlos a
que aporten mas. Por otra parte, los grupos de interés
hacen aportaciones y a cambio de ello esperan obtener
incentivos y recompensas. Una parte invierte en la otra

con la expectativa de obtener ganancias mediatas o in-
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GRUPOS DE INTERES
(participantes)

APORTACIONES
(inversiones realizadas)

INCENTIVOS
(réditos esperados)

Empleados

Aportan trabajo, esfuerzo, dedicacion
personal, desempeno, conocimientos,
habilidades y competencias.

Estan motivados por el sueldo, las
prestaciones, los premios,
los elogios, el reconocimiento,
las oportunidades y la permanencia
en el empleo.

Inversionistas o
propietarios

Aportan dinero en forma de acciones,
préstamos, financiamiento y créditos.

Estan motivados por la rentabilidad,
las ganancias, la liquidez, el
rendimiento sobre la inversion y los
dividendos.

Proveedores

Aportan materiales, materias primas,
tecnologias, servicios especializados.

Estan motivados por los negocios,
el precio, las condiciones de pago,
la facturacion, las ganancias y el
rendimiento sobre la inversion.

Clientes

Aportan dinero para la adquisicion de
los productos o servicios que ofrece
la organizacion para consumo o

Estan motivados por el precio, la
calidad, las condiciones de pago,
la satisfaccion de necesidades vy el

utilizacion.

cumplimiento de expectativas.

Figura2.2 Los grupos de interés de la organizacion.™

mediatas. Cada una de las partes toma decisiones sobre
continuar con sus inversiones, lo cual depende de los
réditos que obtenga. Si fueron satisfactorios, la decisién
serd continuar las inversiones.

Este proceso es importante para comprender los in-
tercambios que ocurren dentro y fuera de la organiza-
cién. La teoria del equilibrio organizacional puede ex-

plicarse de la siguiente manera:"

1. Incentivos o estimulos: son los “pagos” de la organi-
zacion a sus grupos de interés (en forma de salarios,
prestaciones, premios, elogios, oportunidades, reco-
nocimiento, dividendos, precio, calidad, atencién,
etcétera).

2. Aportaciones: son los “pagos” de cada grupo de inte-
rés a la organizacion a la que estd ligado (en forma
de trabajo, dedicacién, esfuerzo, habilidades, com-
petencias, precio, fidelidad, etcétera).

3. La organizacion es un sistema de comportamientos
sociales interrelacionados de numerosas personas y

de organizaciones que forman los grupos de interés

de la organizacién. Cada grupo de interés recibe in-
centivos o recompensas a cambio de los cuales hace
aportaciones a la organizacion.

Todo grupo de interés mantendra su participacién
en la organizacién sélo en la medida en que los in-
centivos o las recompensas que le son ofrecidos sean
equivalentes o superiores a las aportaciones que le
son exigidas.

Las aportaciones realizadas por los grupos de interés
son la fuente de la cual se alimenta la organizacién
para proporcionar incentivos a los grupos de inte-
rés.

La organizacién s6lo serd “solvente” y continuara
existiendo en la medida en que las aportaciones sean
suficientes para proporcionar a los grupos de interés
incentivos o recompensas cuya cantidad y calidad los

induzcan a continuar con las aportaciones.

Las organizaciones estan dispuestas a ofrecer incen-

tivos y alicientes a sus participantes en la medida en

que ellos les proporcionen un rendimiento satisfacto-
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Figura 2.3 Relaciones de reciprocidad entre las personas y la organizacion.'

rio (expectativas de las organizaciones) en términos de
aportaciones, trabajo, realizacion de objetivos y resulta-
dos. Por su parte, las personas estan dispuestas a hacer
aportaciones en la medida en que éstas produzcan un
rendimiento satisfactorio (expectativas de las personas)
en términos de incentivos y alicientes, trabajo, salario,
prestaciones, incentivos, oportunidades y calidad de vi-
da. Esas relaciones de intercambio entre organizaciones
y personas deben estar equilibradas, lo que significa que
ambas partes deben obtener un rendimiento significati-
vo. En esto consiste el equilibrio organizacional, que crea
una interrelacién intima y prolongada entre personas y
organizaciones, una especie de simbiosis. Las personas
necesitan de las organizaciones para trabajar, colaborar,
participar y ganarse la vida o para obtener productos,
servicios, entretenimiento y mercancias. En tanto, las
organizaciones dependen de las personas para operar
y funcionar satisfactoriamente, y para vender sus pro-

ductos y servicios. Una parte no puede vivir sin la otra.

Mas que una dependencia mutua, existe una expectativa
reciproca que realimenta las relaciones e interacciones

entre ambos participantes.

/Qué esperan las personas
de la organizacion?

Las personas sienten el impulso de ingresar a una orga-
nizacién para aplicar sus talentos y competencias, tra-
bajar, correr riesgos y permanecer en ella en funcién de
algunas expectativas, que no son las mismas para todos,
pero presentan ciertas semejanzas. En general, las perso-

nas esperan encontrar en una organizacion:

1. Un excelente lugar para trabajar, donde se sientan or-
gullosas y obtengan bienestar fisico y psicolégico.
Sobre todo, quieren sentir que son importantes y
valiosas, y que su trabajo es imprescindible para el

éxito de la organizacion.
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A ELEQUILIBRIO ORGANIZACIONAL

iPor qué algunas organizaciones son mejores que otras?
¢Por qué algunas se desempeian bien, mientras que otras
sufren problemas y crisi recurrentes? ;Por qué algunas
parecen brillantes y son admiradas, en tanto que otras
son malvistas? ;Qué hace que unas crezcan y otras des-
aparezcan del escenario? Las razones son dificiles de ex-
plicar, pues las organizaciones son entidades complejas.
Nunca se acaba de estudiarlas. Cuanto mas las conoce-
mos, mas percibimos nuestra ignorancia y respeto por
ellas. No obstante, conocerlas nos proporciona mejores
condiciones para desempeiiarnos con eficiencia y eficacia
en ellas

Un excelente lugar
para trabajar

Lo que las personas esperan
de la organizacion

Calidad de vida
en el trabajo

Reconocimiento
y recompensas:
salario, prestaciones
e incentivos

Diversion, alegria
y satisfaccion

Reconocimiento y recompensas: como el salario, las
prestaciones e incentivos que reflejen el reconoci-
miento por un buen trabajo. Las personas esperan
que se reconozca y recompense su desemperio. Esto
sirve de refuerzo positivo para que ellas perfeccio-
nen su desempefio y para que se sientan satisfechas
con lo que hacen.

Oportunidades de crecimiento: una educacién y una
carrera que ofrezcan condiciones para el desarrollo
personal y profesional. Las personas deben sentir
que dentro de la organizacién existen condiciones
que les permitiran progresar, que las oportunida-
des estan a su alcance y que s6lo necesitan esfuerzo
y dedicacién.

Oportunidades de
crecimiento: educacion
y carrera

Participacion en
las decisiones

Libertad
y autonomia

Apoyo y respaldo:
liderazgo innovador,
entrenamiento con
instructores y
mentores

Posibilidades
de empleo
y ocupacion

Camaraderia
y compaherismo

Figura 2.4 Las expectativas de las personas en las organizaciones.
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10.

Participacién en las decisiones importantes: Las per-
sonas deben sentir que pueden participar en las
decisiones de la organizacién y ganar respeto por
ello.

. Libertad y autonomia: es indispensable que las per-

sonas sean responsables de su trabajo. Esto implica
dejar atras la gerencia tradicional y el viejo estilo
de mando y obediencia u orden y sumisién, y dar
paso a un nuevo estilo de liderazgo y cooperacién

o logro de metas y compromiso.

Apoyo y respaldo: por medio de liderazgo innovador
y el apoyo de un instructor que dé a las personas
orientacién, consejos, preparacién, capacitacion,
direccion e impulso.

Empleabilidad y ocupabilidad: 1a empleabilidad es la
capacidad de conseguir y mantener un trabajo en
una organizacién y es caracteristica de las condi-
ciones de permanencia y estabilidad de la era in-
dustrial. Sin embargo, en la era del conocimiento
el empleo se esta volviendo cada vez més flexible,
cambiante, parcial y virtual; de ahi la necesidad in-
crementar la ocupabilidad, es decir, la capacidad
de mantenerse actualizado en el terreno profesio-
nal para garantizar flexibilidad, oportunidades de
carrera, proyectos y tareas dentro y fuera de la or-
ganizacién. El concepto tradicional de seguridad
laboral se esta erosionando debido a los cambios
que han provocado la informatica, la globalizacién
y la administracién del capital humano y del cono-

cimiento.

. Camaraderia y compafierismo: las personas buscan re-

laciones humanas cercanas y francas, que se carac-
tericen por el respeto mutuo, la confianza reciproca
y una auténtica amistad.

Diversion, alegria y satisfaccion: se traducen en un cli-
ma de trabajo agradable, desenfadado e informal,
con el cual las personas se sienten bien y despierta
su deseo de permanecer y colaborar.

Calidad de vida en el trabajo: es la satisfaccioén laboral
generada por la idoneidad de las tareas, la cultura
y el clima organizacionales, el espiritu de equipo
y de compafierismo, las percepciones salariales y

prestaciones, entre otros factores.

@ CASO DE APOYO

DEPENDENCIA DE LAS ORGANIZACIONES

Pedro Almeida es gerente de mantenimiento de la em-
presa Alpha Center Ltda. Es ambicioso y tiene grandes
expectativas sobre la organizacion. Busca un excelente
lugar para trabajar, reconocimiento y recompensas por su
desempeno, oportunidades de crecimiento, participacion
en las decisiones relacionadas con su trabajo, libertad y
autonomia para trabajar, apoyo y respaldo de sus superio-
res, posibilidades de empleo y de ocupacion, camaraderia
y companerismo, diversion, alegria y satisfaccion en el tra-
bajo. Pedro esta interesado en mejorar su calidad de vida.
¢Como podria cumplir tales expectativas?

Lo que las organizaciones esperan
de las personas

El trabajo en las organizaciones depende fundamental-
mente de las personas. Aun cuando las organizaciones
posean recursos financieros, materiales y mercadolégi-
cos, e infraestructura tecnolégica (maquinas, equipo,
tecnologia), necesitan de las personas para utilizar esos
recursosy operar la tecnologia en forma eficiente y eficaz.
No existen organizaciones sin personas, precisamente
porque los recursos y la tecnologia no son autosuficien-
tes, pues son inertes y estdticos. Se requieren personas
con diversos conocimientos y competencias para utili-
zarlos y operarlos en forma adecuada. Los recursos y las
tecnologias son herramientas o instrumentos de trabajo
de las personas; de ahi la necesidad de aumentar gra-
dualmente la capacitacion del capital humano para que
pueda seguir el ritmo del desarrollo tecnolégico. Cuan-
do una organizacién admite a las personas para trabajar
o colaborar, deposita ciertas expectativas en ellas. Las
expectativas son diferentes en cada organizacion, pero
también presentan ciertas similitudes. En general, las or-

ganizaciones buscan lo siguiente en las personas:

1. Enfoque en la mision de la organizacién: es importante
que las personas conozcan el papel de la organiza-
cién en la sociedad y en su entorno y que puedan

contribuir para realizar su mision. Esta contribu-
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cién serd mayor en la medida en que la persona esté
mas enfocada en la misién de la organizacién, la
cual puede ser divulgada, discutida, cuestionada y
replanteada, pero siempre debe estar en la mente y
en el corazén de las personas.

Enfoque en la vision de futuro: es importante que las
personas conozcan los objetivos y la visién de la
organizacién para contribuir al futuro que ésta de-
sea. Cuando la gente conoce perfectamente lo que
la organizacién busca a corto y largo plazos puede
ayudarle a definir sus objetivos. La contribucién de
las personas serd mas eficaz en la medida en que
conozcan los objetivos de la organizacién, mas atin
si participan en su formulacién.

Enfoque en el cliente: el cliente es fundamental para
la organizacion. El cliente trata con personas que
actiian en la periferia de la organizacién y hace
transacciones o se relaciona directamente con ellas.
Cuando las personas se enfocan en el cliente pue-
den servir mejor a sus intereses y contribuir a su
satisfaccion.

Enfoque en metas y resultados: hoy dia lo importante
es concentrarse en los fines, mas que en los medios.
Las personas mejoran su desempefio para alcanzar
los resultados deseados. El camino es importante,
pero mas importante es el punto al que se pretende
llegar.

Enfoque en las mejoras y el desarrollo continuos: esto
significa un sentimiento de inconformidad con el
statu quo, es decir, una actitud critica hacia el pre-
sente y una preocupacion constante por mejorar y
buscar la perfeccién. En otras palabras, las organi-
zaciones necesitan personas preocupadas por me-
jorar y desarrollar métodos y procesos, productos
y servicios, asi como por agregar valor y crear ri-
queza. Todos los integrantes de una organizacion
deben estar permanentemente preocupados por
hacer que sea mas eficaz, por dejar al cliente mas
satisfecho y por volverse mas valiosos cada dia.
Enfoque de trabajo participativo en equipo: hoy es
mads importante unir a las personas que trabajar
en forma individual, separada y aislada. El trabajo
solidario y participativo en equipo tiene un efecto
multiplicador de talentos y competencias. Por ello

es cada vez mas usual en las organizaciones, ya sea
en forma de células de produccién, equipos mul-
tifuncionales, de alto desempefio o autodirigidos,
fuerzas de tarea, grupos de enfoque, etcétera.

7. Compromiso y dedicacion: aun cuando la vieja y
tradicional fidelidad del empleado se estd convir-
tiendo en material de museo debido a los cambios
en las modalidades del empleo (parcial, de medio
tiempo, trabajo a distancia, oficina en casa, trabajo
compartido, cooperativas de trabajo, etc.), las or-
ganizaciones esperan compromiso y dedicacién de
las personas que trabajan en ellas, a pesar de la tem-
poralidad y de la ubicacién. Cada persona es vista
como proveedor de talento y competencias para
la organizacién, y ya no como un burdcrata, como
ocurria antiguamente.

8. Talento, habilidades y competencias: cada persona
aporta ciertas capacidades a la organizacion. Di-
chas caracteristicas son la principal razén por la
cual los aspirantes son aceptados para trabajar.

9. Aprendizaje y crecimiento profesional: la capacidad
para aprender y crecer profesionalmente es indis-
pensable para que las personas conserven posibi-
lidades de empleo y ocupacién a largo plazo en un
mundo de negocios en constante transformacion.
Esto significa cambiar continuamente el perfil pro-
fesional para adaptarse al entorno.

10. Etica y responsabilidad: las personas deben observar
una conducta enmarcada dentro de un cédigo de
ética y de responsabilidad solidaria. Las organiza-
ciones necesitan personas que hagan algo mas que
sus deberes habituales y cuyo desempefio exceda
las expectativas, pero con responsabilidad y dentro
de normas éticas.

Contrato psicologico

Las expectativas mutuas de la organizacién y de las per-
sonas generan condiciones para definir el contrato psi-
colégico. Este no es un contrato formal, legal o conven-
cional, sino un conjunto de aspiraciones, casi siempre
poco definidas pero importantes, cuyo incumplimiento
por alguna de las partes involucradas puede perjudi-
car la relacién. Aun cuando no sea un acuerdo formal o
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Figura 2.5 Las expectativas de las organizaciones acerca de las personas.

claramente expresado, el contrato psicolégico es un en-
tendimiento tcito entre el individuo y la organizacién
que compromete a ambas partes a respetar y observar
una amplia gama de derechos, privilegios y obligacio-
nes consagrados por los usos. El contrato psicolégico es
una especie de acuerdo sobre las expectativas que las
personas tienen sobre si mismas y los demas. En el fon-
do, cada persona crea contratos que rigen tanto sus re-
laciones interpersonales como intrapersonales (consigo
mismas). Una fuente comun de dificultades en las rela-
ciones interpersonales es la falta de acuerdos claros. Las
personas no siempre dicen abierta y explicitamente lo
que quieren y necesitan. La interaccién entre las dos par-
tes, individuos y organizaciones, depende de la medida
en que se satisfagan las expectativas mutuas. El contrato
psicoldgico funciona como norma de reciprocidad entre
los involucrados.

@ CASO DE APOYO

DEPENDENCIA DE LAS ORGANIZACIONES

Alpha Center Ltda., la empresa donde trabaja Pedro Al-
meida, es una organizacion exigente. La direccion tiene
muchas expectativas sobre el trabajo de sus miembros.
Requiere un enfoque en la mision de la organizacion,
en su vision y en las metas y los resultados. Ademas, de-
manda a cada miembro mejora y desarrollo continuos,
trabajo participativo en equipos, compromiso y dedica-
cion, aportacion de talentos, habilidades y competencias,
aprendizaje y crecimiento profesional, asi como ética y
responsabilidad. La organizacion esta interesada en obte-
ner el maximo posible de su personal en esos aspectos.
iComo podria satisfacer Alpha Center estas expectati-
vas?




34 PARTE I « El contexto ambiental y organizacional

El entorno

Todo lo que hemos visto forma parte de lo que se suele
llamar ambiente interno u organizacional, es decir, todo
lo que ocurre dentro de una organizacién. En adelan-
te analizaremos el entorno, es decir, todo lo que ocurre
fuera de la organizacién pero que tiene una constante y
marcada influencia en ella. En lo sucesivo, cuando ha-
blemos del entorno nos estaremos refiriendo al ambien-
te externo que envuelve a la organizacioén.

Las organizaciones no viven en el vacio ni son au-
tosuficientes o auténomas. Para comprender mejor la
dindmica de las organizaciones es necesario entender
primero el ambiente o entorno en que viven y proliferan.
Una definicién simple de entorno dice que es todo aque-
llo que esté fuera de una organizacién. Sin embargo, sise
mira de fuera hacia dentro, podria decirse que el entor-
no es el contexto en el cual esta inserta la organizacion.
El entorno o contexto ambiental esta formado por todas
las fuerzas externas que influyen en las organizaciones
y en su comportamiento. En este sentido, el entorno es
inmenso, complejo, cambiante y desafiante, lo que ge-
nera incertidumbre en la organizacién, pero ello no se
debe al entorno en si mismo, sino a la percepcion de las
personas que dirigen las organizaciones o trabajan en
ellas. Desde un punto de vista mas amplio, el entorno no
estd compuesto sdlo por otras organizaciones, sino tam-
bién por un conjunto de fuerzas y variables econémicas,
tecnolégicas, culturales, legales, politicas y demografi-
cas. Estos fendmenos del entorno son fuerzas que inter-
actiian y producen efectos sistémicos que no siempre
pueden pronosticarse. Esto explica la incertidumbre del

entorno.

Entorno general o macroentorno

El entorno general o macroentorno es el contexto mayor
dentro del cual se ubican las organizaciones. Estd com-

puesto por las siguientes variables:"

Econémicas: constituyen la estructura que determina
el crecimiento o la contraccién econdémica y condi-

cionan el comportamiento de las organizaciones. La

inflacién, la balanza de pagos y la distribucién del
ingreso son aspectos econémicos que influyen en las
organizaciones.

Tecnoldgicas:1atecnologia, principalmente la informa-
tica, tiene una profunda influencia en las organiza-
ciones y en su comportamiento. Las organizaciones
deben adaptarse a las innovaciones tecnolégicas que
provienen del entorno general a fin de seguir siendo
competitivas.

Culturales: la cultura de un pueblo penetra en las or-
ganizaciones por medio de las expectativas y mane-
ras de pensar, actuar y sentir de sus participantes y
clientes.

Legales: se derivan de la legislaciéon vigente, que afec-
ta directa o indirectamente a las organizaciones al
ayudarlas o imponerles restricciones o limites a sus
operaciones. Las leyes de cardcter comercial, civil,
laboral, fiscal, etc., son elementos normativos para la
vida de las organizaciones.

Politicas: se derivan de los valores y de las decisiones
politicas tomadas en los ambitos federal, estatal y
municipal. Estas variables influyen en las organiza-
ciones al definir condiciones econémicas y legales.
Demogrificas: se relacionan con la tasa de crecimiento,
la poblacién, la raza, la religién, la distribucién geo-
grafica y la distribucion por sexo y edad, y determi-
nan las caracteristicas del mercado actual y futuro de

las organizaciones.

Entorno especifico o entorno
de tarea

Desde un punto de vista mas proximo e inmediato, cada
organizacién se comporta dentro de un nicho especifico
del entorno, al cual llamamos entorno de tarea, y tiene
ademads un entorno de tarea especifico, que le propor-
ciona las entradas y las salidas necesarias para su sub-
sistencia y supervivencia. El entorno de tarea ofrece a
la organizacién oportunidades y recursos, pero también
le impone condiciones, contingencias, desafios y ame-
nazas.

El entorno especifico, el segmento del entorno mas
proximo e inmediato de cada organizacién, también lla-
mado el entorno de tarea o microentorno, es el contexto
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de las operaciones de la organizacién, del cual obtiene
sus entradas y en el cual deposita sus salidas. Esta com-
puesto por:**

Proveedores (entradas): proporcionan ala organizaciéon
todo tipo de recursos para trabajar: recursos materia-
les (por medio de abastecedores de materias primas,
que forman el mercado de proveedores), recursos
financieros (por medio de proveedores que forman
el mercado de capitales), recursos tecnoldgicos (por
medio de proveedores de tecnologias), etc. Antes se
incluian en esta categoria los recursos humanos (que
se obtenian por medio de proveedores de talentos,
los cuales formaban el mercado laboral), pero hoy
son llamados grupos de interés o capital humano.

Clientes, usuarios o consumidores: son los destinatarios
(salidas). En términos modernos, los clientes condi-
cionan el éxito de la organizacién, pues definen la
calidad y la idoneidad de los productos o servicios
que la organizacion ofrece al mercado. Si una organi-
zacién conquista y conserva clientes tendra éxito.

Competidores: una organizacién no esta sola ni existe
en el vacio, sino que disputa con otras los mismos

recursos (entradas) y a los mismos consumidores o

usuarios (salidas). Es una competencia constante por
insumos y clientes.

Organos requladores: una organizacion esta sujeta a la
accion de varias organizaciones que tratan de regu-
lar o fiscalizar sus actividades. Entre ellas destacan
los sindicatos, las asociaciones de profesionales, los
6rganos reguladores del gobierno, las organizacio-
nes que protegen a los clientes, las organizaciones no
gubernamentales, etcétera.

Muchas organizaciones, escuelas, hospitales y servi-
cios publicos tratan a sus clientes, estudiantes, pacientes
y ciudadanos en general como si ellos existieran para
servirles y no al contrario. Ademas, muchos adminis-
tradores saben menos sobre su entorno que sobre cual-
quier otro aspecto de su actividad. Cada organizacién
debe evaluar continuamente su entorno, sobre todo el
de tarea. Si bien el entorno general es comun a todas las
organizaciones, el de tarea es el escenario inmediato de
las operaciones de cada organizacién en particular. Esto
significa que los valores y las necesidades de la sociedad
deben constituir las prioridades del administrador.

Cuando una organizacién selecciona un producto o

servicio y el mercado en el cual pretende colocarlo esta
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ENTORNO GENERAL
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Figura 2.6 E/entorno general y el entorno de tarea.
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definiendo su entorno de tarea. La organizacion estable-
ce o procura establecer su dominio en el entorno de tarea.
El dominio estd determinado por las relaciones de poder
o dependencia de una organizacion respecto de sus pro-
veedores y consumidores o usuarios. La organizacién
tiene poder sobre su entorno de tarea cuando sus deci-
siones afectan las decisiones de sus proveedores o consu-
midores. Por el contrario, la organizacién es dependiente
de su entorno de tarea cuando sus decisiones dependen
de las que toman sus proveedores o sus consumidores.
En términos generales, las organizaciones procuran au-
mentar su podery reducir sudependencia respecto de su
entorno de tarea, asi como establecer dominio sobre éste.
Esaesla funcién dela estrategia de la organizacién, tema
que trataremos mas adelante.

Comprender las fuerzas y los componentes del en-
torno es fundamental para el éxito de la organizacion.
Sin embargo, esa comprension no es objetiva y realista,
sino predominantemente subjetiva, y por ello esta sujeta
a un proceso de selecciéon y de percepcién por parte de
los dirigentes de cada organizacion.

Seleccion del entorno

Las organizaciones no pueden comprender todas las
variables del entorno. Para enfrentar esta complejidad,
seleccionan algunos elementos entre un enorme conjun-
to de variables a fin de visualizar el mundo. A esto se
le llama seleccién del entorno, es decir, el conocimiento
y la experiencia de la organizacién y de sus ejecutivos
se basan en una pequeia parte de todas las variables.
En vez de considerar el entorno como un hecho dado,
como materias primas e insumos transformados, las or-
ganizaciones interpretan su realidad externa por medio
de informacién. Para reducir la ambigiiedad, la organi-
zacion selecciona datos significativos que describan el

entorno.”

Percepcion del entorno

Las organizaciones perciben su entorno en forma sub-
jetiva y de acuerdo con sus expectativas, experiencias,
problemas, convicciones y motivaciones. Cada organi-

zacién percibe e interpreta de forma propia el contexto
ambiental. Esto significa que un mismo entorno puede
ser visto e interpretado de manera diferente por dos o
mas organizaciones. La percepcién del entorno es una
construccién o un conjunto de informaciones selec-
cionadas y estructuradas en funcién de la experiencia
anterior, las intenciones y maneras de pensar de los di-
rigentes de cada organizacion. La percepcion depende
en gran medida de aquello que cada organizacién con-
sidera relevante en su entorno. Como el ambiente no es
estatico ni fijo, sino sumamente dindmico, las organiza-
ciones buscan informacién sobre variaciones suficiente-
mente claras, importantes o relevantes como para llamar
su atencion. Asi, la percepcién del entorno depende de
la captaciéon y el manejo de la informacion externa que
se considera 1til. No obstante, las organizaciones no se-
leccionan y perciben sus entornos; lo hacen las personas
que administran las organizaciones.'®

Consonancia y disonancia

Al seleccionar y percibir sus entornos, las organizacio-
nes procuran reducir la disonancia y mantener la con-
sonancia. Esta tltima significa que los supuestos de la
organizacioén acerca de su entorno han sido confirma-
dos en la practica cotidiana. Esa confirmacién sirve para
reforzar esos supuestos. De esta forma la organizacién
mantiene la congruencia de su comportamiento, es decir,
éste sigue coincidiendo con sus supuestos. Cada infor-
macién del entorno es comparada con las deducciones
anteriores. Si la comparacion revela alguna desviacion,
incongruencia o disonancia, la organizacién tiende a res-
tablecer el equilibrio, ya sea modificando sus creencias o
desacreditando lanueva informacién recibida. Las orga-
nizaciones buscan constantemente reducir la disonancia

respecto de sus entornos."”

Las organizaciones como
sistemas abiertos

Las organizaciones funcionan como sistemas abiertos,
esto significa que estdn en un proceso continuo de in-
tercambios con el entorno. En otras palabras, la organi-
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@ CASO DE APOYO

RELACION ENTRE ORGANIZACIONES

Pedro Almeida sabe que cada organizacion actia en un
mundo de negocios globalizado y rodeado de factores
econdmicos, tecnoldgicos, sociales, culturales, legales,
politicos y demograficos. Sabe también que cada orga-
nizacion tiene proveedores, clientes, competidores y or-
ganos reguladores y que depende de ellos para realizar
sus negocios. Al evaluar a su organizacion, Alpha Center
Ltda., ;qué puede hacer Pedro para caracterizar el entorno
general y especifico de la compaiiia y preparar su expan-
sion?

zacion como sistema abierto es parte de una sociedad
mayor, constituida por partes menores. Esa integracion
de las partes menores produce un todo que no se puede
comprender mediante una simple visualizacién de cada
una de las partes en forma aislada. Las organizaciones
son sistemas que operan dentro de otros sistemas; son
conjuntos de elementos que interactiian entre si y que
buscan alcanzar objetivos.

Toda organizacién acttia en un entorno determinado
y su existencia y supervivencia dependen de la manera
en que se relaciona con ese medio. El sistema abierto
posee fronteras sumamente permeables que le permi-

ten un intercambio constante de recursos, energia e in-

formacion con su entorno, del cual recibe los insumos
(entradas u inputs) que necesita para su supervivencia y
sus operaciones y en el cual coloca los resultados de sus
operaciones (salidas o outputs) en forma de productos
o servicios. Los sistemas cerrados (como las maquinas,
el equipo o el hardware) se conectan con el entorno de
forma previsible y mecédnica por medio de entradas y
salidas perfectamente conocidas cuyo comportamiento
es previsible y predeterminado, pero los sistemas abier-
tos, como todos los seres vivos, las organizaciones, la
economia y la propia sociedad, interacttian en forma di-
nédmica con el entorno por medio de multiples entradas
y salidas que no son conocidas con exactitud y que no
obedecen a las relaciones directas de causa y efecto. De
ahi el comportamiento intrincado de los sistemas abier-
tos. No son objetos, sino organismos complejos que se
comportan como tales.

Las organizaciones como sistemas abiertos presen-

tan las siguientes caracteristicas:'®

© Importacionyexportacion:laorganizaciénimporta con-
tinuamente del entorno los recursos, los materiales y
la energia necesarios para abastecer sus operaciones
y exporta continuamente al entorno los productos o
servicios que produce. Por una parte, la organizacién
tiene entradas que provienen del entorno y, por otra,
salidas dirigidas al entorno. Este flujo de importacién
y exportacién es la principal caracteristica de una or-

ganizacién como sistema abierto.

Entorno Entorno
Recursos Productos
Energia Entradas Organizacion Salidas Servicios
Informacion > como un » Informacion
Insumos 1 sistema abierto Conocimiento
Conocimiento Entretenimiento

Realimentacion

Figura 2.7 La organizacion como un sistema abierto en interaccion con el ambiente.
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Homeostasis: es la tendencia del sistema abierto a
permanecer en un equilibrio dindmico y sostenido,
o statu quo interno. El sistema abierto debe mantener
constante el intercambio de energia que importa del
entorno y que exporta a éste para asegurar su esta-
bilidad y supervivencia. La homeostasis garantiza la
integridad del sistema pese a todas las variaciones
del entorno; otorga prioridad a los procesos o acti-
vidades internas de la organizacién, es decir, busca
la eficiencia interna. También lleva a la rutina y a la
conservacion del sistema y garantiza el equilibrio di-
namico de la organizacién en un contexto variable."
Adaptabilidad: es el cambio de organizacién del siste-
ma, de su interaccién o de las pautas requeridas para
conseguir un estado de equilibrio nuevo y diferen-
te con el entorno, por medio de la alteracién de su
statu quo interno. La adaptabilidad ocurre gracias al
proceso de realimentacién (feedback) para mantener
la viabilidad de la organizacién. La realimentacién
permite que la salida de un sistema influya de mane-
ra positiva o negativa en su entrada con el objeto de
ajustarlo a determinadas pautas de funcionamiento
o corregir posibles desviaciones. Ese enfoque adap-
tativo y ecolégico de las organizaciones tiene como
consecuencia un enfoque en los resultados (salidas u
outputs), en vez de dar importancia a los procesos o
actividades de la organizacion. Se hace hincapié en la
eficacia del sistema y no sélo en su eficiencia. A dife-
rencia de la homeostasis, la adaptabilidad lleva a la
ruptura, al cambio y a la innovacién del sistema para
que éste se pueda ajustar a las demandas cambiantes
del entorno.”

Morfogénesis: es una derivacién de la adaptabilidad
del sistema abierto a su entorno. A diferencia de lo
que ocurre en los sistemas cerrados y mecénicos y
en los sistemas bioldgicos, el sistema abierto tiene
la capacidad de modificarse de manera estructural.
Esa es la principal caracteristica que identifica a las
organizaciones como sistemas abiertos.”! Una ma-
quina no puede cambiar sus engranajes y un animal
no puede crear una pierna o una cabeza maés, pero
la organizacién puede modificar continuamente su
constitucién y estructura para facilitar la consecucién
de sus objetivos.

Negentropia o entropia negativa: la entropia es un pro-
ceso mediante el cual todas las formas organizadas
tienden al agotamiento, la desorganizacién, la des-
integraciéon y, por ultimo, la muerte. Se trata de la
degradacion tipica de los sistemas cerrados, que su-
fren desgaste, descomposicién y depreciaciéon. Para
sobrevivir, los sistemas abiertos se reabastecen de in-
sumos y de energia mds alla de sus necesidades basi-
cas a fin de mantener indefinidamente su estructura
organizacional por medio de la entropia negativa.
Asi, los sistemas abiertos evitan la entropia por me-
dio de la importacién de cantidades de energia supe-
riores a las que devuelven al entorno como productos
o servicios. Parte de las entradas de energia en una
organizacién se invierten directamente en crear una
salida en forma de producto o servicio. Otra parte de
la energia es absorbida y consumida por la propia
organizacién para compensar la que se pierde entre
la entrada y la salida.”

Sinergia: es lo contrario de la entropia. Representa un
esfuerzo simultaneo de varias partes o subsistemas
de la organizacién en beneficio de una misma fun-
cién. Asi, la sinergia es un efecto multiplicador de las
partes que hace que el resultado de una organizacién
sea diferente de la suma de sus partes o de sus insu-
mos.” La aritmética organizacional es diferente de
la tradicional. Asi, 2 + 2 puede ser igual o mayor a 4.
El emergente sistémico demuestra que el resultado
del todo puede ser mayor que la suma de sus par-
tes. Cuando es menor a 4, existe entropia debido a
las pérdidas del sistema. Ademas, las caracteristicas
del sistema pueden ser completamente diferentes de
las caracteristicas de sus partes constituyentes. Por
ejemplo, el agua es completamente diferente de las
caracteristicas de sus componentes, el oxigeno y el
hidrégeno, o el bosque es completamente diferente
de sus arboles.

Esto explica por qué la perspectiva sistémica u holis-
tica implica una nueva manera de ver las cosas, no sélo
en términos de alcance, sino, sobre todo, en cuanto al
enfoque; es una nueva forma de percibir el todo y sus
partes, lo que estd dentro y lo que esta fuera, el total y la
especializacién de las partes, la integracion interna y la
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adaptacién externa, la eficiencia y la eficacia. La visién
global o gestéltica privilegia la totalidad y sus partes
componentes sin hacer a un lado el emergente sistémi-
co, es decir, las propiedades del todo que no aparecen
en ninguna de sus partes. Se trata de tener la vision del
bosque y no de cada arbol, la visioén de la ciudad y no
de cada predio o edificio. Lo importante es la vision de
toda la organizacién y no sélo de cada uno de sus com-

ponentes.?*

Las organizaciones como
sistemas sociales

Las organizaciones son sistemas sociales, es decir, siste-
mas compuestos por personas en continua interaccion.
Todo lo demas es infraestructura o plataforma de tra-
bajo (terrenos, instalaciones, maquinas o equipo). Las
organizaciones requieren la coordinacion de diferentes
actividades de colaboradores individuales con el objeti-
vo principal de efectuar transacciones planeadas con el
entorno.” Las aportaciones de cada persona a la organi-
zacién varian en funcién no sélo de sus diferencias indi-
viduales, conocimientos y competencias, sino también

de los sistemas utilizados por la organizacion.

La sociedad de organizaciones

Las organizaciones viven y actdan en un mundo de or-
ganizaciones, y la sociedad depende del funcionamien-
to de éstas, cuyo proposito es producir un bien o servicio
util paralasociedad. Las organizacioneslucrativas crean
y venden productos y servicios con objeto de obtener
un rendimiento financiero de sus operaciones. Por otra
parte, las organizaciones sin fines de lucro producen ser-
vicios con la finalidad de brindar beneficios al ptblico,
como salud, educacién, administraciéon de justicia, se-
guridad o mantenimiento de calles y caminos. La gran
mayoria de las organizaciones sin fines de lucro son de-
pendencias ptublicas, entidades municipales, estatales y
federales, carceles, servicios de agua y drenaje, etc. Las
grandes organizaciones industriales producen automo-
viles, alimentos, ropa, productos electrénicos, etc. Las
organizaciones pequefias ocupan nichos especificos del

mercado que no han sido explorados por las grandes.
Existen organizaciones de todo tipo y caracteristicas.
Estas nacen, crecen, viven y mueren, pasando por ciclos
de crecimiento, maduracién, expansion, consolidacién y
declive, como cualquier organismo vivo. De ahi la com-
plejidad del estudio del CO.

Globalizacion

La globalizacién es un proceso de expansién econémica
que derriba todas las barreras para el intercambio eco-
noémico y la competitividad, sean sociales, culturales,
ambientales, éticas, legales, financieras o politicas. La
globalizacién obliga a que los productos, los servicios,
los recursos, los artefactos y las ideas de todos los paises
tengan que competir en el mercado mundial. Para ello
es necesario reducir los costos que puedan afectar el
entorno, como salarios, apoyos sociales, seguridad en
el trabajo y proteccion del ambiente, a efecto de incre-
mentar la productividad y asegurar el dominio eco-
némico. En esta dura competencia, el éxito se puede
medir con base en la rentabilidad, o sea la razén entre
los réditos financieros y los costos de produccién. Para
contrarrestar los problemas que se derivan de la globa-
lizacién —que no dependen del desarrollo econémico
internacional sino de la competencia basada en las ga-
nancias— se requiere crear nuevas formas de organi-
zacion basadas en valores, productividad eficiente y
produccién de bienes de alta calidad, pero sin destruir
el ambiente, degradar la vida humana o deformar las
culturas de las minorias. Se trata de crear formas de
desarrollo econémico sustentable y evitar las fuerzas
destructivas de la competencia desenfrenada. La glo-
balizacion es la internacionalizaciéon de los mercados y
de las organizaciones que esta cambiando la manera de
hacer negocios. Las organizaciones saben que la compe-
titividad es necesaria para alcanzar economias de escala
que les permiten reducir costos y operar con precios més
bajos, y ello las lleva a pensar en los mercados globales,
no s6lo en los nacionales. A medida que se globalicen,
la administracion estratégica adquirird mas importancia
paraalcanzar una posicién de ventaja competitiva frente

a las demas.
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El proceso de globalizacién por lo general pasa por control de sus operaciones. Unilever y el grupo Royal

cuatro etapas:® Dutch/Shell son ejemplos de empresas basadas en
Paises Bajos e Inglaterra al mismo tiempo. También

1. Etapa doméstica: el mercado potencial se limita al mer- es el caso de Itaipu Binacional.

cadonacionaly todas las instalaciones de produccién 4. Etapa global: ocurre cuando las corporaciones inter-

y de marketing estdn ubicadas en el pais. La direccion nacionales dejan de estar centralizadas en un pafs.

analiza el entorno global y decide que la participa- Operan en forma global: venden y compran recursos

cién internacional es un objetivo importante, pero en cualquier pafs que ofrezca mejores oportunidades

todavia lejano. y el costo més bajo. En esta etapa, la propiedad, los
2. Etapa internacional: las exportaciones aumentan y la controles y la alta gerencia suelen estar repartidos en-

empresa adopta un enfoque multinacional, casisiem- tre personas de varias nacionalidades.

pre por medio de una division especifica encargada

del marketing individual en varios paises. Todas las organizaciones, desde las pequenas hasta
3. Etapa multinacional: la empresa establece instalacio-  las gigantescas, tienen a su alcance distintos medios pa-

nes de produccién y de marketing en varias naciones  ra incursionar en los negocios internacionales. Uno con-
y hace mas de un tercio de sus ventas en el extran-  siste en buscar fuentes de suministros en otros paises,
jero. Centraliza su administracién en un pais y con  por medio del llamado outsourcing. Otro es desarrollar
frecuencia opta por un enfoque binacional, con dos = mercados para sus productos en otros paises, lo que im-

empresas pares en paises distintos, para mantener el ~ plica exportaciones, licencias e inversiones directas. Es-

Etapa Etapa Etapa Etapa
doméstica internacional multinacional global

Poca «—— Necesidad de coordinacion ——» Mucha

Bajos < Costos burocraticos » Altos

Las competencias
esenciales estan Centralizadas

L Descentralizada X Simultaneamente
Centralizacion . centralizadas. en un volumen .
. en la unidad ) ) centralizada y
de la autoridad . Las demas estan adecuado para cada .
nacional . | descentralizada
descentralizadas en las plaza o pais

unidades nacionales

. L . Estr r Estr r
Diferenciacion Estructura de area St. u_c’_tu a structura Estructura global
. de divisiones de grupos de - .
horizontal global . . de tipo matricial
internacionales productos
Mecanismos d . . Much
(_aca s 9,8 e Pocos y simples Medios Muchos N o§
integracion y complejos
Cultura No es tan . Extremadamente
. . Casi importante Importante .
organizacional importante importante

Figura 2.8 El proceso de globalizacién y su complejidad.?”
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tas estrategias de penetracién de mercados son opciones
para vender productos y servicios en el extranjero.

No existe una definicién precisa de las organizacio-
nes multinacionales. En general, se dice que son aquellas
que realizan mas de 25% de sus ventas en operaciones
fuera de sus paises de origen. Sin embargo, también pre-
sentan otras caracteristicas:*®

1. Una organizacién multinacional es un sistema inte-
grado de negocios que abarca todo el mundo. Los afi-
liados extranjeros trabajan en estrecha colaboracién.
El capital, la tecnologia y las personas son transfe-
ridas entre los paises afiliados. La organizacién ad-
quiere materiales y manufactura partes en el lugar
del mundo que resulte mas ventajoso.

2. Una organizacién multinacional suele estar contro-
lada por una autoridad administrativa tnica, la cual
toma las decisiones estratégicas de todas las afilia-
das. Aun cuando algunas matrices sean binaciona-
les, existe cierta centralizacién administrativa que
tiene por objeto mantener la integracién mundial y
aumentar al maximo posible las ganancias de la or-
ganizacién como un todo.

3. Losadministradores que estanenlacimadela organi-
zacion multinacional tienen una perspectiva global.

Para tomar decisiones estratégicas sobre adquisicién
de recursos, ubicacién de la produccién, publicidad
y eficiencia del marketing, consideran que el mundo

entero es un solo mercado.

Ademas, existen organizaciones etnocéntricas (que
enfatizan caracteristicas de sus paises de origen), orga-
nizaciones policéntricas (que se concentran en los mer-
cados de los paises anfitriones) y organizaciones geocén-
tricas (que se orientan hacia el mundo entero y no tienen
identidad nacional). Estas ultimas estan estructuradas
de tal manera que las fronteras nacionales simplemente
dejan de existir para ellas.” La figura 2.9 nos da una idea

de esas organizaciones.

Tecnologia

La tecnologia, principalmente las tecnologias de la infor-
macion (TI), o sea la convergencia entre la computadora,
latelevisiénylas telecomunicaciones, estd revolucionan-
do el mundo delos negocios. La internet estd cambiando
no s6lo la manera en que los clientes, los proveedores y
las compafifas interactdan, sino también la manera en

que las organizaciones trabajan internamente. A pocos

» Etnocéntricas

Multinacionales

” Enfatizan las caracteristicas
de sus paises de origen

Organizaciones
mundiales

\

Policéntricas

Regionales

Estan orientadas hacia

\/

los mercados de los paises
anfitriones

\

Geocéntricas

Globales

Estan orientadas hacia

\

el mundo y no tienen
identidad nacional

Figura2.9 Elenfoque de las organizaciones.*
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afnos de su introduccién, la internet ha afectado profun-
damente las bases de la competencia en muchos merca-
dos. Una encuesta entre altos ejecutivos revel? siete ten-

dencias generadas por el crecimiento de internet:*'

1. La internet esta obligando a las organizaciones a
transformarse. El concepto de redes electrénicas de
clientes, proveedores y grupos de interés se esta con-
virtiendo en una realidad.

2. Losnuevos canales estdin cambiando el acceso a mer-
cados y marcas, lo que provoca la desintermediaciéon
de los canales tradicionales de distribucién. Las or-
ganizaciones ahora trabajan directamente con los
clientes y evitan a los distribuidores habituales, for-
mando relaciones de agrupaciones o conglomerados
(clusters) con los usuarios finales, lo cual mejora los
servicios y reduce costos.

3. La balanza del poder se estd inclinando hacia el
cliente. Gracias al acceso a una cantidad ilimitada de
informaciéon en internet, los clientes ahora son mas
exigentes.

4. La competencia estd cambiando. Las organizacio-

nes basadas en nuevas tecnologias analizan cémo

usar internet para volverse mds innovadoras y efi-
cientes.

5. El funcionamiento de los negocios estd cambiando
drasticamente. Los horizontes de planeacién, las ne-
cesidades de informacion y las expectativas de los
clientes y los proveedores reflejan la urgencia y la
inmediatez de la internet. Este ambiente turbulento
impone mayores restricciones de tiempo.

6. Lainternet estd empujando a las organizaciones mas
alld de sus fronteras tradicionales. La separacion
usual entre proveedores, manufactura y clientes
estd desapareciendo con la expansion de las redes
externas o extranets, en las cuales las organizaciones
cooperan entre si para tener acceso a los planes y pro-
cesos de las operaciones internas de las demads.

7. El conocimiento se estd convirtiendo en el principal
activo de las organizaciones y en la mayor fuente
de ventaja competitiva. En 1980 los activos fisicos
equivalian a 62.8% del valor total de mercado de las
empresas industriales estadounidenses; para 1991 la
proporcion se habia reducido a sélo 37.9%. El valor
remanente de mercado ahora estd compuesto por ac-

tivos intangibles o capital intelectual.

A LA PODEROSA INFLUENCIA DE LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION®2

Las sociedades modernas se estan organizando de forma
totalmente nueva mediante las redes digitales. Estas ligan
a las personas que estan en los hogares, en los centros de
trabajo, en las empresas y sus filiales en varios paises, en
las diferentes partes de las cadenas productivas, en una
empresa o con sus clientes y proveedores, creando una
verdadera aldea global de comunicacion y de acciones vir-
tuales que imprime un nuevo sentido al término globaliza-
cion. Las redes pueden ser de naturaleza publica, como la
internet, o privada, como la intranet de una empresa.
Tresinnovacionestecnoldgicasrecientes profundizaran
elfenomeno de laintegracion mundial: la digitalizacion del
sonido y de laimagen, el desarrollo tecnoldgico del sector
de la microelectrénica y la transmision de informaciones
por ondas de radio de alta frecuencia y por redes de fibra
optica. La digitalizacion del sonido y de laimagen permitio
que las formas humanas del lenguaje se transformaran en

senales digitales en los microcircuitos de las computado-
ras. El desarrollo de la microelectronica permitio que la
velocidad de procesamiento de las computadoras creciese
en forma extraordinaria, al mismo tiempo que propiciaba
una reduccion generalizada de costos y precios. Por ul-
timo, las tecnologias de transmision mediante ondas de
radio de alta frecuencia y las modernas redes de fibra opti-
ca aumentaron exponencialmente la velocidad con la cual
circula la informacién por las redes digitales y redujeron
enormemente los costos de la infraestructura fisica.

Los analistas mas optimistas del sector de la tecnolo-
gia dicen que el ser humano apenas esta empezando a uti-
lizar todo este potencial tecnolégico. Todo hace suponer
que en el futuro las redes digitales influiran mucho mas
en la vida de las personas y se utilizaran de manera muy
diferente. ;Qué opina usted?
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Diversidad

La diversidad esté relacionada con las diferencias entre
personas. Es un indicador de las diferencias basicas que
existen entre los humanos de una poblacién determina-
da. Se refiere a la presencia de personas de caracteristi-
cas diversas que constituyen la fuerza de trabajo de una
organizacién. Los grupos de personas que trabajan en
las organizaciones, que antes eran predominantemente
hombres blancos, ahora se caracterizan no sélo por dife-
rencias individuales, aptitudes fisicas y cognitivas o ras-
gos de personalidad, sino principalmente por diversas
caracteristicas demograficas y culturales, es decir, por
razas, lenguas, credos, religiones, clases sociales, eda-
des, sexos, culturas y costumbres. En la actualidad, la
mayor parte de la fuerza de trabajo de las organizaciones
de todo el mundo esté constituida por mujeres, minorias
e inmigrantes. Esta situacién esta obligando a las orga-
nizaciones a repensar y cambiar sus politicas internas.*
Ademas, la creciente globalizacion de las organizaciones
las ha llevado gradualmente a expandir sus operaciones
a otros paises, lo que ha aumentado la diversidad de las
personas que trabajan en ellas. Ahora las organizaciones
enfrentan un contexto interno multiétnico y multipolar.
Por ello mismo, la diversidad de las organizaciones se
ha convertido en una fuente de ventaja competitiva,
porque una fuerza de trabajo diversa es mas creativa e
innovadora; tiene mas ideas y distintos enfoques. El de-
safio consiste en lograr que las caracteristicas variadas
de quienes trabajan en las organizaciones faciliten alcan-
zar la competitividad.**

La diversidad realza las diferencias individuales y se
contrapone a la homogeneidad, la cual trata a los indivi-

duos en forma impersonal y estandarizada.*

Etica

La ética es el conjunto de principios morales o valores que
definen lo que es correcto o incorrecto para una persona
o grupo, o incluso para una organizacién. Cuando los
miembros aceptan sujetarse a tales principios y valores,
se considera que su comportamiento es ético. Asimismo,

la organizacién fomenta que sus miembros observen un

comportamiento ético con el propédsito de que sirvan de
ejemplo para las demds organizaciones. En contraparte,
el comportamiento no ético se presenta cuando las per-
sonas violan los principios que han sido aceptados como
correctos y adecuados para la actividad de la organiza-
cién. En términos generales, la ética se ocupa del buen
comportamiento, es decir, de la obligacién de considerar
no solo el bienestar personal propio, sino también el de
otras personas. Como dice la vieja regla de oro: no hagas
a otros lo que no quieres que otros te hagan.

En el mundo de los negocios, la ética influye en el
proceso corporativo de toma de decisiones, determina
cudles son los valores que afectan a los diversos gru-
pos de interés y sirve para establecer la forma en que
los directores pueden utilizar tales valores en la admi-
nistracién diaria de la organizacion. Asi, la ética en las
organizaciones constituye un elemento catalizador de
las acciones socialmente responsables que éstas realizan
por medio de sus grupos de interés y directivos. Los
ejecutivos éticos alcanzan el éxito mediante practicas
administrativas que se caracterizan por la equidad y la
justicia. Las organizaciones que no son éticas tampoco
pueden ser competitivas en el &mbito nacional ni en el
internacional. A fin de cuentas, la ética y la competiti-
vidad son inseparables. Ninguna sociedad puede ser
competitiva y exitosa a largo plazo si tiene personas que
tratan de engafiar o aprovecharse de otras, si todas las
acciones requieren confirmacién de la gerencia porque
no se confia en los demas, si cada pequena disputa acaba
en un litigio en los tribunales y si el escaso conocimiento
de las leyes reguladoras dificulta que los negocios sean
honestos. Ademads, la aplicacion de précticas éticas no
estd necesariamente ligada a la rentabilidad financiera.
Asi, el conflicto entre las practicas éticas y laimportancia
que se otorga a las ganancias es inevitable.

Todo sistema de competencia se basa en valores de
confianza y justicia. La aplicacién de las normas éticas
en los negocios mejora la salud de la organizacién en
tres aspectos:

1. Laproductividad. Los trabajadores de una organiza-
cién son afectados por las practicas administrativas.
Cuando la administracién actta con ética ante sus
grupos de interés, los trabajadores resultan benefi-
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ciados directamente. Cuando una organizacién hace
un esfuerzo especial por asegurar la salud y el bien-
estar de los trabajadores o cuando crea programas
para ayudar a los que tienen problemas financieros o
legales, contribuye a lograr mayor productividad.
Beneficios para grupos externos de interés, como los
proveedores y los clientes. Una imagen ptblica posi-
tiva puede atraer a consumidores, que ven a la orga-
nizaciéon como algo favorable o deseable. Johnson &
Johnson, fabricante de productos para bebés, cuida
mucho su imagen publica mediante una campafa
que coloca la salud y el bienestar del consumidor por
encima de las ganancias, como muestra su cédigo de
ética, en el cuadro 2.2.

Reduccion de la normatividad gubernamental.
Cuando se confia en que las organizaciones acttian

en forma ética, la sociedad deja de presionar para

que se refuercen las exigencias legales o para promul-
gar leyes que regulen los negocios de manera mas

estricta.

Factores que influyen
en las decisiones éticas

La ética influye en todas las decisiones que se toman
dentro de la organizacién. Sin embargo, no todos los
grupos de interés aplican la ética de la misma forma.
Existen tres factores que influyen en las decisiones éticas
de una organizacion: la intensidad ética de la decision, el
desarrollo moral y los principios aplicados para resolver
el problema. Veamos cada uno de esos factores.

1. Intensidad ética: se refiere al grado de preocupaciéon

que las personas tienen respecto a algtin asunto. Ca-

CUADRO 2.2 C(Cddigo de ética de Johnson & Johnson

B Declaramos que nuestra principal responsabilidad es con los médicos, las enfermeras y los pacientes, con las madres y los
padres de todas las personas que utilizan nuestros productos y servicios.

B Para satisfacer las necesidades de la sociedad debemos trabajar con la mas alta calidad.

B Debemos reducir constantemente nuestros costos con el objeto de mantener precios razonables.

B Los pedidos de los clientes deben ser atendidos pronto y correctamente.

B Nuestros proveedores y distribuidores deben tener la posibilidad de obtener una ganancia adecuada.

B Somos responsables de nuestros empleados, los hombres y las mujeres que trabajan con nosotros en todo el mundo.

B Cada persona debe ser considerada como un individuo.

B Debemos respetar la dignidad de las personas y reconocer sus méritos.

B Las personas deben sentirse seguras en sus puestos.

B Laremuneracién debe ser justa y adecuada y las condiciones de trabajo higiénicas, ordenadas y seguras.

B Los empleados deben sentirse libres para hacer sugerencias y reclamaciones.

B Debe haber igualdad de oportunidades de empleo para todos, y de desarrollo y ascenso para los mas calificados.

B Debemos mantener una administracion competente, cuyas acciones sean justas y éticas.

B Somos responsables ante las comunidades del mundo donde vivimos y trabajamos.

B Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar las buenas obras y ser caritativos.

B Debemos fomentar mejorias en las ciudades, en la salud y la educacion.

B Debemos mantener en orden las propiedades que tenemos el privilegio de usar, protegiendo el ambiente y los recursos na-
turales.

B Nuestra responsabilidad ultima es con nuestros inversores y accionistas.

B Se debe impulsar la investigacion de programas innovadores evitando errores.

B Debemos adquirir equipo e instalaciones para lanzar nuevos productos al mercado.

B Se deben crear reservas financieras en prevision de tiempos adversos.

|

siones.

Siempre que operemos de acuerdo con estos principios los accionistas podran obtener un rendimiento justo por sus inver-
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da decision estd sujeta a una intensidad ética; ésta es
alta cuando las decisiones son integrales y precisas,
tienen consecuencias inmediatas y, en términos fisi-
cos y psicoldgicos, son cercanas a las personas afec-
tadas por ellas. Muchas decisiones corporativas son
mas bien adecuadas en términos econémicos, porque
su intencién es hacer cosas precisas.

2. Desarrollo moral: las decisiones éticas dependen del
nivel de desarrollo moral que haya alcanzado la or-
ganizacion o la persona.®

3. Definicion de principios éticos: muchas organizacio-
nes definen principios éticos que sirven para guiar
el comportamiento de sus grupos de interés. Tales
principios son los fundamentos del comportamien-
to ético y orientan la conducta de la organizacién.
El cuadro 2.3 muestra algunos principios éticos que

siguen las organizaciones.

Los tres factores que influyen en las decisiones éti-
cas (la intensidad ética de la decision, el desarrollo mo-
ral y la definicién de los principios éticos para manejar
los negocios y enfrentar problemas) son indispensables
para comprender la conducta ética de las organizacio-
nes.

Codigo de ética

Muchas organizaciones tienen un cédigo de ética para
guiar el comportamiento de sus grupos de interés. Se

trata de una declaracion formal que orienta la toma de

decisiones y la conducta en una organizacién. Empe-
ro, para que el cddigo fomente decisiones y comporta-
mientos éticos entre las personas deben cumplirse dos
requisitos: primero, la organizacién debe dar a conocer
el codigo de ética a todos sus grupos de interés, tanto in-
ternos como externos, y segundo, la organizacién debe
asegurarse continuamente de que sus participantes ob-
serven un comportamiento ético, ya sea con una actitud
de respecto a los valores basicos o en practicas especifi-
cas de negocios.

Las organizaciones exitosas definen sus valores y
estdn constantemente preocupadas por capacitar a su
personal para tomar decisiones éticas. Los principales
objetivos de la capacitacion en ética son:

1. Concientizar a las personas sobre la ética: es decir, ayu-
darlas a reconocer conflictos para evitar que racio-
nalicen el comportamiento carente de ética. Citicorp
cre6 un juego llamado “el trabajo ético”, en el cual
los jugadores ganan o pierden puntos de acuerdo con
sus respuestas sobre cuestiones legales, normativas,
juicios de opinién y otras relacionadas con las politi-
cas de la empresa.

2. Obtener la credibilidad de las personas: en vez de en-
sefiar conceptos, muchas organizaciones presentan
situaciones reales para ensenar comportamientos.

3. Ensefiar a las personas un modelo ético para la toma de
decisiones, es decir, un modelo simple que ayude a las
personas a pensar en las consecuencias de sus elec-

ciones.

CUADRO 2.3 Principios éticos

1. Principio de los intereses personales a largo plazo: toda accién debe estar ligada a los intereses personales a largo plazo.

2. Principio de la virtud personal: nunca se debe hacer algo que no sea honesto, abierto y confiable o que no se pueda anunciar

en los periddicos o en la television.

3. Principio del imperativo religioso: nunca se debe realizar una accion que pueda perjudicar el sentido de comunidad o el trabajo
conjunto de las personas. La compasién y la bondad son fundamentales.

4. Principio de los requisitos gubernamentales: la ley representa los estandares minimos de una sociedad. No solo se debe res-

petar, sino que se debe apoyar en todas las circunstancias.

5. Principio de los beneficios utilitarios: toda accion debe resultar en un beneficio para la sociedad. Se debe crear un bien para el

mayor numero posible de personas.

6. Principio de los derechos individuales: nunca se debe realizar una accion que infrinja los derechos de otros.

7. Principio de la justicia distributiva: nunca se debe realizar una accion que perjudique a otra persona de manera alguna. Este
principio busca proteger al pobre, al indefenso, al excluido, al desempleado o al desprotegido.
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CUADRO 2.4 Cddigo de gobierno corporativo de IBGC®

El concepto de gobierno corporativo esta asociado a las relaciones entre accionistas y administradores o ejecutivos de la empresa.
Las reglas del gobierno corporativo definen los derechos y las obligaciones de los accionistas y de los administradores en la empre-
sa. Parten del supuesto de que los administradores, como agentes de los accionistas, deben orientar la actuacion de las empresas
para que cumplan sus objetivos y satisfagan las expectativas de los accionistas. El Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC) publico un codigo con las mejores practicas de la administracion empresarial, el cual esta basado en el contenido de 15 co-
digos internacionales. Las lineas rectoras son la transparencia, la rendicién de cuentas y la equidad entre los accionistas. El objetivo
es ayudar a la empresa a mejorar su desempeno, equilibrar el poder entre el director ejecutivo y el consejo de administracion, y
hacer que la ética y la transparencia marquen la pauta de su comportamiento.

Los agentes del gobierno corporativo son el consejo de administracion, el director ejecutivo y la junta directiva, el contralor o
auditor externo (auditor independiente) y el comité de vigilancia.

La igualdad entre los socios: una accién es igual a un voto. Este principio debe ser acatado por todos los tipos de socie-
dades.

El consejo de administracion debe tener entre cinco y nueve miembros y su mision es proteger el patrimonio de los accionistas
y aumentar al maximo posible el rendimiento de su inversion.

El director ejecutivo tiene el deber de rendir cuentas y proporcionar toda la informacién a los contralores y a todas las partes
interesadas.

Toda empresa debe tener un auditor independiente que certifique los estados contables. El comité de vigilancia supervisa al
consejo de administracion y hace las veces de control independiente para los propietarios.

Laempresa debe tener un codigo de ética que comprometa alaadministraciony a los trabajadores y que abarque las relaciones
entre trabajadores, proveedores y accionistas.

El codigo de ética debe tratar las siguientes cuestiones:

— sobornos — pagos indebidos

— conflicto de intereses — informacién privilegiada

— aceptacion de regalos — discriminacion en el acceso a oportunidades
— gratificaciones — ambiente

— acoso sexual — seguridad en el trabajo

— actividades politicas — relaciones con la comunidad

— consumo de alcohol o drogas — confidencialidad personal

— derecho a la privacidad — nepotismo

— trabajo de menores

CUADRO 2.5 Cddigo de conducta publicado por J.C. Penney en 1913%

Servir al publico lo mejor posible para lograr su entera satisfaccion.

Esperar una remuneracion justa por el servicio que brindamos, y no la mayor cantidad posible de ganancias.
Hacer todo lo posible para retribuir con calidad y satisfaccion el pago que hace el cliente.

Seguir capacitando a nuestros asociados para que brinden un servicio cada vez mas inteligente.

Mejorar constantemente el factor humano en nuestros negocios.

Recompensar a los hombres y las mujeres de nuestra organizacion por medio de su participaciéon en lo que produce el ne-
gocio.

Probar cada politica, método y accion en su contexto para constatar si son correctos y justos.
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A LA LISTA DE TRANSPARENCIA®

Cada ano, una organizacion no gubernamental llamada
Transparencia Internacional, que tiene sede en Berlin, Ale-
mania, publica una lista de paises ordenados de acuerdo
con sus niveles de corrupcion.?® Esta clasificacion, que in-
cluye 102 naciones, se basa en una encuesta de opinién
entre inversionistas, trabajadores de empresas multina-
cionales y analistas, y utiliza una escala de cero (la corrup-
cion maxima) a 10 (la transparencia maxima) para medir
el indice de percepcion de la corrupcion (IPC). Cuanto mas
alta seala calificacion, menor sera la percepcion de corrup-
cion. Esta se refiere al uso del poder publico para obtener
ganancias privadas; incluye gratificaciones, negocios tur-
bios, sobornos, falta de honradez, comportamientos ar-
bitrarios, etc. Es lo contrario a la responsabilidad social.

Los paises que tienen una calificacion de 7 o mayor son
considerados poco corruptos. De los 21 paises de América
Latina incluidos en la encuesta, sélo Chile (7.5) esta en ese
rango. La media regional es de 5.

Cerca de 70% de los paises encuestados tuvieron una
calificacion por debajo de 5, es decir, proyectan una ima-
gen deteriorada por la corrupcion. La mayoria son paises
pobres, donde las causas de la corrupcion estan directa-
mente relacionadas con el bajo nivel de ingresos, la inca-
pacidad del Estado para controlar sus cuadros y la falta de
mecanismos de control entre los tres poderes. Las nacio-
nes pobres estan menos organizadas para combatir la co-
rrupcion, porque implica costos elevados para los paises,
las organizaciones y los individuos.

CUADRO 2.6 Clasificacion de la corrupcion

1. Finlandia 9.7 27. Eslovenia 6.0
2. Dinamarca Oib) 28. Namibia 5.7
3. Nueva Zelanda 9.5 29. Estonia 5.6
4. Islandia 9.4 30. Taiwan 5.6
5. Singapur 9.3 31. Italia 5.2
6. Suecia 9.3 32. Uruguay 5.1
7. Canada 9.0 33. Hungria 4.9
8. Luxemburgo 9.0 34. Malasia 4.9
9. Holanda 9.0 35. Trinidad y Tobago 4.9
10. Reino Unido 8.7 36. Bielorrusia 4.8
11. Australia 8.6 37. Lituania 4.8
12. Noruega 8.5 38. Africa del Sur 4.8
13. Suiza 8.5 39. Tunez 4.8
14. Hong Kong 8.2 40. Costa Rica 4.5
15. Austria 7.8 41. Jordania 4.5
16. Estados Unidos 77 42. Mauricio 4.5
17. Chile 75 43. Corea del Sur 4.5
18. Alemania 73 44. Grecia 4.2
19. Israel 73 45. Brasil 4.0
20. Bélgica 71 46. Bulgaria 4.0
21. Japon 71 47. Jamaica 4.0
22. Espana 71 48. Peru 4.0
23. Irlanda 6.9 49. Polonia 4.0
24. Botsuana 6.4 50. Ghana 89
25. Francia 6.3 51. Croacia 3.8
26. Portugal 6.3 52. Rep. Checa 3.7

53. Letonia 3.7 79. Rumania 2.6
54. Marruecos 3.7 80. Zambia 2.6
55. Eslovaquia 3.7 81. Albania 25
56. Sri Lanka 3.7 82. Guatemala 25
57. Colombia 3.6 83. Nicaragua 25
58. México 3.6 84. VVenezuela 2.5
59. China 3.5 85. Georgia 2.4
60. Rep. Dominicana 3.5 86. Ucrania 2.4
61. Etiopia &5 87. Vietnam 2.4
62. Egipto 3.4 88. Kazajistan 2.3
63. El Salvador 3.4 89. Bolivia 2.2
64. Tailandia 3.2 90. Camerun 2.2
65. Turquia 3.2 91. Ecuador 2.2
66. Senegal 3.1 92. Haiti 2.2
67. Panama 3.0 93. Moldavia 2.1
68. Malawi 2.9 94. Uganda 2.1
69. Uzbekistan 2.9 95. Azerbaiyan 2.0
70. Argentina 2.8 96. Indonesia 19
71. Costa de Marfil 2.7 97. Kenia 19
72. Honduras 2.7 98. Angola 1.7
73. India 2.7 99. Madagascar 1.7
74. Rusia 2.7 100. Paraguay 1.7
75. Tanzania 2.7 101. Nigeria 1.6
76. Zimbabwe 2.7 102. Bangladesh 1.2
77. Pakistan 2.6

78. Filipinas 2.6
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Responsabilidad social
de las organizaciones

Hace algtn tiempo, las organizaciones se orientaban
exclusivamente a sus asuntos internos. Poco a poco
comenzaron a ver hacia el exterior, a su entorno de ne-
gocios. La atencién que las organizaciones prestan a la
responsabilidad social ha aumentado sustancialmente
en afios recientes y, sin duda, esta tendencia se fortale-
cerd.

La responsabilidad social se refiere a las obligaciones
que asume una organizacion para preservar o incremen-
tar el bienestar de la sociedad al mismo tiempo que trata
de satisfacer sus propios intereses. La responsabilidad
social obliga a la organizacién a adoptar politicas, tomar
decisiones y emprender acciones de beneficio colectivo.
En otras palabras, es un compromiso administrativo que
aceptan los directivos para actuar en bien de la sociedad
y de la organizacion simultaneamente. Una organiza-
cién que asume su responsabilidad social es aquella que
cumple las siguientes obligaciones:*!

Incluye objetivos sociales en sus procesos de planea-
cion.

Aplica en sus programas sociales normas compara-
bles a las de otras organizaciones.

Presenta informes a los miembros de la organizacion
y a sus grupos de interés sobre los avances de su res-
ponsabilidad social.

Experimenta con distintos enfoques para medir su
desempenio social.

Trata de medir los costos de los programas sociales
y el rendimiento de las inversiones en programas so-

ciales.

Davis* presenta un modelo de responsabilidad so-
cial corporativa basado en cinco supuestos, que busca
aclarar por qué y de qué manera las organizaciones de-
ben asumir la obligacién de realizar acciones que prote-
jan y mejoren el bienestar de la sociedad y de la organi-

zaciéon:®

1. La responsabilidad social surge del poder social. Toda or-

ganizacion tiene una influencia o un poder importan-

te sobre la sociedad, y ésta debe exigir condiciones
que correspondan con el ejercicio de ese poder.

2. Las organizaciones deben operar en un sistema abierto de
doble via, con recepcion abierta de insumos de la sociedad
y realizacion de operaciones abierta al piiblico. Los repre-
sentantes de la sociedad deben escuchar las propues-
tas de las organizaciones para mantener o mejorar
el bienestar general y sus informes sobre el cumpli-
miento de responsabilidades sociales. La comunica-
cién entre representantes de las organizaciones y de
la sociedad debe ser abierta y honesta.

3. Los costos y los beneficios sociales de una actividad, pro-
ducto o servicio deben ser calculados y tomados en cuenta
con antelacion. La viabilidad técnica y la ganancia eco-
némica no son los tnicos factores que deben consi-
derarse en las decisiones de las organizaciones. Estas
deben incluir las consecuencias de todas las activida-
des de los negocios a corto y largo plazos.

4. Los costos sociales relacionados con cada actividad, pro-
ducto o servicio se deben trasladar al consumidor. Los
negocios no deben ser financiados sélo por la orga-
nizacién. El costo que genera a los negocios realizar
actividades socialmente deseables debe trasladarse
al consumidor por medio de precios mas elevados
de los bienes o servicios relacionados con las activi-
dades de beneficio social.

5. Como ciudadanas, las organizaciones de negocios deben
involucrarse en la solucion de ciertos problemas sociales
que estdn fuera de sus dreas normales de operacion. Toda
organizacién que cuente con experiencia para resol-
ver un problema social con el cual no estd directa-
mente relacionada debe ser suficientemente respon-
sable para ayudar a la comunidad a resolverlo.

Los principales argumentos pararealizar actividades
de responsabilidad social son los siguientes:**

1. El mayor interés de la organizacién es promover y
mejorar las comunidades donde hace negocios.

2. Las acciones sociales y las acciones éticas pueden
ser rentables.

3. Laresponsabilidad social mejora la imagen ptblica

de la organizacion.
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4. Laresponsabilidad social aumenta la viabilidad de
los negocios. Los negocios existen porque propor-
cionan beneficios sociales.

5. Las organizaciones deben subsanar cuanto antes
sus propias omisiones para evitar o anticiparse a
la regulaciéon gubernamental y a otras formas de
intervencion externa.

6. No pueden definirse leyes para todas las circuns-
tancias. Las organizaciones deben asumir su res-
ponsabilidad para mantener una sociedad ordena-
da, justa y legal.

7. Las normas socioculturales exigen responsabilidad
social.

8. Laresponsabilidad social es importante para todos
los grupos de interés de la organizacion, no sélo
para algunos.

9. La sociedad debe ofrecer a las organizaciones la
oportunidad de resolver problemas sociales que el
gobierno no pueda atender.

10. Como las organizaciones estdan dotadas de recursos
financieros y humanos, son las instituciones mas
adecuadas para resolver problemas sociales.

11. Prevenir problemas es mejor que resolverlos. Mu-
chas organizaciones se anticipan a ciertos conflictos

antes de que crezcan.

Enfoques sobre la responsabilidad
social

Toda organizacién produce alguna repercusion en su
entorno. Estos efectos pueden ser positivos si las decisio-
nesy acciones de la organizacion benefician al entorno, o
pueden ser negativas sila organizacion causa problemas
o perjuicios al ambiente.

Recientemente las organizaciones han empezado
a preocuparse mas por sus obligaciones sociales. Este
creciente interés no fue espontaneo, sino provocado por
movimientos ecologistas y de defensa del consumidor,
que se enfocan en la relacién entre las organizaciones y la
sociedad. Esta preocupacion dio lugar a dos posiciones
antagonicas, una de las cuales favorece la responsabili-
dad social.; A quién debe rendir cuentas la organizacion?
(Exclusivamente a sus propietarios y accionistas (share-

holders) o a todos sus grupos de interés (stakeholders)?
Existen dos perspectivas sobre este punto: el modelo de
los accionistas y el modelo de los grupos de interés. Vale
la pena analizar los argumentos de ambas posturas.

1. Posicion contraria a la responsabilidad social de las or-
ganizaciones. Es el modelo de los accionistas, que se
preocupa basicamente por aumentar las ganancias al
maximo posible, es decir, por satisfacer a los propie-
tarios o accionistas de la organizacién. Al maximizar
las ganancias, la organizacién incrementa la riqueza
y la satisfaccién de los propietarios y los accionistas,
que son personas o grupos que tienen intereses legi-
timos en la organizaciéon. Amedida que las ganancias
crecen, las acciones de la organizacién aumentan de
valory, en consecuencia, también aumenta la riqueza
de los propietarios y los accionistas. Esta es la posi-
cién de los ejecutivos de finanzas de la mayoria de
las organizaciones. La tarea de la organizacién es
aumentar las ganancias del accionista o propietario
por medio del buen uso de los recursos de la orga-
nizacion. Asi, la organizacién no debe asumir una
responsabilidad social directa. Esta tesis es criticada
fuertemente porque omite la justicia social.

En opinién de los partidarios de esta posicién, la
empresa s6lo debe tratar de aumentar al méximo po-
sible sus ganancias y sujetarse a las reglas de la socie-
dad. La organizacion lucrativa beneficia a la sociedad
cuando crea empleos, paga salarios justos que mejo-
ran la vida de los trabajadores y mejora las condicio-
nes de trabajo, ademas de que contribuye al bienestar
publico porque paga impuestos y ofrece productos y
servicios a los clientes. La organizacién que concen-
tra sus recursos en sus propias actividades yno en ac-
ciones sociales utiliza sus activos con mas eficiencia y
eficacia y aumenta su competitividad.

2. Posicion a favor de la responsabilidad social de las organi-
zaciones. El modelo de los grupos de interés subraya
que la mayor responsabilidad de la organizacién es
garantizar la supervivencia a largo plazo (no sélo
maximizar las ganancias) satisfaciendo los intereses
de los multiples grupos de interés (no sélo de los pro-
pietarios o accionistas). Se trata de un movimiento
que postula la responsabilidad social de las orga-
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nizaciones y sostiene que ésta va de la mano con el
poder social. Como la empresa es el principal poder
del mundo contemporéneo, tiene la obligacion de
asumir una responsabilidad social que corresponda
con esa condicién. La sociedad otorga poder a las
empresas y debe llamarlas a rendir cuentas por el
uso de ese poder.”” En opinién de los defensores de
esta posicion, la organizacién debe estar atenta a los
problemas de la comunidad y hacer un esfuerzo de
responsabilidad social. Ser socialmente responsable
tiene un costo, pero es legitimo que las organizacio-
nes lo trasladen a los consumidores en forma de au-

mentos de precios. Algunos defensores de esta posi-
cién van mas alla y dicen que la organizacion tiene la
obligaciéon de ayudar a resolver problemas sociales
en los cuales no estd directamente involucrada, en
aras del bien comun, pues cuando la sociedad mejora
la organizacién se beneficia.*

Apesar de las divergencias en cuanto al grado de-
seable de compromiso con la comunidad, existe total
coincidencia en que la organizacién debe realizar,
por lo menos, todas las acciones de responsabilidad
social que exigen las leyes. No obstante, las organiza-
ciones se involucran cada vez maés.

@ AUMENTA LA ACTUACION SOCIAL DE LAS EMPRESAS

La participacion de las grandes empresas nacionales en
acciones sociales tiende a crecer. Esto no es sélo una mo-
da. Lainvestigacion Bondade o Interesse sobre como y por
qué las empresas participan en actividades sociales, coor-
dinada por el Instituto de Pesquisa EconomicaAplicada de
Brasil (IPEA) y realizada con base en entrevistas aplicadas
a directores de 47 empresas, arrojo los siguientes datos:
mas de 80% de las empresas encuestadas proyecta am-
pliar su labor social; cerca de 98% declaré que nunca ha
interrumpido estas actividades y 60% dijo que no reduce
sus inversiones sociales ni siquiera en periodos de dificul-
tades econdomicas.

Segun la investigacion, aun cuando las motivaciones
humanitarias influyen mucho en esas iniciativas, las em-
presas perciben que las inversiones sociales también pro-
ducen otro tipo de rendimientos. Para 65% de las empre-
sas, la accion social mejora la imagen de la empresa ante
la comunidad. La mitad piensa que mejora la imagen de
la empresa ante los clientes. La mayoria de las empresas
(53%) percibe que estas acciones fortalecen el compromi-
so de los trabajadores con la mision de la empresa, lo cual
aumenta la productividad.

No obstante, 59% considera que su labor social no pro-
duce un rendimiento directo, expresado en un aumento
de ventas; 82% dice que la accion social no disminuye en
absoluto los impuestos que deben pagar. Para 73% de las

empresas, los incentivos fiscales no son suficientemente
atractivos para que la empresa decida realizar una accién
social y 56% no utilizé incentivos fiscales para sus activi-
dades sociales. Las empresas elogian los incentivos a la
cultura, pero critican los incentivos dirigidos a entidades
filantropicas brasilenas y al Fundo da Crianca e do Ado-
lescente.

En el decenio de 1990, la proliferacion de las organiza-
ciones no gubernamentales (ONG) y el debate sobre las
cuestiones ambientales provocaron que en la sociedad y
en las empresas creciera la idea de que el Estado solo no
era capaz de acabar con la pobreza. El argumento de em-
presarios y dirigentes es el mismo que el de los movimien-
tos sociales: es preciso complementar la accion del Estado
y asumir responsabilidad social. Cada vez son mas inten-
sas las presiones sociales y las exigencias del mercado
para que las empresas sean socialmente responsables.

El marketing social apenas esta comenzando en algu-
nos paises. Sélo 56% de las empresas encuestadas en el
estudio mencionado divulga sus acciones sociales. Buena
parte decide no darlas a conocer, algunas por temor a que
la demanda crezca mas alla de lo que la empresa pueda
atender. Ademas, si iniciar un proyecto social mejora la
imagen de la empresa, interrumpirlo la deteriora. La conti-
nuidad es una necesidad, no una opcion.
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Grados de implicacion
de las organizaciones
en la responsabilidad social

La segunda posicién es partidaria de que las organiza-
ciones se involucren en actividades y obras sociales y
sefiala que existen tres grados de participacion:*

a) El enfoque de la obligacion social y legal: presupone que
las principales metas de una organizacién son de na-
turaleza econémica y que se concentran en la maxi-
mizacién de las ganancias y del patrimonio liquido
de los accionistas. Por lo tanto, la organizacién s6lo
debe cumplir las obligaciones minimas impuestas
por ley, sin realizar ningtin esfuerzo voluntario adi-
cional. Las decisiones de la organizaciéon se toman
s6lo con base en las ganancias econdmicas proyecta-
das.

b) El enfoque de la responsabilidad social: presupone que
la organizaciéon no tiene sélo metas econémicas,
sino también ciertas responsabilidades sociales.
Las decisiones de la organizaciéon se toman no sélo
con base en las ganancias econdmicas proyectadas
y en la observancia de la ley, sino también con el
criterio del beneficio social. Algunos recursos de la
organizacién se destinan a proyectos de bienestar
social, sin que produzcan dafo econdémico a la or-
ganizacion. Existe una preocupacion por maximizar
las ganancias y el patrimonio liquido de los accio-
nistas, pero también por emprender programas de
accion y participacion social. Estas organizaciones
desean proyectar una imagen politicamente correcta
y hacen un gran esfuerzo en el area de las relaciones
publicas. En general, su adaptacion es reactiva, pues
actdan para proponer soluciones a problemas que ya
existen.

c) Enfoque de la sensibilidad social: presupone que la orga-
nizacién no sélo tiene metas econémicas y sociales,
sino que también debe prever los problemas de la
comunidad y actuar para evitarlos. Este es el enfoque
que mas exige de las organizaciones, pues las obli-
ga a enfrentar problemas sociales antes de que sean
evidentes o criticos. También impone la utilizaciéon
de los recursos presentes de la organizacion, lo que

produce un efecto negativo en la maximizaciéon de

las ganancias. Este enfoque es tipico de la ciudadania
corporativa e implica un papel proactivo, es decir,
las organizaciones deben usar el poder que les ha si-
do otorgado para mejorar la sociedad. Un ejemplo
son los programas educativos para escuelas ptiblicas
sobre consumo de drogas, financiados por diversas
organizaciones. Los réditos presentes y futuros se-
ran una fuerza de trabajo saludable, la ausencia de
problemas relacionados con drogas en los centros de
trabajo. Las organizaciones con sensibilidad social
procuran participar en la comunidad y alientan a sus
miembros a hacer lo mismo por medio de campanas
de concientizacién social, sobre todo en situaciones
de emergencia. Los programas comunitarios basa-
dos en el voluntariado espontdaneo de los trabaja-
dores en zonas pobres son un ejemplo que debe ser
imitado.*

La sensibilizacién provoca ciertos comportamientos
en las organizaciones que realizan obras sociales. Ca-
da organizacién define su filosofia de responsabilidad
social y define categorias que pueden ir desde simples
reacciones ante las carencias y las necesidades de la co-
munidad, hasta la adopcién de mecanismos de defensa
0 el comportamiento proactivo y anticipatorio.

La responsabilidad social ya no se limita a los vie-
jos conceptos de proteccion pasiva y paternalista ni al
cumplimiento estricto de las leyes, sino que est4 avan-
zando en direccién hacia la proteccién activa y la pro-
mocién humana, de acuerdo con un sistema definido y
explicito de valores éticos. Seis razones explican lo an-
terior:*

La afirmacién del concepto de ciudadania.
La distribucién actual de la riqueza generada.
La marcada expansién de las aspiraciones sociales.

POODd =

La fragilidad presupuestal del gobierno y la conse-
cuente convergencia de los sectores ptblico y priva-
do para realizar acciones de interés social.

5. Laresponsabilidad social como activo estratégico pa-
ra la supervivencia, el crecimiento y la perpetuacién
de las empresas.

6. La busqueda de referentes éticos como base de poli-

ticas, procesos y acciones.
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Enfoque de la sensibilidad social:

Entorno de la
organizacion

Satisfacer las obligaciones legales y sociales (las
actuales y las previstas) y atender los problemas
y las tendencias que estan surgiendo, aun cuando
afecten indirectamente a la empresa.

Comunidad

Enfoque de la responsabilidad social:
Cumplir con las obligaciones legales y sociales
que afectan directamente a la empresa.

Organizacion

Enfoque de la obligacion social y legal:
Cumplir sélo con las obligaciones que exigen las
leyes vigentes.

Figura 2.10 Niveles de sensibilidad social de las organizaciones.

La responsabilidad social debe ser promovida, im-
pulsada y apreciada en las organizaciones. Ademads de
los balances contables convencionales, es necesario eva-
luar los alcances de estas acciones, por ejemplo, en los
ambitos ambiental y social. Asi, algunos de los nuevos
atributos que deben tener las empresas son las relacio-
nes transparentes con la sociedad, la responsabilidad
frente a generaciones futuras, la autorregulaciéon de la
conducta, la comprension de las dimensiones sociales de
los actos econémicos (produccion, generacion de renta,
consumo y acumulacién), la seleccién de agentes y de
grupos de interés que integran las cadenas productivas
y la administracién de los efectos internos y externos
de sus actividades. Estos atributos no son una moda y
deben resistir el paso del tiempo.”

Responsabilidades de la sociedad

Silas organizaciones tienen responsabilidades con la so-

ciedad, ésta también adquiere compromisos:”'

1. Establecer reglas claras y consistentes: ésta es una de las

tareas fundamentales que la sociedad debe realizar

por medio de su gobierno. Toda organizacién requie-
re cierto grado de regulacion, es decir, un conjunto de
reglas para operar. Sin embargo, las reglas no pueden

ser vagas, imprecisas ni ambiguas, sino claras.

. Hacer que las reglas sean técnicamente viables: las orga-

nizaciones no pueden hacer lo imposible. Los estan-
dares deben ser alcanzables.

. Asegurar que las reglas sean economicamente viables: la

sociedad no puede imponer una regla que sea im-
pagable. Si el costo de la regulacién gubernamental
sobrepasa lo viable, las organizaciones se irdn a otro
lugar donde el cumplimiento de las reglas sea facti-
ble.

. Hacer que las reglas sean prospectivas y no reactivas: la

retribucién con base en el pasado no tiene sentido
para los negocios. Las pautas de tributacién deben
definirse previamente en relaciéon con el futuro, no

con el pasado.

. Hacer que las reglas estén orientadas para alcanzar obje-

tivos y no para prescribir procedimientos: el camino co-
rrecto para que un gobierno defina cémo deben ope-
rar las organizaciones consiste en establecer metas y
objetivos, no en indicarles como hacer o desarrollar

sus negocios.
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@ EVALUACION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LAS ORGANIZACIONES

El Instituto Ethos evalua la responsabilidad social de las

empresas por medio de una autoevaluacion sistematica

dividida en siete grandes temas, desarrollados de la si-

guiente manera:5?

1.

3.

Valores de la organizacion y transparencia:

a) Autorregulacion de la conducta de la organizacion:

compromisos éticos y arraigo de la cultura de la
organizacion.

b) Relaciones transparentes con la sociedad: didlogo
con las partes interesadas (grupos de interés), rela-
ciones con la competencia y equilibrio social.

Publico interno

a) Dialogo y participacion: relaciones con los sindica-
tos, administracion participativa y participacion en
las ganancias o los resultados.

b) Respeto por el individuo: compromiso con el futuro
de los nifos y valoracion de la diversidad.

c¢) Respeto por el trabajador: comportamiento ante
las renuncias, compromiso con el desarrollo pro-
fesional y la capacidad de empleo, cuidado de la
salud, seguridad y condiciones de trabajo y prepa-
racion para la jubilacion.

Ambiente

a) Administracion del impacto ambiental: conoci-
miento sobre el impacto en el medio (sélo para
industrias), procesos productivos (industrias), res-
ponsabilidad sobre el ciclo de vida de los productos
y servicios (industrias).

b) Responsabilidad frente a las generaciones futuras:

compensacion a la naturaleza por el uso de recur-
sos e impactos ambientales (industrias), educacion
ambiental.

4.

5.

6.

7.

Proveedores

a) Seleccion y asociacion con proveedores: criterios
para elegir proveedores, relaciones con los trabaja-
dores subcontratados y apoyo al desarrollo de los
proveedores.

Consumidores:

a) Dimension social del consumo: politicas de mar-
keting y comunicacion, excelencia en el servicio,
conocimiento de los dafos potenciales de los pro-
ductos y servicios.

Comunidad:

a) Relaciones con la comunidad local: administracion
del impacto de la actividad productiva en la comu-
nidad y relaciones con organizaciones locales.

b) Filantropia/inversiones sociales: mecanismos de
apoyo a proyectos sociales, estrategias de accion
social y movilizacion de recursos para inversion so-
cial.

c) Trabajo voluntario: reconocimiento y apoyo al tra-
bajo voluntario de los empleados.

Gobierno y sociedad:

a) Transparencia politica: aportaciones para campa-
nas politicas y practicas contra los sobornos y otras
formas de corrupcion.

b) Liderazgo social: liderazgo e influencia social y par-
ticipacion en proyectos gubernamentales.

¢Como evaluaria usted la responsabilidad social de una

organizacion? El cuestionario del Instituto Ethos esta dis-

ponible en el sitio www.ethos.gov.br.
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NIKEY REEBOK AFRONTAN CUESTIONES DE DERECHOS HUMANOS

ENTODO EL MUNDO®

Las dos mayores compaiiias de calzado deportivo, Nike y
Reebok, subcontratan su produccion en distintos lugares
del mundo. Las dos administran sus procesos de subcon-
tratacion de manera diferente.

Nike

Nike es conocida por ser una “empresa en forma de red” y
esta estrechamente conectada con otras compaiiias que
elaboran sus productos. Nike tiene cerca de 8 000 em-
pleados en las areas de administracion, diseio, ventas y
promocion. La compafia no manufactura ninguno de sus
productos, sino que deja toda la fabricacion en manos de
75 000 trabajadores en todo el mundo, contratados por
diferentes empleadores. Muchos de los productos cuya
manufactura subcontrata Nike vienen de Indonesia y de
Vietnam, donde los salarios son bajos y las leyes laborales
son fragiles. Recientemente Nike fue criticada por sus rela-
ciones con subcontratistas de Corea y Vietham acusados
de maltratar a sus trabajadores. En Corea, las mujeres que
conversaban durante su jornada de trabajo eran amor-
dazadas u obligadas a levantar los brazos durante varios
minutos. En Vietnam, las mujeres eran maltratadas, re-
cibian 20 centavos de délar por hora y trabajaban seis dias
a la semana. Como las empresas involucradas en estos
abusos eran parte de “la red”, Nike consiguio deslindar-
se porque no era propietaria de esas fabricas, sino que
solo hacia negocios con ellas. Nike no tiene planes para
cambiar sus operaciones e intenta atenuar el problema.
No obstante, ha anunciado un nuevo cédigo de conducta
mas severo, ha empezado a seleccionar a sus asociados
con mas cuidado y ahora esta mas al pendiente de las
condiciones inhumanas de trabajo en Indonesia, China y
Vietnam.

Reebok

Reebok es una conocida compaiiia global de calzado y
ropa deportiva y se enorgullece de su compromiso con
los derechos humanos. La compaiiia se asocia con empre-
sas manufactureras que aplican politicas éticas. Reebok
ayudo a crear la Fuerza de Tarea de Practicas Globales de
Manufactura con el propodsito de organizar, investigar y
elaborar recomendaciones de accion ética y responsable.

Reebok tiene un conjunto de lineamientos parafabricar
sus productos, las Normas sobre Derechos Humanos en la
Produccion. La compaiia utiliza estas reglas para selec-
cionar subcontratistas, contratistas, proveedores y otros
socios de negocios. Algunas de estas normas se pueden
consultar en su pagina de internet, www.reebok.com:

1. Salarios justos: Reebok busca asociados que ofrezcan
salarios y prestaciones adecuados a sus trabajadores.
No acepta socios que paguen menos del salario mini-
mo local.

2. Trabajo de menores: Reebok no trabaja con socios que
empleen a ninos menores de 14 ainos para la produc-
cion.

3. Entorno de trabajo seguro y saludable: Reebok busca
socios que ofrezcan un lugar de trabajo adecuado y que
no expongan a las personas a condiciones peligrosas.

4. Horario de trabajo: Reebok prefiere socios cuyos em-
pleados trabajen 48 horas por semana laboral. En la
practica, tiene socios que no requieren mas de 60 horas
de trabajo a la semana.

5. Socios: Reebok solo acepta socios que tienen pleno
conocimiento de las instalaciones de produccion que
apliquen normas adecuadas de trabajo y vigilen su
cumplimiento.

Preguntas:

1. iComo evalua usted los enfoques de Nike y de Ree-
bok para subcontratar su produccion en otros pai-
ses? iPodrian aplicarse los términos etnocentrismo
o relativismo ético en estos dos casos? ;Qué opina
sobre el concepto de moral universal en esas dos si-
tuaciones?

2. Haga un analisis de los socios de estas dos compaiiias
por separado. Después clasifique a los socios en rela-
cion con los derechos, las obligaciones, los incentivos
y las motivaciones. ;Qué haria usted ante el dilema de
subcontratar la produccion en paises donde se trabaja
en condiciones inhumanas?

3. Evalue el impacto que los cambios de socios podrian
provocar si sus recomendaciones fuesen aceptadas.
iQué beneficios y pérdidas se derivan de la utilizacién
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de trabajo inhumano al subcontratar la produccion? ;A
qué conduciria esa situacion?

4. ;Qué medidas podrian tomar los consumidores para
acabar con la explotacion humana? ;Cuales serian los

resultados para los diversos socios? ;Considera usted
que la publicidad negativa en torno a Nike provocoé un
cambio positivo en las politicas de la compania?

I Resumen

Elmundo de las organizaciones se caracteriza por aspec-
tos como la globalizacién, la tecnologia, la diversidad
y la ética. Las organizaciones son unidades sociales (o
agrupaciones humanas) creadas o recreadas deliberada-
mente con el fin de alcanzar objetivos especificos. Na-
cen, crecen, viven y mueren. No obstante, dependen de
las actividades y de los esfuerzos colectivos de muchas
personas que colaboran para su éxito. En el fondo, las
organizaciones son sistemas de colaboraciény de coope-
racion humana. E1 CO existe en funcién de las organiza-
ciones. Es un producto intrinseco de ellas.

Las organizaciones son la palanca del desarrollo eco-
némico y social. Producen bienes y servicios e impulsan
la innovacién y el progreso de los paises. El desarrollo
de un pais depende del grado de desarrollo de sus or-
ganizaciones.

Las organizaciones estdn formadas por la integra-
cién de diferentes recursos. Estan provistas de recursos
materiales y financieros, activos tangibles que constitu-
yen la base de la contabilidad tradicional. Sin embar-
go, también poseen recursos humanos, nombre que se
daba a las personas que trabajan en las organizaciones.
En la era del conocimiento las personas son elevadas a
grupos de interés y constituyen el capital humano de
la organizacién. Ya no son “propiedad”, sino colabora-
dores internos o externos que contribuyen al éxito de la

organizacion.

I Preguntas

1. Explique por qué la globalizacion es el fundamento del
mundo actual de los negocios.

2. Comente la importancia de tecnologia como plataforma
de los negocios.

3. ;Por quéladiversidad es fundamental en el mundo de los
negocios?

Comente sobre la ética de las organizaciones.
Hable del concepto de organizacién.
Explique el estudio de la organizacién.

¢De qué estan hechas las organizaciones?

® o oA

Identifique los grupos de interés de la organizacién y su
papel en el éxito de la organizacion.
9. Explique la organizaciéon como un sistema abierto.

10. Enumere las principales caracteristicas de la organizacién
como un sistema abierto.

11. ;Por qué se dice que la organizaciéon es un sistema so-
cial?

12. ;Qué significa sociedad de organizaciones?

13. ;Cémo afectan las decisiones éticas a la organizacion?

14. ;Cudles son los factores que afectan las decisiones éticas?
Expliquelos.

15. ;Qué es un coédigo de ética?

16. Explique el concepto de responsabilidad social.

17. ;Cudles son los grados de implicacién de una organiza-
cién en la responsabilidad social?

18. Explique las responsabilidades de la sociedad.
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CAPITULO 3

Objetivos de aprendizaje

LAS ORGANIZACIONES
Y SU ADMINISTRACION

® Presentar una vision general de los desafios y los cambios de paradigmas que las
organizaciones enfrentan al inicio del siglo xxi.

® Exponer el enfoque en las tareas, que predomino durante las primeras etapas de la

teoria de la administracion.

® Explicar el interés en la estructura de la organizacion y sus efectos en la teoria de la

administracion.

® Exponer la importancia de las personas y sus efectos en la teoria de la administra-

cion.

® Explicar el hincapié en el entorno y sus efectos en la teoria de la administracion.

@ CASO DE APOYO

PLUG-ON

Pedro Menéndez es el presidente de Plug-On, una empre-
sa de tecnologia avanzada que fabrica y vende productos
electronicos que se usan en la informatica. Menéndez ape-
nas lleva seis meses en ese puesto y su principal desafio es
lanzar productos nuevos al mercado y, al mismo tiempo,
adaptar la empresa a las nuevas exigencias de su entorno

de negocios. Para ello, Menéndez debe ser creativo e inno-
vador, pero sin olvidar los aspectos cotidianos de las ope-
raciones de su empresa, las cuales deben ser muy eficaces
y eficientes. Menéndez sabe que su negocio se caracteriza
por la globalizacion, el cambio y la competitividad. ;Co6mo
puede tener éxito?

Hemos visto que las organizaciones existen en un mun-
do de negocios que se caracteriza por la globalizacion,
el cambio y la competitividad. Para sobrevivir deben
ofrecer constantemente nuevos productos y servicios,
desarrollar tecnologias, crear mercados, perfeccionar

procesos y métodos de trabajo, eliminar costos e incre-

mentar resultados. Sin embargo, las organizaciones no
funcionan solas ni alcanzan el éxito por azar. Es necesa-
rio administrarlas de modo que funcionen debidamente
y alcancen sus objetivos de la mejor manera posible. Da-
do que las organizaciones son grupos de personas que
trabajan juntas utilizando recursos como capital finan-
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ciero, tecnologia, maquinaria y equipo, materias primas
y conocimientos, todas deben ser administradas para
lograr propdsitos comunes, como realizar una mision,
alcanzar una visidn, servir al mercado, satisfacer a sus
grupos de interés, como los clientes, accionistas, emplea-
dos y proveedores. La administraciéon permite dar sen-
tido, dirigir y coordinar ese trabajo conjunto y llevar a
la organizacién adonde debe llegar. La teoria de la orga-
nizacién (TO) estudia las organizaciones, mientras que
la teoria general de la administracién (TGA) estudia la
administracion de las organizaciones. Cada teoria de la
administracion plantea su propia definicién de organi-
zacion.! Por ello, no es de extrafiar que distintos autores
propongan diferentes conceptos.

Las organizaciones deben ser
administradas

Todas las organizaciones son dirigidas por personas
llamadas administradores. Estos asignan los recursos
escasos a diferentes fines, los cuales casi siempre compi-
ten entre si. Los administradores determinan la relacién
entre los medios y los fines. Tienen la autoridad (dele-
gada por la sociedad) y la responsabilidad (aceptada
por ellos) de construir o destruir comunidades, hacer
la paz o la guerra, purificar el ambiente o contaminarlo.
Definen las condiciones de los puestos, los productos,
los servicios, los clientes, las 6rdenes, el conocimiento,
las estrategias, etc. Los administradores, al igual que las
organizaciones, también tienen presencia en toda la so-
ciedad.?

Ademas, dado que el mundo moderno tiene una
enorme necesidad de organizaciones bien administra-
das, podemos concluir que los administradores son un
recurso social sumamente importante. Todo mundo sa-
be algo de administracién por el contacto cotidiano con
diversas organizaciones o con los administradores de
éstas. Esas experiencias pueden ser buenas o malas, y
las actitudes ante los administradores también pueden
ser positivas o negativas. No obstante, aun cuando sepa-
mos un poco de administracion, seguimos operando de
manera ineficiente. Basta con comparar nuestros planes
optimistas de ayer con los resultados de hoy.?

Drucker afirma que cada vez resulta mas evidente
que la organizacion es el centro de la sociedad moder-
na, no la tecnologia ni la informacién. Vivimos en una
sociedad cada vez mas compleja cuyo nucleo es la or-
ganizacién administrada. Las instituciones sociales son
el camino que la sociedad utiliza para conseguir que las
cosas sean inventadas, creadas, desarrolladas y fabrica-
das. La administracién es la herramienta especifica que
permite que las organizaciones sean capaces de generar
resultados y de satisfacer necesidades. La organizacion
existe dentro de la sociedad para producir resultados
en ella y, sobre todo, para modificarla. De ahi la impor-
tancia del papel del administrador. Este no sélo consis-
te en hacer que las organizaciones funcionen bien, sino
en lograr que produzcan resultados y agreguen valor,
en modificar constantemente las organizaciones para
adaptarlas en forma proactiva a un entorno cada vez
mas cambiante e imprevisible. El administrador debe
ser un agente catalizador de resultados y cambios.

Las organizaciones requieren administradores para
ser eficientes y eficaces. Dada la creciente complejidad
de la sociedad y de las organizaciones, las decisiones
administrativas individuales tienen una enorme reper-
cusion en la sociedad. Recuerde el impacto que tuvo la
quiebra de Enron en el mundo financiero.* Piense tam-
bién en los problemas que enfrenta la sociedad en re-
lacién con la salud y la generacién de energia, o en los
problemas relacionados con los enormes costos y otras
ineficiencias de organizaciones ptblicas o privadas. Ca-
da uno de estos problemas nos lleva a suponer que la so-
ciedad tiene una enorme necesidad de administradores
eficientes y eficaces.

La administracién de las organizaciones requiere
un profundo conocimiento del CO; de otra forma, la
administracion puede ser fria, inhumana, mecanica, ri-
gida, ineficiente e ineficaz. El CO es un area de conoci-
miento relativamente nueva que sienta las bases para
comprender la dindmica de las organizaciones, lo que

* Nota del traductor: Enron, una de las organizaciones multinacionales
mas grandes de Estados Unidos, quebro a finales de 2001 debido a
alteraciones contables que asentaban egresos como ingresos; el caso
se convirtié en uno de los mayores escindalos de la comunidad em-
presarial estadounidense y provocé enormes pérdidas en el mercado
financiero internacional.
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resulta fundamental para su adecuada administracion.

Para administrar las organizaciones y ayudarlas a alcan-

zar un buen lugar en su entorno de negocios es preciso

comprenderlas bien. Por ello, se deben considerar dos
aspectos bésicos:

1. La organizacion es un ser vivo. Una organizacién nace,
crece y muere, y su desarrollo depende de la mane-
ra en que sea administrada e impulsada. Por ello, es
necesario prestar mayor atencion a su desarrollo y
al de sus miembros. Este aspecto no puede quedar a
merced delos acontecimientos. La organizacién debe
invertir mucho en su desarrollo propio y en buena
medida éste depende del crecimiento y la calidad de
las personas que participan en ella.

2. Las decisiones de este ser vivo son resultado de un proceso
de aprendizaje continuo, que brinda a la organizaciéon
salud y longevidad. La organizacién y todos sus
miembros deben aprender a aprender cada vez mas
rapido. El aprendizaje continuo depende en gran
medida del estado de dnimo dentro de la organiza-
cién; por tanto, la motivacién es un factor esencial. La
directiva de la organizacion debe dar importancia a

este aspecto e incentivarlo constantemente.

(Por qué tantas organizaciones mueren prematu-
ramente? Pocas alcanzan la longevidad. Arie de Geus
realizé una investigacion para saber por qué algunas
organizaciones duran mds y descubri6 cuatro factores

comunes:®

1. Las organizaciones longevas son sensibles a su entorno. Ya
sea que estén construidas con base en el conocimien-
to, como aquellas que desarrollan innovaciones tec-
nolégicas que agregan valor ala vida delos clientes, o
en recursos naturales, como las fabricantes de papel,
celulosa, acero, automéviles, productos quimicos,
minerales, etc., estas organizaciones siempre estan
en armonia con el mundo que las rodea y reaccionan
de forma oportuna ante las condiciones de la socie-
dad de la cual forman parte. Poseen una capacidad
innata para anticipar la necesidad de cambios y para
analizar las crisis a fin de transformarlas en negocios
nuevos. Estan conectadas con su ambiente y viven
de él.

2. Las organizaciones longevas estin muy cohesionadas y
tienen un fuerte sentido de identidad. Sea cual fuere su
grado de diversificacion, los trabajadores (incluso los
proveedores) sienten que forman parte de una sola
entidad. Piensan que son como una flota de navios,
en la cual cada uno es independiente, pero el con-
junto es mas fuerte que la suma de sus partes. Es-
ta sensacion de pertenencia a una comunidad y de
identificacién con sus acciones y logros crea entre los
trabajadores y la empresa un fuerte vinculo psicol6-
gico, que resulta esencial para que ésta sobreviva a
los cambios. La cohesion y la integracién se logran
gracias a los ascensos otorgados sistematicamente al
personal que las integra. Cada nueva generacion de
gerentes y trabajadores es un nuevo filén. La priori-
dad de la administracién, y su principal preocupa-
cién, es la solidez de la institucion como un todo. Se
trata de organizaciones en las que vale la pena traba-
jar e invertir.

3. Las organizaciones longevas son tolerantes. Evitan to-
do control centralizado del comportamiento de las
personas. No inhiben los intentos por diversificar
o modificar la empresa. Toleran las actividades que
amplian el campo de accién de los negocios, como los
experimentos, las actividades paralelas, los ensayos
y las excentricidades, dentro de los limites de una
organizacién cohesionada. No dejan de ampliar sus
posibilidades ni de buscar nuevos horizontes, todo
ello con base en la creatividad y la innovacién.

4. Las organizaciones longevas son conservadoras en el ma-
nejo de sus finanzas. Son frugales y no arriesgan su
capital gratuitamente. El hecho de tener dinero a la
mano les brinda mayor flexibilidad e independen-
cia de accion y les permite buscar opciones que los
competidores no pueden tener debido a sus compro-
misos programados. Esta autonomia financiera les

proporciona seguridad, libertad y estabilidad.

De Geus argumenta que, al parecer, la capacidad de
proporcionar a los accionistas un rendimiento sobre la
inversién no tiene nada que ver con la longevidad de
las organizaciones. La rentabilidad de una empresa es
un signo de fortaleza corporativa, pero no es un indi-
cador ni un determinante de su salud. Por supuesto, la



62 PARTE | ® El contexto ambiental y organizacional

administracion debe tener todos los datos contables a
la mano, pero esas cifras, aun cuando sean exactas, s6lo
describen el pasado y no aseguran el futuro. Al parecer,
la longevidad de la organizacién tampoco esta relacio-
nada con su patrimonio material, su sector de activi-
dades, su linea de productos ni con su pais de origen.
Una empresa puede tener una larga vida en cualquier
pais o sector, desde las manufacturas hasta las ventas
al detalle o los servicios financieros, la agricultura o la
energia, siempre que los cuatro factores mencionados
estén presentes.

Segtin De Geus,” existe una marcada diferencia entre
las empresas vivas, que tienen el propédsito de alcanzar
su potencial y de perpetuarse como comunidades lon-
gevas, y las empresas simplemente econémicas, cuyo
Unico propdsito es generar riqueza inmediata para un
pequeno grupo de individuos. Las primeras aspirana la
longevidad, mientras las segundas sé6lo actan en fun-
cién de las ganancias inmediatas. Dentro de 10 0 20 afios,
la competitividad de las organizaciones dependera de la
calidad de las personas que hoy estan aprendiendo a tra-
bajar y a innovar en ellas. El reclutamiento y la selecciéon
de talentos son sélo el primer paso. La posibilidad de
desarrollar una carrera estimula a las personas a apro-
vechar oportunidades y desafios. Cuando un ejecutivo
asume unnuevo puesto en la organizacién, pasa por una
especie de prueba para saber hasta dénde podra sacar
provecho de las oportunidades y vencer los desafios. El
potencial humano y la inversién en talento determina-
ran hasta dénde llegaré ese avance. Este tipo de desa-
rrollo no puede compararse ni conseguirse mediante un
programa especifico. S6lo se logra cuando se aceptan los

riesgos que implica confiar en las personas y cuando se
les brinda tiempo para aprender y desarrollarse. La em-
presa debe demostrar que no considera a las personas
como un conjunto de cerebros preparados, perfectos y
acabados, sino mas bien como seres dotados de un po-
tencial que esta en continua expansién y consolidacién.
Esto explica por qué los ejecutivos dedican una parte
considerable de su tiempo (alrededor de 25% o mas) a
cuestiones relativas al desarrollo y la colocacion de sus
subordinados. Jack Welch, presidente ejecutivo de Ge-
neral Electric durante casi 20 anos, solia pedir a sus ge-
rentes que dedicasen la mitad de su tiempo a cuestiones
relacionadas con el desarrollo de los subordinados. De
Geus afirma que este aspecto es el factor clave del trabajo
del ejecutivo, independientemente del tiempo que cada
uno le dedica.®

La administracion de las organizaciones es funda-
mental para su supervivencia y éxito en un mundo que
se caracteriza por cambios acelerados y una increible
competitividad. La administracién, como la conocemos
hoy, es un producto tipico del siglo xx. Las diversas teo-
rias y practicas administrativas que presentaremos a
continuacion son los moldes que se utilizaron en varios
periodos del siglo pasado para responder a las necesi-
dades y las presiones tipicas de cada época. Son los en-
foques preconizados para resolver problemas y desafios
especificos que surgieron con el tiempo. Aun cuando
sean enfoques aplicados en el pasado, no podemos de-
cir que sean teorias superadas ni obsoletas. Todas tienen
alguna aplicacién hoy dia y muy probablemente la ten-
dran manana. Lo importante es saber cémo, cuando y

por qué utilizarlas.

@ LAS EMPRESAS MAS ADMIRABLES DEL MUNDO

Cada ano, para elegir a las compaiias mas admirables del
mundo, la revista Fortune y el Hay Group aplican cuestio-
narios a unos 10 000 ejecutivos, desde directores de em-
presas hasta analistas del mercado, a quienes piden su
opinion sobre los ocho atributos basicos de la reputacion
de las empresas, que son:

1. Responsabilidad social de la empresa
2. Valor de las inversiones a largo plazo

. Talento humano
Calidad de los productos y servicios

Innovacion
Uso de los activos de la compaiia

Solidez financiera

ONO O AW

Calidad de la administracion de la empresa
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@ CASO DE APOYO

PLUG-ON

Pedro Menéndez sabe que no basta con pensar en las ga-
nancias inmediatas, sino que es preciso concentrarse en
la continuidad de la compaiia dentro del inestable am-
biente de los negocios y, sobre todo, en la preparacion
continua e intensiva de sus colaboradores, como llama a
sus empleados, porque gracias a ellos la compaiia puede
crecer, progresar, cambiar e innovar. Menéndez piensa que

las personas no son recursos humanos, sino asociados y
colaboradores del negocio. El necesita ideas, conceptos y
experiencias de otros para aprender y ayudar a su empresa
a avanzar hacia el éxito. (Como puede obtener informa-
cion y asimilarla con la rapidez necesaria para no perder
el camino?

Las teorias de la administracion

Las teorias y las préacticas de la administracion que con-
dujeron al CO de hoy empezaron a finales del siglo x1x
y siguieron apareciendo a lo largo del siglo xx, cuando
surgieron las grandes organizaciones, cuya creciente
complejidad generé nuevos retos.” Todo comenzé con
la Revolucion Industrial, que sustituy6 en gran medi-
da la economia agricola por un sistema de produccion
masiva, entre finales del siglo xvIiI e inicios del x1x. La
aplicacién de la maquina de vapor a los pequenos talle-
res permiti6 nuevas formas de produccion en masa, las
cuales llevaron al surgimiento de fabricas e industrias
e hicieron obsoletos los antiguos métodos de adminis-
tracién. La maquinaria movida por la energia del vapor
sento las bases para una producciéon cada vez més pu-
jante, caracterizada por mayor cantidad, mejor calidad
y menores costos, y ello abri6 el camino para la expan-
sion de los mercados, gracias a los precios mas bajos y la
popularizacién de los productos. Los antiguos talleres
se fueron transformando gradualmente en fébricas que
empezaron a concentrar grandes contingentes de tra-
bajadores. Poco después surgio la ingenieria industrial
como respuesta inicial a la necesidad de inventar, desa-
rrollar y mejorar maquinaria. No tuvo que pasar mucho
tiempo para que la nueva administracion se encaminara
a mejorar los métodos de trabajo y la seleccién y capaci-
tacion de los trabajadores. A principios del siglo xx algu-
nos ingenieros empezaron a concentrarse en desarrollar

teorias generales de la administracion.

La primera ola: el enfoque
en las tareas

Las primeras teorias sobre las organizaciones adoptaron
la forma de principios de administracién, cuyo objeto
era indicar a los gerentes como administrar las empre-
sas con base en la ejecucion de tareas. Asi surgieron las
primeras ideas sobre cémo manejar las organizaciones
industriales, a partir de la racionalizacién del trabajo de

los obreros en las fabricas.

Administracion cientifica

La llamada administracién cientifica es la pionera en
este campo. Su fundador, el ingeniero estadounidense
Frederick Winslow Taylor (1856-1915), estaba interesa-
do en eliminar el desperdicio y en aumentar la eficiencia
por medio de la diferenciacién entre los gerentes, que se
encargan de concebir y definir los métodos de trabajo,
y los trabajadores, que ejecutan los métodos disefiados
por los gerentes. Taylor también estaba interesado en
sistematizar el trabajo de ambos. Pretendia sustituir la
improvisacién y el empirismo con la ciencia, a efecto de
crear una administracion cientifica, y dio un enorme im-
pulso a la ingenieria industrial. Sus fuentes de inspira-
cién fueron Adam Smith'’ y Henry Ford," el empresario
que revolucioné los procesos industriales de su época.
Concentroé su atencion en las tareas, las cuales dividio de
tal modo que cada obrero pudiese ejecutar un conjunto

de movimientos repetitivos y cadenciosos mediante un
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método de trabajo cuya meta era asegurar la estandari-
zacioén y garantizar la eficiencia maxima de las opera-
ciones. Era una visién que iba de la base hacia la cima,
fundadaenla expectativa de quela eficiencia maxima de
todos los obreros conduciria, sin lugar a dudas, a la efi-
ciencia maxima de la empresa. El estudio de los tiempos,
los movimientos y el método de trabajo se convirtieron
en los principales instrumentos de la organizacién racio-
nal de las actividades en las empresas que buscaban efi-
ciencia. En su época, Taylor hizo algo parecido a una re-
ingenieria de métodos, fundada en una especie de bench-
marking de los obreros, a fin de encontrar el método mas
adecuado para cada tarea.

La preocupacién fundamental era encontrar la mejor
manera de ejecutar las tareas, el llamado the best way.
Segtin Taylor, los principios de la administracion cien-
tifica son:'?

1. Racionalizar las tareas, es decir, emplear el método
cientifico para determinar la mejor manera de ejecu-
tar cada tarea. El gerente debe proyectar el método
de trabajo de modo que aumente la eficiencia en su
ejecucion.

2. Elegir a las personas mas adecuadas para ejecutar las
tareas. El gerente debe hacer que las habilidades de
cada obrero correspondan a las exigencias de cada
trabajo.

3. Capacitar a las personas para que ejecuten el trabajo de
acuerdo con el método establecido. El gerente debe
ensenar a cada obrero a utilizar los métodos estanda-

rizados que se han proyectado para su trabajo.

4. Monitorear el desempefio en el trabajo con la finalidad de
garantizar que lo planeado realmente sea ejecutado.

La responsabilidad de la organizacion del trabajo co-
rresponde exclusivamente a los gerentes. Estos deben
pensar y planear, mientras los trabajadores sélo deben
ejecutar las tareas de acuerdo con los métodos definidos
por los gerentes. Estos son los encargados de distribuir
las tareas entre los obreros y de eliminar las interrup-
ciones para que los trabajadores puedan mantener un
nivel elevado de produccién, protegidos de interferen-
cias indeseables. De ahi que se otorgue importancia a
las tareas. En su época, las ideas de Taylor tuvieron un
profundo efecto en todo el mundo, provocaron una ver-
dadera revolucién en la administracién de las empresas,
redujeron drésticamente los desperdicios y permitieron
que las fabricas alcanzaran niveles muy altos de eficien-
cia.

Taylor tuvo innumerables seguidores. Frank Gil-
breth (1868-1924) y Lilian Gilbreth (1878-1972) también
se dedicaron a buscar la mejor manera de ejecutar el
trabajo."” Se concentraron en estudiar los tiempos y los
movimientos, es decir, en desarrollar una metodologia
que redujera cada trabajo a sus movimientos mas ele-
mentales, los cuales eran debidamente cronometrados
para medir la eficiencia de cada obrero. Henry Gantt
(1861-1919) desarroll6 un plan salarial que incluia la ta-
rea y una gratificacién, mediante el pago de un bono
sobre el salario normal a los obreros que terminaban el
trabajo dentro del plazo estipulado.” Era la ingenieria

industrial aplicada al trabajo humano. En aquella épo-

CUADRO 3.1 Aportacion de la administracion cientifica al CO

e Seleccidn cientifica del personal

e Capacitacion

e Estudio de tiempos y movimientos

¢ Método de trabajo (the best way)

e Sueldo por produccion e incentivos salariales
e Condiciones fisicas y ambientales de trabajo
® Planeacion y control de la produccion

e Concepto de homo economicus

e Ingenieria industrial

e Eficiencia

¢ Racionalizacion del trabajo

® Principios de la administracién
e Especializacion del obrero

¢ Linea de montaje industrial

e Estudio de la fatiga humana

* Recompensas salariales



CAPITULO 3 « Las organizaciones y su administracion g5

ca imperaba el concepto del homo economicus, es decir,
que las personas trabajan exclusivamente para obtener
recompensas salariales. Asi, la tinica manera viable de
incentivar a las personas era por medio del salario. Ha-
rrington Emerson (1853-1931) hizo una tercera aporta-
cién a la administracién cientifica cuando elaboré una
lista de 12 principios, que incluia recomendaciones para
la definicién de objetivos claros, orientacién a los obre-
ros, administracion con justicia y equidad, unificaciéon
de procedimientos, reduccién del desperdicio y premios
para los trabajadores eficientes."

La administracién cientifica fue el primer paso hacia
la formulacion de la actual teoria de la administracion, y
tiene todos los defectos de un enfoque pionero. Comen-
z6 de abajo hacia arriba (de los obreros hacia los super-
visores), de lo particular (el trabajo individual de cada
obrero) a lo general, y su vision estaba dirigida hacia el
interior de la fabrica. Era una visién provinciana y limi-

tada de la actividad de las organizaciones. Sin embargo,
fue el momento a partir del cual la teoria de la adminis-
tracion empez6 a desarrollarse rapidamente hasta llegar
a los conceptos modernos.

La segunda ola: el enfoque en la
estructura de la organizacion

Mientras la administracién cientifica de Taylor se con-
centraba en las tareas y en la reduccién de los costos de
las actividades productivas, en Europa un grupo desa-
rrollaba principios de la administracién relativos a la
estructura de las organizaciones, con la llamada teoria
clasica de la administracion. Mientras el enfoque esta-
dounidense se basaba en el trabajo individual de cada
obrero, el enfoque europeo se basaba en la organizacion
como un todo. La primera se concentraba en el nivel

A ELAPOSTOL DE LA PRODUCCION EN MASA'®

Una de las aplicaciones mas exitosas de los conceptos
de la administracion cientifica fue ideada y desarrollada
por Henry Ford. En 1903, después de un intento frustrado
de fabricar automaviles, cre6 la Ford Motor Company. En
1908 empezo a producir en masa el modelo T, un automovil
que practicamente cualquier ciudadano estadounidense
podria comprar. En esa época, el automovil era fabricado
en forma artesanal, se convirtié en un simbolo de estatus
y un producto exclusivo de los ricos. Ford vislumbré que
era necesario producir un gran volumen a bajo costo. En-
foco su fabrica en la eficiencia, mecanizo todo lo posible y
segmento las tareas en sus componentes minimos. Cada
trabajador debia desempeiiar la misma tarea una y otra
vez, y no producia una parte acabada, sino que sélo rea-
lizaba una de las pequenas operaciones necesarias para
producir el todo; es decir, una parte incompleta pasaria a
otro trabajador, el cual debia contribuir con la siguiente
operacion. Asi, Ford logré alcanzar una enorme eficiencia.
La produccion del primer modelo T tomaba 12 horas y 30
minutos. Doce aios después, en 1920, Ford producia un
modelo T cada minuto. En 1925, en el auge de la populari-
dad del modeloT, las lineas de montaje producian un auto
cada cinco segundos.

No obstante, la mecanizacion de la fabrica tuvo efectos
adversos. Cuanto mas presionaba Ford a sus trabajadores,
mas crecia el descontento de éstos. En 1913, la rotacion de
personal llegé a ser de 380% y Ford tenia que admitir 10
veces mas trabajadores de los que necesitaba para mante-
ner la linea de montaje en movimiento. Con una decision
sorpresiva, Ford simplemente duplico los salarios a fin de
motivar a los obreros a trabajar con mas teson. En los dias
que siguieron al anuncio del aumento, cientos de trabaja-
dores acudieron a la fabrica en busca de empleo. La policia
tuvo que controlar a los mas desesperados. Cuando mu-
rio, en 1945, Ford tenia una fortuna estimada en unos 600
millones de doélares y dejo una marca indeleble, tanto en
laindustria como en la sociedad estadounidense. Su nom-
bre sigue siendo sinénimo de produccion en masa y del
surgimiento de la teoria moderna de la administracion. La
produccion del modelo T cambié sustancialmente el pa-
norama mundial; sin embargo, Ford también es importan-
te como pensador de la administracion, porque desarrollo
y aplico ideas relativas a la organizacion de las empresas
para incrementar la produccion en masa. Gracias a él mu-
chos teodricos, como Taylor, tuvieron la oportunidad de de-
sarrollar sus teorias de la administracion.
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de las operaciones, donde las tareas son ejecutadas, y
se orientaba de la base hacia la cima, mientras que la
segunda se concentraba en la empresa en conjunto y su
enfoque iba de la cima hacia la base. La segunda ola, que
concede importancia a la estructura de la organizacion,
se compone de cuatro movimientos separados: la teoria
clasica, el modelo burocratico, la teoria estructuralista y
la teoria neoclasica.

Teoria clasica de la administracion

En esa misma época, el ingeniero francés Henri Fayol
(1841-1925) buscaba la division del trabajo en la orga-
nizacién, pero no en la base de ésta, como hacia Taylor,
sino en la cima. La empresa debia ser dividida en seis
funciones bésicas: produccién, finanzas, contabilidad,
ventas, personal y seguridad.

Para Fayol, administrar es prever, organizar, mandar,
coordinar y controlar. Esto implica, respectivamente, la
prevision de las actividades a futuro, la organizacién de

los recursos de la empresa de modo que ésta realice sus
proyectos, la coordinacién y el mando de la mano de
obra para la realizacién de los planes, y el control para
comparar los objetivos planeados con los resultados ob-
tenidos.'” Fayol adopt6 principios generales y universa-
les de la administracion e hizo hincapié en que todas las
empresas debian estar organizadas de una sola manera,
que era la mejor para alcanzar la eficiencia. El cuadro
3.2 presenta sus 14 principios generales de la adminis-
tracion.

Fayol planteaba adoptar principios generales de ad-
ministracion, los cuales permitirian a los gerentes tomar
decisiones sobre cémo alcanzar la maxima eficiencia po-
sible. Los seguidores de Fayol, como Gulick y Urwick,"®
elaboraron sus principios generales y universales de la
administraciéon para homogeneizar las tareas y abrieron
el camino a la departamentalizacién de la estructura de
organizacion. A partir de ahi, la mayoria de las grandes
empresas se dividieron en funciones, en departamentos

de manufactura, ventas, finanzas, etc. El gran viraje ocu-

CUADRO 3.2 Los 14 principios de Fayol™

PRINCIPIO DESCRIPCION

Division del trabajo

El trabajo de una empresa se debe dividir en tareas especializadas y simples. La combinacién de

las exigencias propias de cada tarea y las habilidades y aptitudes de los trabajadores mejora la
productividad. La administracién del trabajo debe estar separada de su ejecucion.

Autoridad

La autoridad es el derecho a dar 6rdenes. Aceptar las consecuencias del uso de la autoridad implica

responsabilidad. La autoridad y la responsabilidad deben estar equilibradas.

Disciplina

Disciplina significa desempenar una tarea con obediencia y dedicacion. Sélo se puede lograr cuando los

gerentes y los subordinados coinciden en las tareas especificas que cada uno ejecutara.

Unidad de mando
Unidad de direccién

Interés general
permitir que uno suplante al otro.

Remuneracion

Cada persona debe recibir 6rdenes soélo de un superior jerarquico.
Cada grupo de actividades dirigido a un objetivo sélo debe tener un gerente y un plan.

El interés de los individuos y el de la organizacion deben ser tratados con el mismo respeto. No se puede

El pago que reciban los trabajadores debe ser justo y satisfactorio, tanto para ellos como para la empresa.

El pago debe ser proporcional al desempeno personal.

Centralizacion
control.

Cadena de mando

Significa el grado de autoridad que conservan los gerentes. Deben utilizarlo cuando necesitan mayor

Se refiere a la linea jerarquica que va del gerente de nivel mas alto al subordinado de nivel mas bajo. La

linea de autoridad es paralela a esta cadena y es la ruta mas adecuada para la comunicacion.

Orden
materiales y de trabajo.

Todo en su debido lugar. El orden siempre debe estar presente a efecto de reducir desperdicio de




CAPITULO 3 » Las organizaciones y su administracion g7

CUADRO 3.3 Aportacion de la teoria clasica al CO

e Concepto de organizacion y administracion
e Concepto de funciones de la empresa
® Principios generales de la administracion
e Departamentalizacién y divisionalizacion
e Jerarquia

e Autoridad

rrié en General Motors en 1921, cuando su entonces nue-
vo presidente, Alfred Sloan ]r.,20 en contra de los princi-
pios béasicos, impuso un programa de descentralizacion
de la empresa y de profesionalizacién de sus ejecutivos.
La idea de Sloan era descentralizar las operaciones y
centralizar los controles. En pocos afos, Sloan convirtié
a GM en la empresa mas grande del mundo.

Inspirado por el trabajo de Fayol, el estadounidense
James Mooney (1884-1957) cred sus propios principios

de la administracién:?!

1. Principio de la coordinacién: subraya la importancia
de organizar las tareas y funciones de una empresa
en un todo coordinado. La coordinacién consiste en
ordenar de forma sistematica el esfuerzo del grupo
a efecto de garantizar la unidad de las acciones para
lograr una misién comdn.

2. Principio escalar: identifica la importancia de las ca-
denas de mando o jerdrquicas de superiores y su-
bordinados como medio para integrar las tareas de
diferentes trabajadores.

3. Principio funcional: acenttia la importancia de la divi-
sién por funciones (produccién, finanzas, contabili-
dad y comercializacién). Dado que el trabajo en cada
area funcional es diferente y al mismo tiempo estd
articulado con el de otras, el éxito de la empresa re-
quiere de coordinacion y lazos jerdrquicos entre sus

diferentes areas funcionales.

La teoria clasica de la administracién fue el segun-
do paso hacia la formacién de la teoria actual de la ad-
ministracion. Se caracteriza por su aspecto prescrip-

tivo y normativo (hace hincapié en principios y reglas

e Estructura lineal de organizacion
e Eficiencia organizacional

e Coordinacion

e Centralizacion de las decisiones
e Responsabilidad

e Concepto de linea y de staff

para administrar) y por su modelo cerrado (la empresa
se concentra en su interior, sin preocuparse por el en-

torno).

Modelo burocratico

Ante un mundo de cambios graduales, las organizacio-
nes exitosas empezaron a alcanzar tal tamafio que los
principios clasicos se volvieron insuficientes para admi-
nistrarlas. La divulgacién de los escritos de Max Weber
(1863-1920)* en inglés, a mediados de la década de 1940,
trajo como consecuencia inmediata un movimiento que
culminé con la aparicién de la teorfa de la burocracia,
una respuesta tedrica al problema de las organizaciones
grandes y complejas. Weber describié minuciosamente
el modelo burocrético de organizacion que, en su época,
se estaba consolidando en todo el mundo. Asimismo,
mostré las principales caracteristicas de las grandes
compafiias y las llamé burocracia, es decir, el gobierno
de los funcionarios.

Para Weber,® la burocracia es una organizacién ra-
cional por excelencia. Racionalidad implica adaptacién
de los medios a los fines. La racionalidad burocratica
no toma en cuenta a las personas, sus diferencias indi-
viduales ni sus motivaciones psicolégicas. Una organi-
zacion es racional cuando se escogen los medios mas
eficientes para alcanzar objetivos. Por tanto, se toman en
cuenta las metas colectivas de la organizacion, no las de
sus miembros individuales. El hecho de que una organi-
zacion sea racional no implica que todos sus miembros
piensen racionalmente sobre sus propias expectativas y

aspiraciones. Muy por el contrario, cuanto mas racio-
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nal y burocratica se vuelva la organizacién, tanto més se
convertirdn sus miembros en simples engranajes de una
maquina que ignora el propésito y el significado de su
comportamiento. Weber consideraba que la burocracia
era la forma de organizacién mas eficiente creada por el
hombre, pero temia que esa gran eficiencia se convirtie-
ra en una enorme amenaza para la libertad individual
y las instituciones democraticas de las sociedades occi-
dentales. También advertia la fragilidad de la burocra-
cia cuando previé un posible conflicto: por un lado, las
presiones constantes de fuerzas externas alientan al bu-
récrata a seguir normas ajenas a la organizacién y, por
otro, el compromiso de los subordinados con las reglas
burocréticas de la organizacion.

Weber notd que una vez que alcanzaban cierto tama-
no y complejidad, las grandes organizaciones guberna-
mentales y las empresas multinacionales empezaban a
adoptar una estructura burocratica como forma de orga-
nizacién interna, la cual predominé durante todo el siglo
xx.** Segtn el modelo burocratico, para que una orga-
nizacién funcione correctamente se requiere diferencia-
cién (division del trabajo y especializacion de las tareas)
e integracion, por medio de la autoridad jerarquica y la
aplicacion de reglas y reglamentos escritos.

A medida que las organizaciones crecen empiezan a
adoptar el modelo burocratico, a falta de una mejor op-
cién para integrar sus recursos, efectuar sus operaciones
y ordenar su funcionamiento. Aun cuando la burocracia
tiene serias limitaciones y restricciones debido a su rigi-
dez y falta de flexibilidad, segtin muchos autores® sigue
siendo la forma menos mala de organizar los negocios
grandes.

En opinién de Weber, las principales caracteristicas
del modelo burocratico son las siguientes:*

1. Division del trabajo: 1a tarea de la organizacién se divi-
de y fragmenta en trabajos especializados.

2. Jerarquia: las relaciones de autoridad y la responsabi-
lidad estdn claramente definidas. Prevalece el princi-
pio de la unidad de mando, es decir, cada jefe tiene
total autoridad sobre sus subordinados.

3. Reglas y reglamentos: la organizacion define los crite-
rios y las reglas de comportamiento de las personas

para realizar sus respectivas tareas.

4. Formalizacion de las comunicaciones: todas las comuni-
caciones deben ser por escrito y estar bien documen-
tadas.

5. Competencia técnica: las personas son seleccionadas y
ascendidas con base en sus méritos profesionales, sea
por medio de pruebas y concursos de seleccién o por
medio de la evaluacién de su desempefio.

6. Procedimientos técnicos: la organizacion se basa en los
puestos y no en las personas. Los trabajos son de-
sempenados por medio de rutinas y procedimientos

técnicos establecidos.

Posteriormente se descubri6 que esas seis caracteris-
ticas se pueden encontrar, en mayor o menor grado, en
las organizaciones complejas y que determinan diferen-
tes grados de burocratizacién.?”

Estas caracteristicas se llaman dimensiones de la bu-
rocracia. Con ellas, el modelo burocratico busca imponer
orden, disciplina y estandarizacién para manejar a los
participantes —que producen imprevistos y desviacio-
nes debido a sus diferencias individuales— y para po-
der prever el comportamiento de la organizaciéon. Estas
dimensiones estan fundadas en la racionalidad del mo-
delo, que pretende alcanzar la maxima eficiencia posi-
ble. Como muestra la figura 3.1, la ausencia o escasez
de las dimensiones produce desorden y confusién, des-
perdicio y caos, mientras que el exceso conduce a la ri-
gidez y a un comportamiento mecénico en la organiza-
cién.

Sinembargo, laburocracia esta sujetaaciertasanoma-
lias del comportamiento que afectan la eficiencia de
la organizacién. Se trata de las llamadas disfunciones
de la burocracia. La necesidad de controlar a las per-
sonas y el funcionamiento de la organizacién puede
provocar tanto las consecuencias previstas por Weber
(las dimensiones de la burocracia) como las no previs-
tas (las disfunciones de la burocracia). Las disfunciones
son distorsiones, debilidades o anomalias del compor-
tamiento que conducen a la ineficiencia, tan comtin en
muchas empresas burocratizadas; es decir, los medios
se convierten en fines, los participantes se concentran
solo en alguna de las dimensiones y se olvidan de los
resultados y, principalmente, del objetivo mayor de la

organizacion: el cliente.?®
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Figura 3.1

Los grados de burocratizacion de las organizaciones.?’

tes:

1.

Las disfunciones de la burocracia son las siguien-
30

Exagerado apego a los reglamentos. Las normas de la
organizacién, como el horario o la puntualidad, la
asiduidad y el tiempo en el trabajo, adquieren un alto
valor por si mismas, independiente de los objetivos
de la organizacion, a los cuales sustituyen gradual-
mente. Dejan de ser medios para convertirse en fines;
en respuesta, el trabajador desarrolla protecciones y
vive en funcién de ellas.

. Exceso de formalismo. En la burocracia todo se debe

presentar formalmente por escrito. Las reglas, las de-
cisiones y las acciones se deben registrar y documen-
tar. Nada se acepta verbalmente. De ahi el caracter
formal de la burocracia. La comunicacién fluida es
reemplazada por rutinas y formularios que se deben
llenar adecuadamente. Ello implica la necesidad de
tener 6rganos, métodos y organizacién para crear do-
cumentos y formularios estandarizados y desarrollar
una rutina para llenarlos.

. Excesode papeleo. Esta tal vez sea la disfuncién mas co-

nocida delaburocracia. Como todaslas acciones y los

procedimientos deben estar sujetos a comprobacién
y documentacion, se requieren varios participantes,
lo que propicia la duplicacién de documentos, las co-

pias para terceros y el exceso de papeleo.

. Resistencia a los cambios. Dado que en una burocracia

todo es rutinario, estandarizado y previsible, el tra-
bajador se acostumbra a la repeticién de lo que hace,
lo cual le proporciona total seguridad sobre su futuro
en la burocracia. Se convierte en un simple ejecutor
de rutinas y procedimientos y no tiene necesidad de
pensar en forma personal. Asi, cuando surge algu-
na posibilidad de cambio dentro de la organizacién,
seguramente el trabajador interpretard esa variacion
como algo desconocido y, por tanto, indeseable y pe-
ligroso para su estabilidad y seguridad. En la medi-
da de lo posible, el trabajador se resistira a cualquier
cambio en la organizacion.

Despersonalizacion de las relaciones humanas. Una ca-
racteristica de la organizacién burocratica es que
se basa en los puestos. Estos son permanentes y
sus ocupantes se alternan en ellos. La burocracia
otorga importancia a los puestos y no a las personas
que los ocupan. Las relaciones dentro de la burocra-
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Figura3.2 El modelo burocrético de Weber.>

cia no son entre personas, sino entre ocupantes de
puestos. Los trabajadores no conocen a sus compa-
feros por sus nombres, sino por los titulos de los

puestos que ocupan. De ahi la despersonalizacién

gradual de las relaciones entre los trabajadores dela 8.

burocracia.

6. Categorizacion de las relaciones. La burocracia esta fun-
dada en una rigida jerarquia de autoridad. Quien
tome decisiones en una situacion cualquiera sera la
persona que tenga la categoria jerarquica mas ele-
vada, independientemente de su conocimiento del
asunto. Como las decisiones burocréticas son ruti-
narias, en los documentos y los formularios apare-

cen con la firma de quienes han tomado las deci-

siones. 9.

7. Adaptacion excesiva a las rutinas y los procedimientos. La
burocracia se basa en rutinas y procedimientos como
medio para garantizar que las personas hagan preci-
samente lo que se espera de ellas. La burocracia exige
un apego estricto a las normas y los procedimientos,
lo cual las convierte en algo absoluto y sagrado para
el trabajador. De ahi la rigidez del comportamiento
del burdcrata, que hace estrictamente lo que dictan

las normas, las reglas, los reglamentos, las rutinas y

los procedimientos que imponga la organizacion, la
cual pierde flexibilidad porque el trabajador se limita
al desempeno minimo y pierde iniciativa, creativi-
dad e innovacién.

Exhibicion de sefiales de autoridad. Como la burocracia
otorga importancia a la autoridad jerdrquica, requie-
re de un sistema capaz de mostrar a todos quiénes
son los que poseen el poder. Ello crea una tendencia
a utilizar muchos simbolos de estatus para demos-
trar posicion jerdrquica. El tamafio del despacho o
del escritorio, la alfombra, el bano, el comedor, el
estacionamiento, las prestaciones mds generosas son
sefiales que identifican a los principales jefes de la
organizacion.

Dificultades con los clientes. La burocracia se orienta
por completo hacia el interior de la organizacién, ha-
cia sus normas, reglamentos, rutinas, procedimien-
tos, y hacia el superior jerarquico, que es el tinico que
evalia su desempeno. Esta conducta orientada ha-
cia el interior de la organizacién generalmente crea
conflictos con los clientes, quienes son atendidos de
forma estandarizada e impersonal, de acuerdo con
reglamentos internos y rutinas, lo que provoca que

los usuarios o consumidores se molesten por la poca
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CUADRO 3.4 Aportacion de la teoria de la burocracia al CO

e Tipos de sociedad

* Tipos de autoridad

e Caracteristicas del modelo burocratico
¢ Racionalidad burocratica

e Autoridad burocratica

atencién y la frialdad que reciben ante sus problemas

y necesidades particulares.

Estas disfunciones acaban con la eficiencia. La orga-
nizacién se vuelve morosa, lenta, prejuiciosa, rutinaria,
desarticulada, retrograda, etcétera.

Ademas, el modelo burocrético es adecuado para en-
tornos estables, previsibles y poco cambiantes. El ideal
de permanenciayestabilidad delaburocracia, conel cual
sofiaban las empresas al comienzo del siglo xx, empezé
amostrar problemas de adaptacion y desajustes cuando
se intensificaron y aceleraron los cambios del entorno.
El modelo burocratico, esencialmente rigido y conser-
vador, no acepta los cambios, sino que intenta crear una
barrera monolitica ante ellos. Es como una camisa de
fuerza que impide a las organizaciones adaptarse a los
cambios del entorno. El objetivo basico del modelo bu-
rocratico es imponer orden, orientacién y disciplina, asi
como mantener el statu quo, lo que explica por qué sus
normas y reglamentos son eminentemente controlado-
res, conservadores y restrictivos. La burocracia se carac-

teriza por surigidez y falta de flexibilidad, aspectos que

e Dilemas de la burocracia

e Disfunciones de la burocracia

e Grados de burocratizacion

e Enfoque descriptivo y explicativo

e Jerarquia administrativa

se oponen radicalmente a la naturaleza mutable del am-
biente actual. El resultado es una organizacion arcaica,
rebasada y obsoleta en un entorno que exige adaptacion,
creatividad e innovacion.

Aligual que en las teorias anteriores, en la de la bu-
rocracia predominaba la 16gica del sistema cerrado, es
decir, cada empresa constitufa el universo de la teoria
de la administracién y su dindmica estaba intimamente
vinculada con las relaciones deterministicas causa-efec-
to. Era la llamada “teoria de la maquina”, que predomi-
naba entre los modelos de administracion. Aligual que
las teorias anteriores, estaba disefiada para dentro y para
siempre, parala permanencia y la estabilidad, suefio que

el mundo echaria por tierra en los decenios siguientes.

Teoria estructuralista de la administracion

En la década de 1950, la teoria estructuralista, basada
en la sociologia organizacional, conmocioné los medios
académicos y empresariales al cuestionar el modelo ra-

cional de organizacién (el modelo burocratico) y mirar

CUADRO 3.5 Aportacion de la teoria estructuralista al CO

e Concepto de sociedad de organizaciones
e Analisis mas amplio de las organizaciones
* Recompensas materiales y sociales

e Concepto de hombre organizacional

* Tipologia de las organizaciones

* Interdependencia de las organizaciones

¢ Conflictos organizacionales

* Modelo racional de organizacién
e Modelo natural de organizacion
e Niveles de la organizacién

e Diversidad de la organizacion

¢ Objetivos de la organizacion

e Conjunto organizacional

e Satiras de la organizacion burocratica
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por primera vez hacia fuera, mas alla de las fronteras de
la organizacién. Se descubrié que vivimos en una so-
ciedad caracterizada por la interdependencia que existe
entre cada organizacién y las demds, que constituyen
su ambiente externo. Los horizontes de la teoria de la
administracion se empezaron a ampliar y a proyectar
hacia fuera de la organizacion. Asi, se dejé a un lado
el catecismo prescriptivo y normativo, y se iniciaba el
camino hacia una visién explicativa y descriptiva de las
organizaciones y de su administracién. Por primera vez
apareci6 una corriente que fusionaba teorias aparente-
mente contradictorias, como la teoria clésica y la escuela
de las relaciones humanas, con sus respectivos concep-
tos, para adoptar un enfoque mas amplio.”

Teoria neoclasica de la administracion

Hasta ese momento, la teoria de la administracién en-
seflaba reglas y principios universales para manejar la
certidumbre y lo previsible. El gran cambio empezé en
la década de 1950, cuando apareci6 la teoria neocldsica
de la administracion, que retomo los principios clésicos,
los actualiz6 y adapt6 a la época, haciéndolos menos

prescriptivos y normativos. También se le llama escuela
del proceso administrativo porque concibe la adminis-
tracion de las organizaciones como un proceso ciclico y
continuo que consta de cuatro funciones administrati-

vas:

1. Planeacion: fase del proceso administrativo que esta-
blece los objetivos a alcanzar e identifica las estrate-
gias y acciones que se necesitan para lograrlos. Los
objetivos se definen de forma integrada e indican
hacia dénde se dirige la organizacion.

2. Organizacion: fase del proceso administrativo que
define la divisién del trabajo que sera desempefiado
por medio de tareas en distintos érganos o puestos;
también se ocupa de coordinar los esfuerzos para ga-
rantizar que se alcance el propésito deseado (integra-
cion).

3. Direccion: fase del proceso administrativo que coordi-
nay retine los esfuerzos de todas las personas a efecto
de garantizar que desempefien sus tareas de modo
que la organizacion alcance sus objetivos. Algunos
autores se refieren a esta funcién como liderazgo en

la organizacién.

Planeacion

e Definir metas y

Corregir distorsiones
Brindar refuerzo
positivo

objetivos
> e Crear estrategias para
alcanzarlos
e Desarrollar planes de
accion
Control
Vigilar el desempeio
Evaluar resultados Funciones

administrativas

Y

Organizacion

Dividir el trabajo
Designar personas
Asignar recursos
Coordinar esfuerzos

Direccion
Comunicar objetivos
Inspirar compromiso

Dirigir esfuerzos
Liderar a las personas

A

Figura 3.3 Las cuatro funciones administrativas.>
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Eficiencia

Eficacia

¢ Hincapié en los medios

e Hacer las cosas correctamente
¢ Resolver problemas

e Salvaguardar recursos

e Cumplir con tareas y
obligaciones

e Capacitar siempre a los
subordinados

* Mantener las maquinas en
funcionamiento

e Jugar al futbol con arte

* Rezar con fervor

e Hincapié en los resultados
e Hacer lo correcto
e Alcanzar objetivos

e Optimizar la utilizacion de los
recursos

e Obtener resultados

e Subordinados que alcanzan
metas

* Producir con las maquinas
e Ganar el partido

e Ganarse el cielo

Figura 3.4 Diferencias entre eficiencia y eficacia.

4. Control: fase del proceso administrativo que evalia el
desempefio, compara los resultados con los objetivos
y aplica medidas correctivas cuando es necesario.

Asi, en todos los niveles de la organizacion, sea la
presidencia, la direccién, la gerencia o la supervisién, el
trabajo del administrador consiste en planear, organizar,
dirigir y controlar los recursos a fin de alcanzar los obje-
tivos de la organizacién. En realidad, el administrador
alcanza estos resultados no sélo con su trabajo indivi-

dual, sino gracias al esfuerzo unido y coordinado de las
personas que laboran bajo su direccién.

Al mismo tiempo, se analiza la organizacién en tér-
minos de eficiencia y eficacia. La eficiencia es la medida
en que se utilizan los recursos disponibles; hace la rela-
cién entre costos y beneficios, entre entradas y salidas.
La eficiencia se ocupa de los medios, los métodos y los
procedimientos més indicados, que se deben planear y
organizar debidamente con el fin de asegurar el uso 6p-
timo de los recursos disponibles. La eficacia mide el éxi-

CUADRO 3.6 Aportacion de la teoria neoclasica al CO

e Principios generales de administracion
e Enfoque ecléctico de la organizacion

e Administracion como técnica social

e Equilibrio entre eficiencia y eficacia

e Division del trabajo de la organizacion
e Especializacion

e Jerarquia

e Administracion por objetivos (APO)

e Amplitud administrativa

e Centralizacion contra descentralizacion
e Funciones del administrador

® Proceso administrativo

e Autoridad y poder

¢ Tipos de organizacion

¢ Tipos de departamentalizacidon

* Recompensas salariales
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@ CASO DE APOYO

PLUG-ON

Al principio, cuando estudio la teoria de la administracion,
Pedro Menéndez aprendié mucho sobre la eficiencia y la
eficacia, la productividad, la eliminacion de desperdicios,
la estructura de la organizacion, la departamentalizacion
y otros conceptos importantes relacionados con las tareas
y la estructura.Todo ello puede ayudarle a organizar mejor
Plug-On y a obtener mejores resultados con los recursos
disponibles. Pero Menéndez considera que todos esos
conceptos s6lo mejoran aquello que la empresa ya tiene.
En su opinion, todos esos conceptos se relacionan con el
mecanismo tipico de los sistemas cerrados. ;Usted qué
opina?

to de la organizacion en la consecucién de sus objetivos.
En términos econémicos, la eficacia de una organizacion
se refiere a su capacidad para satisfacer una necesidad
de la sociedad mediante el suministro de sus productos
(bienes o servicios). En la medida en que el administra-
dor se preocupe por hacer las cosas correctamente, por
la mejor utilizacion de los recursos disponibles, buscara
la eficiencia. Por otra parte, cuando se preocupe por al-
canzar los objetivos, estard buscando la eficacia.

A pesar de que esta bisqueda simultanea de la efi-
ciencia y la eficacia sea paraddjica, desde el punto de
vista neoclasico ambas metas son un factor clave para el
éxito de las organizaciones.

La teoria neoclasica también produjo la llamada ad-

ministracién por objetivos (APO).* La idea era no hacer

hincapié en los medios o los métodos, sino en los obje-
tivos que deberia alcanzar la organizacién, por lo cual

representd toda una revolucion en las empresas.

La tercera ola: el enfoque
en las personas

Elenfoque en las personas cambi6 radicalmente la teoria
de la administracién. Los seguidores de la administra-
cién cientifica y de la teorfa clasica no se preocupaban
por comprobar sus ideas por medio de investigaciones
cientificas ni por las personas y sus diferencias indivi-
duales. Esa omision fue corregida en la década de 1920,
cuando algunos investigadores comenzaron a utilizar
métodos cientificos para evaluar la teoria en la préctica
y analizar el papel de los grupos sociales en la eficiencia
de las organizaciones.

Escuela de Ilas relaciones humanas

La investigacion de Hawthorne comenzé en 1924 en
la fabrica de Western Electric en Hawthorne, cerca de
Chicago, Illinois. Fue uno de los primeros intentos por
utilizar técnicas cientificas para estudiar el comporta-
miento humano en el trabajo.* La investigacion se desa-
rroll6 en tres etapas y evaluaba los efectos que diversas
condiciones fisicas y practicas administrativas tenian en
la eficiencia en el centro de trabajo. El cuadro 3.7 presen-
ta unaidea general de las tres etapas de los experimentos
de Hawthorne.

A pesar de la evidente fragilidad de los métodos y
las técnicas aplicadas, los experimentos de Hawthorne

CUADRO 3.7 Resultados de los experimentos de Hawthorne

EXPERIMENTO

1. Estudio sobre la iluminacion

CAMBIOS EFECTUADOS

2. Primera prueba de montaje
de luminarias

Segunda prueba de montaje
de luminarias
amistosa

3. Programa de entrevistas
sus expectativas

Condiciones de iluminacion en el centro de trabajo

Simplificacion del trabajo, horario de trabajo mas
corto, pausas para descansar, supervision amistosa,
pago de incentivos salariales

Nuevo pago de incentivos, horario de trabajo mas
corto, mas pausas para descansar, supervision mas

Entrevistas con todos los trabajadores para conocer

RESULTADOS ALCANZADOS

Aumento de productividad con casi todos
los niveles de luminosidad

Aumento de productividad de 30%

Aumento de productividad de 12% y
nuevo aumento de productividad de 15%

Descubrimiento de la presencia de
normas informales de productividad
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demostraron que los cambios en el pago de incentivos
salariales, en las tareas ejecutadas, en los periodos de
descanso y en el horario de trabajo provocaron mejo-
ras en la productividad, las cuales, en un inicio, fueron
atribuidas al factor humano.*® Ademas, los estudios de
Hawthorne despertaron dudas sobre los principios de
la administracién que se habian aplicado hasta enton-
ces, los cuales se concentraban en la eficiencia. Los ex-
perimentos contribuyeron al surgimiento del llamado
enfoque de las relaciones humanas, que consideraba a
las personas —mas que al método de trabajo— como
el factor clave para incrementar la eficiencia de las or-
ganizaciones.”” La escuela de las relaciones humanas
empezo a ocuparse de los grupos informales y de temas
relacionados con la comunicacién y la motivacién. Sus
principales conclusiones son:*

1. El trabajo es una actividad tipicamente grupal y so-
cial.

2. El obrero no reacciona como individuo aislado, sino
como miembro de un grupo social.

3. La tarea basica de la administracién es formar una
élite de jefes democréticos, persuasivos y simpaticos
que sean capaces de comprender y comunicarse con
todo el personal.

4. El ser humano esta motivado por la necesidad de es-
tar junto a otros, de ser reconocido y de recibir una
comunicaciéon adecuada. De ahi el concepto de homo
social, en contraposicion al concepto de homo economi-
cus que imperaba en aquellos afios.

5. La civilizaciéon industrializada causa la desintegra-
cién de los grupos primarios de la sociedad, como la
familia y los grupos informales y religiosos.

6. Los métodos organizacionales de la época coincidian
en la eficiencia y no en la cooperaciéon humana, mu-
cho menos en los objetivos humanos, lo cual propi-
ciaba conflictos sociales en la sociedad industrial. De
ahi la incompatibilidad entre los objetivos organiza-
cionales de la empresa y los objetivos individuales de

los empleados.

No obstante, aun cuando la teoria de las relaciones
humanas era mds democrética y participativa, seguia
siendo basicamente prescriptiva y normativa, y hasta
cierto punto parcial, es decir, indicaba como liderar y
motivar a las personas para que alcanzaran los objetivos
de la organizacion.

Teoria conductual de la administracion

Tras el descrédito del movimiento de las relaciones
humanas debido a su cardcter eminentemente mani-
pulador, los psicélogos organizacionales empezaron a
adoptar un enfoque mas amplio y liberal con la llamada
teoria conductual de la administracién, o sea el conduc-
tismo en la administracién. Con una visién explicativa
y descriptiva, esta corriente empezé a interesarse por
la organizacién y sus diferentes miembros y desarrollé
modelos de motivacion, liderazgo, comunicacion, racio-
cinio y toma de decisiones para que el administrador
pudiese adecuarlos a las situaciones que se le presenta-
ran. La tonica principal era la biisqueda de flexibilidad
de la organizacién y la reduccion del conflicto entre los
objetivos de la organizacién y los objetivos individuales
de sus miembros.*

CUADRO 3.8 Aportacion de la teoria de las relaciones humanas al CO

e Comportamiento social de las personas
e Grupos informales

* Relaciones humanas en el trabajo

e Dinamica de grupo

e Primeros estudios sobre la motivacion

* Primeros estudios sobre el liderazgo

e Importancia del contenido del puesto
e Comunicacion humana

e Organizacion informal

® Proceso de cambio

e Moral y clima de la organizacion

e Administracion participativa
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CUADRO 3.9 Las premisas de la teoria X y la teoriaY %°

TEORIA X TEORIA Y

1. Las personas normales tienen una aversion 1. Realizar un esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como

inherente al trabajo y lo evitaran siempre que
puedan.

descansar y reposar. La persona promedio no tiene una aversion
inherente al trabajo.

. Como la mayoria de las personas detesta el 2. El control externo y la amenaza de sancion no son los Unicos medios
trabajo, es preciso presionarlas, controlarlas, para dirigir el esfuerzo hacia los objetivos de la organizacion. Las
dirigirlas o amenazarlas con una sancion para que personas aplicaran su autocontrol y autodireccion para poder
pongan empeno en alcanzar los objetivos de las alcanzar objetivos con los cuales se sienten involucradas.
organizaciones.

. La persona promedio prefiere recibir érdenes, 3. La dedicacion a los objetivos esta relacionada con las recompensas
desea evitar la responsabilidad, tiene relativamente asociadas a su consecucion. Las recompensas mas significativas,
poca ambicion y quiere tener, sobre todo, seguridad como la satisfaccion del ego y de las necesidades de autorrealizacion,
y estabilidad. pueden ser resultado directo del esfuerzo dirigido a los objetivos de

la organizacion.

4. La evasion de la responsabilidad, la falta de ambicion y el hincapié
en la seguridad no son caracteristicas inherentes a los seres
humanos. La mayoria de las personas aprende a buscar y a aceptar
responsabilidad.

5. Laimaginacion, la inventiva, la creatividad y la capacidad para utilizar

esas cualidades para la solucion de los problemas de la organizacion

son caracteristicas que se encuentran entre las personas.

La teoria conductual se deriva de la escuela de las
relaciones humanas y surgié en la década de 1950 con
la teoria de las decisiones,*! la cual demostraba que una
organizacion es un sistema de determinaciones, es decir,
las personas toman decisiones constantemente sobre su
participacién y su permanencia en la organizacion.

Mas adelante, Douglas McGregor (1906-1964)* 1la-
mo la atencién sobre el enorme contraste filoséfico que
existia entre el enfoque tradicional de la administracién
cientifica y los principios de la administracién, y el en-
foque de las relaciones humanas. Empleé el término teo-
ria X para describir las principales premisas del enfoque
tradicional sobre la naturaleza humana y el término teo-
ria Y para el enfoque de las relaciones humanas.

En el cuadro 3.10 se observa que la tarea de los ge-
rentes puede resultar completamente diferente segtn
las premisas que apliquen.

Poco después empezaron a surgir nuevas propuestas
sobre la motivacién humana. Como estudiaremos mds
adelante, en el capitulo sobre la motivacién, Maslow y
Herzberg desarrollaron una teoria sobre la motivacion

en el trabajo. En poco tiempo, la teoria conductual cam-

bi6 totalmente la teoria de la administracién. En lugar de
concentrarse en la estructura de organizacién, la depar-
tamentalizacion, los métodos y los procesos, el enfoque
se dirigi6 a los aspectos humanos y sociales, como el li-
derazgo, la comunicacién, la motivacién, los grupos y
los equipos, la cultura y el clima de la organizacion.

Inspirado por esos nuevos conceptos, surgio recien-
temente el movimiento del desarrollo organizacional
(DO), con el propésito de crear y desarrollar modelos de
cambio planeado, a fin de facilitar la rdpida adaptacion
de las empresas a la dindmica del mundo moderno.* El
DO surgi6 repentinamente gracias al trabajo de consul-
tores organizacionales preocupados por crear modelos
que facilitaran sus servicios de consultoria basados en el
comportamiento.

La cuarta ola: el enfoque
en el entorno

El enfoque en el entorno surgié en la década de 1960,
con el enfoque en los sistemas abiertos. La organizacién

es vista como un sistema, un conjunto integrado de ele-
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CUADRO 3.10 La tarea de los gerentes en la teoria X y en la teoriaY %

TEORIA X TEORIA Y

1. Los gerentes son responsables de organizar los elementos
de las empresas productivas, como dinero, materias primas,
equipo y personal, sélo en aras de la eficiencia econdmica.

2. Lafuncion del gerente es motivar a los trabajadores, dirigir
sus esfuerzos, controlar sus acciones y modificar sus
comportamientos para que satisfagan las necesidades de la
organizacion.

3. Sin tal intervencion activa de los gerentes, las personas
permanecerian pasivas o reticentes ante las necesidades de
la organizacion. Los trabajadores deben ser persuadidos,
castigados y recompensados para bien de la empresa.

1. Los gerentes son responsables de organizar los elementos
de las empresas productivas, como dinero, materias primas,
equipo y personal, en aras de los objetivos econdmicos.

2. Dado que las personas estan motivadas por el desempeno,
tienen potencial para el desarrollo, pueden asumir
responsabilidades y estan dispuestas a trabajar para alcanzar
las metas de la organizacion, los gerentes son responsables
de capacitarlas para que reconozcan y desarrollen esas
capacidades basicas.

3. Latarea esencial de la administracién es organizar las
condiciones de la organizacion y los métodos de operacion
de tal forma que trabajar para alcanzar los objetivos de
la organizacién también sea la mejor manera en que las
personas puedan alcanzar sus metas personales.

mentos interrelacionados que busca alcanzar determi-
nados objetivos y que estd en constante interaccién con
su entorno. A partir de entonces se empez6 a tomar en
cuenta el entorno, todo lo que envuelve a la organiza-
cién, en contraposicién con el ambiente interno, llamado
cultura organizacional, que analizaremos mas adelante.
El paso fundamental de esta corriente fue la inclusién de
la teoria de los sistemas y el posterior surgimiento de la
teorfa de las contingencias como parte de la teoria de
la administracién.*

Las primeras nociones sobre el entorno surgieron con
Emery y Trist,* quienes desarrollaron la idea de que el
entorno que circunda la organizacién es el origen de los
recursos necesarios y, al mismo tiempo, el destino de

los productos acabados. Ademas, es fuente de oportuni-

dades y de amenazas. Segun esta concepcion, la super-
vivencia de la organizaciéon depende de la percepcién
de los entornos y de la adaptacién a sus demandas. Por
tanto, conocer los entornos y sus demandas permite me-
jorar la percepcion y la adaptacion. Cada organizacion
responde de manera distinta a las diferentes condiciones
en el entorno. Esta idea fue la base de los principales
modelos de comportamiento macroorganizacional y sis-
témico, que veremos a continuacion.

El entorno puede ser simple cuando esta compuesto
por pocas partes, como proveedores, clientes y competi-
dores. Este seria el caso de una gasolinera que opera en
un contexto simple y facil de conocer. Solicita materia
prima a un tnico distribuidor de combustible, vende

casi exclusivamente a clientes que quieren comprar ga-

CUADRO 3.11 Aportacion de la teoria conductual al CO

* Motivacion

¢ Estilos de administracion

e Sistemas de administracion

e Concepto de organizacion

® Proceso de toma de decisiones
e Comportamiento organizacional
e Administracion participativa

e Enfoque descriptivo y explicativo

e Concepto de hombre administrativo
® Tipos de miembros

e Conflictos organizacionales

e Enfoque en las personas

e Gruposy equipos

e Andlisis de la organizacion por medio del
comportamiento

¢ Desarrollo organizacional (DO)
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PLUG-ON

Pedro Menéndez sabia que los aspectos estructurales son
importantes para su empresa porque son la base de sus
operaciones cotidianas. Sin embargo, como director presi-
dente de Plug-On, Menéndez sabe que debe dar poder alas
personas. Sabe que su estilo de administracion, y también

el de sus principales ejecutivos, es fundamental para que
las personas lleven a su empresa al éxito.Todo es cuestion
de comportamiento. Eso significa crear condiciones para
que las personas que trabajan con uno estén dispuestas a
cooperar en forma irrestricta. ;COmo conseguirlo?

solina o lubricantes para sus automéviles y debe estar
atenta a las actividades competitivas de otros expendios
cercanos. Pero el ambiente puede ser vasto y complejo,
por ejemplo el de los fabricantes de automéviles, como
Volkswagen, General Motors o Ford, que tienen un gran
nuamero de proveedores, muchos y diferentes tipos de
clientes e innumerables competidores, nacionales y ex-
tranjeros. Cuando el entorno es complejo, las organiza-
ciones tienen dificultades para comprenderlo e interpre-
tarlo adecuadamente.”

Teoria de los sistemas

En las décadas de 1950 y 1960, el bidlogo Ludwig Von
Bertalanffy dio a conocer las bases de la teorfa general
de los sistemas (TGS), un enfoque interdisciplinario que
buscaba guiar la interaccién y el desarrollo ordenado de
las ciencias.*®* No pasé mucho tiempo antes de que la
TGS llegara ala administracion. La teorfa de los sistemas
revoluciond la administracién y cambio la perspectiva
del estudio de las organizaciones: el entorno externo se
convirtié en el elemento basico del formato y del com-
portamiento organizacional. En lugar de estudiar las
organizaciones por dentro, se les analizaba desde fuera,

del entorno hacia su interior, del elemento mayor y con-

dicionante hacia el elemento menor y condicionado; de
la variable independiente hacia la dependiente. A fin de
cuentas, el entorno esta constituido por otras organiza-
ciones.

Un sistema es un conjunto de elementos relacionados
dindmicamente que realizan una actividad para alcan-
zar un objetivo, operan con datos-energia-materia para
producir informaciones-energia-materia.”’ Los elemen-
tos que forman partes u érganos del sistema se llaman
subsistemas. Los sistemas pueden ser fisicos o concretos
(hardware) o abstractos y conceptuales (software). Pueden
ser cerrados (0 mecanicos, con relaciones conocidas con
el medio exterior) o abiertos (en continua interaccién con
el entorno incomprensible). Ademads, el sistema puede
ser representado por medio de modelos. Un modelo es
una representacion simplificada de un sistema o de una
parte de la realidad.

La principal aportacién del enfoque sistémico al CO
es el concepto de la organizaciéon como un sistema abier-
to en constante interaccién con su entorno.

Socidlogos y psicologos del Instituto de Relaciones
Humanas de Tavistock concibieron la organizacién co-
mo un sistema sociotécnico que interactiia continua-
mente con el entorno que lo rodea.” Toda organizacion

estd formada por dos subsistemas:

CUADRO 3.12 La revolucién del enfoque sistémico®’

ENFOQUE TRADICIONAL

ENFOQUE SISTEMICO

Reduccionismo: divisién del trabajo de la organizacion
Pensamiento analitico: descomposicion del todo

Mecanicismo: relacion lineal de causa-efecto

Expansionismo: vision global y holistica
Pensamiento sintético: el sistema como parte de un sistema mayor

Teleologia: el sistema como entidad global y funcional en busca de

objetivos y fines.
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ENTORNO
4 N\
ORGANIZACION
Importacion Exportacion
Insumos del Transformacion al Productos
i A entorno entorno .
* Materias primas e Procesos ~ Bienes o
 Energia administrativos “] servicios
¢ Informacion e Procesos
A productivos
o J

Realimentacion (feedback)

Figura 3.5 Las organizaciones como sistemas abiertos.

1. El subsistema técnico, que abarca las tareas que seran gentropia) para obtener reservas de energia y detener

desempefiadas, las instalaciones fisicas, el equipo y
los instrumentos utilizados, las exigencias de la tarea,
las instalaciones y las técnicas de las operaciones, el
entorno fisico y la forma en que esta dispuesto, asi
como la duracién de operacién de las tareas. El sub-
sistema técnico abarca la tecnologia, el territorio y el
tiempo. Es el responsable de la eficiencia potencial de
la organizacién.

El subsistema social, que incluye las personas, sus ca-
racteristicas fisicas y psicoldgicas, las relaciones so-
ciales entre los individuos encargados de ejecutar la
tarea, asi como las exigencias de su organizacion, tan-
to formal como informal, en la situacién de trabajo. El
subsistema social transforma la eficiencia potencial

en eficiencia real.

Recientemente, Katz y Kahn presentaron un enfo-

el proceso dela entropia. La informacién es el insumo
que proporciona la realimentacién negativa a efecto
de mantener el estado del sistema y sus fronteras,
ademas de un proceso de decodificaciéon adecuado
para reaccionar en forma selectiva sélo ante las se-
nales de informacién a las cuales esté sintonizado.
La confusién y la complicacién del entorno son ra-
cionalizadas por el sistema por medio de categorias
significativas y simplificadas.

Estado firme y homeostasis dindmica. El sistema abierto
trata de mantener cierta constancia en el intercambio
de la energia que importa y la que exporta del entor-
no, lo que asegura la dindmica organizacional y evita
el proceso de entropia. Se caracteriza por un estado
firme, es decir, el cociente de intercambio de energia
y las relaciones entre las partes permanecen estables

a pesar de las variaciones en el entorno externo.

que mas amplio de las organizaciones como sistemas 3. Diferenciacién. Como todo sistema abierto, la organi-
abiertos. En su opinioén: zacién tiende a la diferenciacion, es decir, a la multi-
plicacién y elaboracién de funciones, y ello también

1. Las organizaciones son sistemas abiertos. Presentan ca- provoca la multiplicacién de funciones y la diferen-

racteristicas de importacion (entradas), transforma-
cién (procesamiento) y exportacion (salidas) en rela-
cién con su entorno. Ademds, son ciclos de hechos

que se repiten. Generan una entropia negativa (ne-

ciacién interna.
Equifinalidad. El sistema abierto puede alcanzar, por
diversos caminos, el mismo final, pero partiendo de

condiciones iniciales diferentes. En la medida que
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los sistemas abiertos desarrollan mecanismos regu-
latorios (homeostasis) para regular sus operaciones,
se puede reducir la cantidad de la equifinalidad. Sin
embargo, la equifinalidad permanece, es decir, exis-
te mas de una manera o sistema para producir un
resultado determinado, o existe mds de un camino
para la consecucion de un objetivo. El estado estable
se puede alcanzar a partir de condiciones iniciales
diferentes y por distintos medios.

Limites o fronteras. Como sistemas abiertos, las orga-
nizaciones tienen limites o fronteras, o sea, barreras
entre los sistemas y su entorno. Los limites o fronte-
ras definen el ambito de accién del sistema, asi como
su grado de apertura en relacién con el entorno.
Cultura y clima organizacionales. Toda organizacién
crea su cultura, con tabtes, usos y costumbres pro-
pios. La cultura del sistema esta formada por las nor-
mas y los valores del sistema formal, su reinterpre-
taciéon en el sistema formal, y las disputas internas
y externas de los miembros de la organizacién, sus
procesos de trabajo y distribucion fisica, las modali-
dades de la comunicacién y el ejercicio de la autori-
dad dentro del sistema.

Eficienciay eficacia de la organizacion. La eficiencia de la
organizacion se refiere a la cantidad de insumos que
entran en una organizacién y resultan en productos
y la cantidad de insumos que absorbe el sistema. La
eficiencia tiene que ver con la necesidad de supervi-
vencia de la organizacién. Por otra parte, la eficacia
organizacional se refiere a la medida en que todas

las formas de rendimiento para la organizacion al-

canzan su maximo nivel posible, lo cual esta deter-
minado por la combinacién de la eficiencia de la or-
ganizacién y su capacidad para obtener condiciones
ventajosas o entradas de lo que necesita. La eficiencia
trata de lograr incrementos por medio de soluciones
técnicas y econdmicas, mientras que la eficacia trata
de maximizar el rendimiento para la organizacién
por medios técnicos y econémicos (eficiencia) y por
medios politicos (extraecondmicos).

8. La organizacion como sistema de papeles. Un papel es
el conjunto de actividades que se requieren de una
persona que ocupa un puesto determinado en una
organizacién. La organizaciéon estd compuesta por
funciones o agrupaciones de actividades que se es-
peran de las personas y de conjuntos de papeles o
de grupos que se sobreponen, cada uno formado por
personas que tienen esas expectativas en relacién con
un individuo determinado. La organizacién es una
estructura de papeles o, mejor dicho, un sistema de

funciones.

La teoria de los sistemas demostré con claridad la
brutal confrontacién entre los enfoques del sistema ce-
rrado, como la teoria clasica y el modelo burocrético, y
los enfoques del sistema abierto, como la teoria de las
contingencias. Por una parte, los enfoques rigidos y me-
canicistas y, por otra, los enfoques flexibles y adaptables
a las circunstancias del entorno.

La teoria de los sistemas abri6 la puerta a los nuevos
enfoques de la administracién y a una vision mas amplia

de las organizaciones.

CUADRO 3.13 Aportacion de la teoria de los sistemas al CO

e Organizacion como sistema abierto

e Concepto de modelo organizacional

e Concepto de entrada, salida y proceso

e Concepto de la caja negra

e Concepto de informacion y realimentacion

e Concepto de homeostasis

e Introduccion de la automatizacion y la informatica

e Enfoque explicativo y descriptivo

* Proceso de toma de decisiones
 Investigacion de las operaciones

® Tipos y parametros de los sistemas

e Enfoque sociotécnico

e Analisis sistémico de las organizaciones
e Concepto de hombre funcional

e Nuevo enfoque de la organizacion

e Concepto del entorno
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Teoria de las contingencias

En 1961, Burns y Stalker, dos soci6logos industriales in-
gleses, investigaron 20 industrias para conocer la rela-
cién entre las précticas administrativas y el entorno en
el que se desarrollan.”® Quedaron impresionados ante la
diversidad de métodos y procedimientos administrati-
vos que encontraron y clasificaron las industrias inves-
tigadas en dos categorias: organizaciones mecanicistas
y organizaciones organicas.

Los investigadores llegaron ala conclusion de que las
organizaciones mecanicistas son adecuadas para un en-
torno de condiciones estables y permanentes, mientras
que las organizaciones orgdnicas son mas adecuadas
para un entorno de cambio e innovacién.

Mas adelante, enla década de 1970, Lawrence y Lors-
ch publicaron los resultados de su investigacion sobre el
entorno de la organizacién y contribuyeron a que sur-
giera la teoria de las contingencias.” Llegaron a la con-
clusién de que las empresas utilizan dos mecanismos
basicos para su funcionamiento: la diferenciacién y la
integracién administrativas. La diferenciacion es la di-
vision de la organizacién en subsistemas o departamen-
tos, cada uno de los cuales desempefia una tarea especia-
lizada en un contexto ambiental también especializado.

Cada subsistema o departamento tiende a reaccionar

solo a aquella parte del entorno que es relevante para
su tarea especifica. Cada departamento desarrolla una
estructura y un enfoque especificos para adaptarse a
las distintas demandas de la organizacién. Del entor-
no general surgen entornos especificos y a cada uno
corresponde un subsistema o departamento de la or-
ganizacion. La integracién es el proceso contrario: las
presiones que provienen del entorno general de la or-
ganizacién hacen que ésta busque la unidad de esfuer-
z0s y la coordinacién de sus diversos subsistemas o de-
partamentos. Los dos estados (diferenciaciéon e inte-
gracién) son opuestos y antagonicos; asi, cuanto mas
diferenciada sea una organizacién, mas dificil sera con-
ciliar los puntos de vista de los subsistemas o departa-
mentos y obtener una colaboracién e integracién efecti-
va. A medida que las organizaciones crecen sus areas se
diferencian, pero el funcionamiento de todas debe estar
integrado para que el sistema entero sea viable. Las or-
ganizaciones que mads se acerquen a las caracteristicas
de diferenciacién e integraciéon que demande el entorno
tendran mas éxito.” Para entender a una organizacion
primero se debe comprender su entorno.

El enfoque de contingencias es amplio e integrador.
Busca mantener el enfoque interno en las tareas, en las
personas y en la estructura de organizacién. Ahora tam-

bién se enfoca en el crecimiento y en la supervivencia de

CUADRO 3.14 Las caracteristicas de los sistemas mecénicos y orgénicos®

CARACTERISTICAS SISTEMAS MECANICOS

Estructura de organizacién
permanente

Autoridad

Disefno de puestos

Proceso de toma de decisiones
organizacion
Comunicaciones Verticales y formales

Confiabilidad

Principios predominantes Tipicos de la teoria clasica

Entorno favorable

Burocratica, rigida, definitiva y

Basada en la jerarquia y en el mando

Definitivo y permanente. Puestos
estables con ocupantes especialistas

Centralizado en la cupula de la

Reglas y reglamentos formalizados por
escrito e impuestos por la organizacion

Estable, inmutable y permanente

SISTEMAS ORGANICOS

Flexible, adaptable, mutable y transitoria

Basada en el conocimiento y en la consulta
reciproca

Provisional y cambiante. Los puestos son
redefinidos constantemente con ocupantes
polivalentes.

Descentralizado en la base de la organizacién

Horizontales y laterales

Personas emprendedoras. Las comunicaciones
son informales e intensas

Tipicos de las relaciones humanas

Inestable, mutable y dinamico
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las organizaciones en un entorno cada vez mas cambian-
te. Ademas, la teoria de las contingencias se basa en la
adaptacién de la teoria de la administracién al entorno;
es decir, todo es relativo y contingente; nada es absolu-
to y no existe una manera tinica y exclusiva de adminis-
trar u organizar. Todo depende de las condiciones del
contexto en el cual operan las empresas, como sistemas
abiertos cuyas entradas y salidas dependen del ambien-
te. Las empresas exitosas son aquellas que aprenden a
adaptarse a las exigencias del entorno, que saben ex-
plorar las oportunidades y esquivar las amenazas que
provienen de éste. Las empresas que no aprenden a
adaptarse a las condiciones de su ambiente tienden a
desaparecer, como si hubiese una selecciéon natural de
las especies organizacionales. Hoy sabemos que la teoria
de la evolucién ha sido cuestionada debido a que se han
descubierto cambios drésticos y repentinos en las espe-
cies, reacciones de adaptaciéon al medio. La evolucién
fue mucho mas radical y discontinua de lo que pregona-
ba la doctrina darwiniana.

Sabemos que el entorno de las organizaciones es
vasto, poco claro y complejo. Por tanto, la percepcién

que las empresas tienen es limitada, parcial y subjetiva;

no pueden aprehender toda la grandeza y complejidad
de su entorno ni asimilar toda la informacién que éste
genera. Sus 6rganos sensoriales y sus mecanismos de
percepcion son insuficientes para ello. Las empresas atin
son miopes para visualizar sus campos de accién y de
maniobra en el mundo. Su perspectiva todavia es muy
corta y estrecha.

La teoria de las contingencias es la etapa mas recien-
te de la teoria de la administracién. Su objetivo es una
administracién ampliada, sin fronteras en el tiempo y el
espacio, con una visioén dirigida hacia el futuro y hacia
el entorno circundante.

Los tiempos modernos

Con el advenimiento de la era del conocimiento los
fundamentos de la era industrial comenzaron a quedar
rebasados. Las transformaciones son cada vez mads ra-
pidas, intensas y discontinuas. La falta de continuidad
significa que los cambios ya no son lineales ni secuencia-
les y tampoco tienen una relaciéon causa-efecto, sino que

son diversos y sus puntos de referencia son totalmente

L. Incertidumbre
Dinamico

Cambio imprevisible
Pocos subsistemas

integracion

de moda

moderadamente alta:

Poca diferenciacion y escasa

Ejemplo: fabricantes de ropa

Incertidumbre alta:

Cambio imprevisible
Muchos subsistemas
Mucha diferenciaciéon y
mucha integracion

Ejemplo: industria aeroespacial
y de tecnologia avanzada

Incertidumbre baja:

Cambio en el entorno

Cambio previsible
Pocos subsistemas

integracion

local
Estable ocales

Poca diferenciacion y escasa

Ejemplo: bares y restaurantes

Incertidumbre
moderadamente baja:

Cambio imprevisible
Muchos subsistemas
Mucha diferenciacién y mucha
integracion

Ejemplo: companias de seguros

»

Simple

Complejidad del entorno

>

Compleja

Figura 3.6 La percepcidn del entorno y la percepcion de la incertidumbre del entorno.®”
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diferentes de los del pasado. La proyeccién del pasado
y la extrapolacion del presente no funcionan, pues los
cambios no guardan similitud alguna con hechos ante-
riores. Asi, la economia saludable es aquella que rompe
el equilibrio por medio de la innovacién tecnolégica. La
actitud productiva no consiste en tratar de optimizar lo
que ya existe, sino es innovar por medio de lo que Jo
seph Schumpeter llama destruccién creativa, destruir
para crear algo completamente nuevo. Las etapas por las
que ha atravesado el mundo han estado determinadas
por actividades econémicas diferentes, como la agricul-
tura, la industria y, ahora, el conocimiento.

La era del conocimiento estd provocando cambios
cada vez mas rapidos y profundos. La influencia de la
tecnologia de la informacién (T1), la unién de la compu-
tadora con la television y las telecomunicaciones, que
invade la vida de las organizaciones y las personas, esta
provocando profundas transformaciones. Ademas han

surgido algunas soluciones como las siguientes:

1. Mejora continua. Se trata de una técnica para el cambio
organizacional suave y continuo que se basa en las
actividades de grupos de personas. Busca la calidad
de los productos y los servicios dentro de programas
de largo plazo que privilegian la mejoria gradual y
paso a paso por medio de una intensa colaboracién
y participacién de las personas. Es un enfoque incre-

mental y participativo para alcanzar la excelencia en

@ CASO DE APOYO

PLUG-ON

Como director-presidente de Plug-On, Pedro Menéndez
piensa que no puede concentrarse so6lo en los aspectos
internos de su empresa. Estos son importantes, pero no
tan determinantes para el éxito de la organizacion. Debe
mirar mas lejos y hacia fuera para poder comprender el
entorno de negocios de su organizacion y aprovechar las
oportunidades que surjan. Lo mas importante no es lo que
ocurre dentro de su empresa, sino la relacion de ésta con
un contexto mas amplio. ;Qué piensa usted de esto?

la calidad de los productos y servicios a partir de las
personas.™

2. Calidad total. Sibien la mejora continua es aplicable en
las operaciones, la calidad total extiende el concepto
a todos los niveles de la organizacién, desde el per-
sonal de oficina y de fabrica hasta la alta direccién, y
demanda que todos se involucren por completo. Al
igual que la mejora continua, la calidad total es una
técnica incremental para obtener la excelencia en la
calidad de productos y procesos. El objetivo es ir in-
crementando el valor en forma continua.”

3. Reingenieria. Fue una reaccién ante el colosal abismo
que existia entre los cambios del entorno, veloces e

CUADRO 3.15 Aportacion de la teoria de las contingencias al CO

e Relatividad de la administracion
e Concepto de organizacién

e Sistemas mecanicos y organicos
e Concepto de entorno

¢ Tipologia del entorno

® Hincapié en la tecnologia

* Tipologia de la tecnologia

e Analisis del entorno

¢ Niveles de la organizacion

e Cambio organizacional

* Nuevas estructuras organizacionales

e Diseno organizacional flexible

e Estructura matricial

e Organizacion por equipos

e Enfoque basado en redes

e Concepto de hombre complejo

* Modelos de contingencias de la motivacion
e Modelos de contingencias del liderazgo

e Enfoques descriptivo y explicativo

e Capacidad de adaptacion al entorno
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( Enfoque ) ( Teorias de la administracion ) ( Principales enfoques )
( En las tareas ) ( Administracion cientifica ) ( Organizacion racional del trabajo )
N N [~ )

-
Teoria clasica

Organizacion formal
Principios generales de la administracion

Teoria de la burocracia
En la

Organizacion burocratica formal
Racionalidad organizacional

estructura de

organizacion Teoria estructuralista

Enfoque multiple: organizacién formal e informal
Andlisis interno y externo de la organizacién

Teoria neoclasica

Centralizacion contra descentralizacion
Funciones del administrador
Administracion por objetivos (APO)

\ J L 2N %
a N Teoria de | laci N ( Organizacion informal A
eoria he as relaciones Din&mica de grupo
En las umanas Motivacion, liderazgo y comunicacion
personas
Teoria de las decisiones
Teoria del comportamiento Estilos de administracion
Cambio organizacional planeado
_ /2N 2N J
4 N Teoria de los sistemas N Concepto de sistema abierto A
En el entorno . ) ) Andlisis del entorno
Teoria de las contingencias Relatividad de la administracion
\l N AN J

Figura 3.7 Las principales teorias de la administracion y sus enfoques.®

intensos, y la total incapacidad de las organizaciones
para adaptarse a ellos. La reingenieria significa ha-
cer una ingenieria nueva y diferente de la estructu-
ra de una organizacién. Implica una reconstruccién
general y no s6lo una reforma total o parcial de la
empresa. La reingenieria se basa en procesos empre-
sariales horizontales que cruzan diferentes fronteras
departamentales hasta llegar al cliente. Se basa en
cuatro caracteristicas: es fundamental, radical, dras-
tica y se concentra en los procesos, no en funciones o
tareas.”!

Benchmarking: Se trata de un proceso continuo para
evaluar productos, servicios y practicas de los com-
petidores mas fuertes y de aquellas empresas recono-
cidas como lideres. Esto permite comparar procesos
y précticas administrativas para identificar lo mejor
y alcanzar un nivel de superioridad o ventaja compe-

titiva.®?

5. Equipos de alto desempefio. Se caracterizan por una al-

ta participacién de las personas y por la bisqueda
de respuestas rapidas e innovadoras a los cambios
en el entorno de negocios para atender las crecientes
demandas de los clientes.®® Las organizaciones estan
migrando aceleradamente al trabajo en equipo o tra-
bajo colaborativo. Nunca se hablé tanto en equipos
como ahora. Pero no basta con crear y desarrollar
equipos; también es necesario hacer que alcancen un
desempefio excelente. Mas adelante trataremos este

tema.

Complejidad

La complejidad constituye una nueva visién de las cien-

cias. La teoria de la complejidad es la parte de la ciencia

que trata de lo emergente, la fisica cuantica, la biologia

molecular, la inteligencia artificial y la forma en que los
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organismos aprenden y se adaptan. La complejidad de-
muestra que la ciencia ha abandonado el determinismo
y acepta el indeterminismo y la incertidumbre inheren-
tes al hombre y a sus sociedades; también ha desecha-
do el ideal de la objetividad como tinica forma valida
de conocimiento, y ha asumido la subjetividad, que es
la principal caracteristica de la condicién humana. La
complejidad significa la imposibilidad de alcanzar un
conocimiento completo y que no se puede tener certeza
sobre lo que es incierto.** La administracién y el CO han

empezado a incorporar estos conceptos.

Teoria del caos

Caos es una palabra que tradicionalmente se asocia con
desorden. En la ciencia moderna, el caos es un orden
disfrazado de aleatoriedad. Lo que parece caético es, en
realidad, un producto subliminal, en el cual pequefias
perturbaciones pueden ocasionar grandes efectos debi-
do a que el universo no es lineal. El estado de equilibrio,
el determinismo y la causalidad lineal son casos muy
singulares y raros en un universo primordialmente evo-
lutivo, donde todo estd en flujo, transformacién y cam-
bio. Todo lo que forma parte de la naturaleza cambia y
evoluciona continuamente, en el universo no hay nada
pasivo o estable. En el fondo, no existen cambios en el
universo; lo que existe es el cambio. Segtn la teoria del
caos, el desorden, la inestabilidad y el azar constituyen
la norma, la regla y la ley en el campo cientifico. Estas
ideas han dejado marca en el terreno de las organizacio-
nes y de su administracién. A fin de cuentas, seguimos
buscando orden y certidumbre en un mundo cargado de
incertidumbre e inestabilidad. Los modelos de adminis-
traciéon basados en la vieja vision de equilibrio y orden
han caducado. La ciencia demuestra que el sistema vivo
es, por si mismo, el centro del universo y su fin es pro-
ducir suidentidad. El sistema procura interactuar con el

entorno externo con base en una légica que dé prioridad

a la afirmacién de su identidad, aunque para ello deba
actualizarla permanentemente.®® Ese concepto de auto-
organizacion es fundamental. La organizacién es, por
tanto, activa: produce y almacena energia y la consume.
Produce entropia, es decir, la degradacion del sistema y
de si misma, al mismo tiempo que produce negentropia,
o sea laregeneracion del sistema y de si misma. También
es al mismo tiempo organizacién en el sentido estricto,
es decir, un proceso permanente de reacomodo de aque-
llo que siempre tiende a desorganizarse, y autoorganiza-
cién, o sea un proceso permanente de reestructuracién
de si misma.*

La eterna busqueda de la eficiencia
y la eficacia

Las organizaciones deben ser consideradas simultanea-
mente desde la perspectiva de la eficiencia y la eficacia.
La realidad es que en la mayoria de las organizaciones
los dos conceptos no van de la mano.

La eficiencia indica en qué medida se utilizan los re-
cursos disponibles. En la practica, es una relacién entre
entradas (insumos) y salidas (resultados) o, en otros tér-
minos, una relacién entre costos y beneficios. La eficien-
cia se enfoca en la mejor manera (the best way) de hacer
las cosas (métodos o procedimientos) con el fin de que
los recursos (personas, maquinas, equipos y materias
primas) se utilicen de la manera mds racional posible.
La eficiencia se ocupa de los medios, los métodos y los
procedimientos mas indicados, los cuales deben estar
debidamente planeados y organizados para asegurar el
uso 6ptimo de los recursos disponibles. La eficiencia no
se ocupa de los fines, sino simplemente de los medios.

La eficacia es una medida de la obtencién de resul-
tados. La eficacia de una organizacién se refiere a su
capacidad para satisfacer una necesidad de la sociedad
por medio de la oferta de productos, sean bienes o ser-

Vvicios.
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A AFIN DE CUENTAS, ;QUE ES UNA ORGANIZACION EFICAZ?

Una organizacion alcanza la eficacia cuando reune tres
condiciones esenciales:®’

1. Consecucion de los objetivos
2. Mantenimiento del sistema interno
3. Adaptacion al entorno

Para que una organizacion alcance la eficacia debe cum-
plir esas tres condiciones esenciales al mismo tiempo. No
obstante, la busqueda de la eficacia se topa con la com-
plejidad de los requisitos que impone una organizaciéon
como sistema abierto. La eficacia y el éxito son un proble-
ma complejo debido a las multiples relaciones entre los
elementos ligados a la organizacion. Eficacia significa la
satisfaccion de:

los clientes

la comunidad y la sociedad
los accionistas

los gerentes

los trabajadores

los proveedores, etcétera.

No es una navaja de doble filo, sino de una con infinidad
de filos.

A fin de cuentas, jqué es una organizacion
excelente?

Una organizacion alcanza la excelencia cuando cumple los
siguientes requisitos internos y externos:

1. Satisfaccion de las necesidades de la sociedad en ge-
neral y del cliente en particular.

2. Generacion de un emergente sistémico y creacion
constante de valor para todos los grupos de interés in-
volucrados.

3. Procesos organizacionales sumamente eficientes y de
bajo costo.

4. Calidad y productividad, que se traducen en competi-
tividad.

5. Productos y servicios excelentes que se imponen a los
de los competidores.

6. Calidad de vida en el trabajo, es decir, que sea un exce-
lente lugar para laborar.

7. Liderazgo e innovacion en el sector, las cuales hacen
que la organizacion sea un punto de referencia (bench-
mark).

8. Valores, ética y responsabilidad social de la organiza-
cion.

La excelencia de la organizacion se puede medir o com-
parar si se asignan puntuaciones a estos requisitos.

A fin de cuentas, ;qué es una organizacion
exitosa?

El éxito de la organizaciéon depende de conseguir varios
triunfos:

1. Satisfacer las expectativas financieras de los accionis-
tas (rentabilidad) gracias a las decisiones de compra de
los clientes.

2. Satisfacer las expectativas de los clientes, es decir,
obtener su fidelidad con productos y servicios que les
satisfagan, y tener una mayor participacion en el mer-
cado.

3. Cumplir las expectativas sobre los procesos internos,
lo cual significa lograr la eficiencia y la eficacia en la
prestacion de servicios internos para hacer competiti-
va a la organizacion.

4. Cumplir las expectativas de los grupos internos de in-
terés y los trabajadores, es decir, lograr satisfaccion,
ciudadania organizacional, motivacion y entusiasmo.

Cada uno de estos aspectos es un indicador del éxito
de la organizacion.

LA PRIVATIZACION DE USIMINAS®®

El Programa Nacional de Desestatizacion (PND) brasilefio
implico transferir la propiedad de algunas empresas del

sector publico al privado, a efecto de cumplir tres objetivos
estratégicos:
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1. Reestructuracion competitiva de la industria.

2. Exposicion planeada a la competencia internacional.

3. Renovacion y actualizacion de la capacitacion tecnol6-
gica.

El PND se puso en marcha en el sector siderturgico
debido a la falta de recursos para invertir, ademas de las
trabas burocraticas y una administraciéon inadecuada que
llevaron a las empresas a un estado deficitario, con altos
niveles de endeudamiento y obsolescencia tecnoldgica.
La privatizacion de Usiminas para asociarla con empresas
japonesas comenzoé en 1991 con tres medidas paralelas:
eliminaciéon del control de precios, saneamiento finan-
ciero y aumento de productividad. La idea era lograr no
solo el desarrollo tecnologico, el crecimiento de la empre-
sa y el éxito comercial, sino también la creacion de una
cultura laboral basada en la busqueda de la integracion
para que los objetivos de trabajadores y empresa se com-
plementen. Mas aun, se pretendia asegurar al trabajador
la mejor calidad posible de vida, sin pérdida de eficiencia
de la empresa. El modelo debia ser incuestionable y trans-
parente para que no se convirtiera en un simple cambio
del control estatal al privado. Debia buscar una amplia
democratizacion del capital y un sistema de administra-
cion compartida que asegurara alcanzar el potencial es-
tratégico de la empresa. Los propdsitos de la privatizacion
fueron:

1. Autonomia para tomar decisiones estratégicas y defi-
nir un nuevo rumbo para la empresa, en sintonia con
las tendencias mundiales y del pais.

2. Una mayor presencia de los empleados en la vida de la
empresa.

3. Aprovechar el potencial de la empresa para crear sub-
sidiarias de asistencia y de consultoria técnica especia-
lizada.

4. Incremento de las inversiones, con miras a la moderni-
zacion y la adecuacion de la empresa a las exigencias
del mercado.

5. Actualizacion tecnoldgica permanente, con un espiritu
de excelencia y competitividad.

6. Diversificacion, verticalizacion y asociaciones para
nuevos hegocios.

7. Consolidaciéon de las conquistas sociales y laborales
logradas en la empresa.

8. Democratizacion del capital, con la participacion de
sSocios japoneses, huevos grupos empresariales nacio-

nales y extranjeros, empleados y colaboradores de la
empresa, de clientes, proveedores, instituciones finan-
cieras y personas fisicas.

Los resultados visibles de la privatizacion fueron los
siguientes:

1. En el campo estratégico:

a) Autonomia para definir los objetivos de la empre-
sa.

b) Libertad para trabajar con horizontes estratégicos
mas amplios.

c¢) Autonomia para las nuevas inversiones, diversifica-
cion y verticalizacion de los negocios y formacion
de alianzas estratégicas.

2. En el campo financiero:
a) Participacion en las operaciones del mercado finan-
ciero.
b) Acceso a créditos de instituciones nacionales y ex-
tranjeras, vedados a las empresas estatales.

3. En el campo de la produccion y la tecnologia:
a) Diagnostico tecnoldgico de la fabrica y planes de
modernizacion y actualizacion.
b) Inversiones para la expansion.
c) Incrementos sustantivos de productividad.

4. En el campo del suministro:
a) Agilizacion y simplificacion de los procesos de
compras, lo que redujo la burocracia.
b) Libertad para negociar precios y reduccion de pla-
zos de contratacion de empresas y proveedores.
c) Adopcion del sistema justo a tiempoy reduccion de
inventarios y del costo de materiales.

5. En el campo comercial:
a) Flexibilidad y agilidad para negociar en el mercado
internacional.
b) Atencion mas eficiente a los clientes, con plazos de
entrega mas cortos.

6. En el campo de los recursos humanos:
a) Libertad para contratar y despedir y para la aplica-
cion de una politica salarial propia.
b) Readministracion del personal y obtencion de nive-
les salariales mas altos.
c) Adaptacion de las remuneraciones con base en la
eficiencia y la productividad.



g3 PARTE | » El contexto ambiental y organizacional

d) Mayor inversion en capacitacion del personal.

e) Ajuste de las funciones y la estructura de la organi-
zacion.

f) Mayor motivacion como consecuencia de esos
cambios.

7. En la estructura de la organizacion y en los procesos
administrativos:

a) Revision de los procesos internos con miras a la
simplificacion, la eficacia, la eficiencia, la elimina-
cion de la duplicidad de funciones y una mayor de-
legacion de autoridad.

b) Mayor eficacia de la organizacion.

c) Elaboracion de planes de desarrollo corporativo.

Escriba un texto breve sobre las ventajas y desventajas
de la privatizacion de Usiminas.

I Resumen

I Preguntas

Las organizaciones viven en un entorno de negocios que
se caracteriza por la globalizacién, el cambio y la com-
petitividad. En ese contexto incierto e inestable deben
ser administradas para funcionar bien y alcanzar sus
objetivos. Ello requiere un profundo conocimiento del
CO. La administracién es un producto tipico del siglo xx
y pasoé por varias corrientes sucesivas. La primera hizo
hincapié en las tareas y estuvo marcada por la escuela de
la administracién cientifica de Taylor y sus seguidores,
e inaugurd la teoria de la administracién. La segunda
corriente dio mas importancia a la estructura de la or-
ganizacién y tuvo cuatro ramificaciones: la teoria clasi-
ca de la administracién, con Fayol y sus seguidores; el
modelo burocrético descrito por Max Weber; la teoria
estructuralista, que trat6 de integrar los diferentes en-
foques, y la teoria neoclasica, que desarroll6 la idea del
proceso de administracion (planear, organizar, dirigir
y controlar). La tercera corriente subray¢ el interés por
las personas y se inici6 con la escuela de las relaciones
humanas y, posteriormente, con la teoria conductual. La
cuarta corriente se concentrd en el entorno, crecié con
la teoria de los sistemas y fue reforzada por la teoria de
las contingencias. Con el advenimiento de la era del co-
nocimiento, la teoria de la administracién busca solu-
ciones emergentes, como la mejora continua, la calidad
total, la reingenieria, el benchmarking y los equipos de
alto desempefio. La teoria de la complejidad y la teoria
del caos han tenido una marcada influencia en la ad-
ministracion. Constantemente surgen novedades en la
infinita persecucién de la eficiencia y la eficacia de las

organizaciones.

1. ¢Por qué se dice que las organizaciones son seres vivos?
2. ;Por qué es necesario administrar las organizaciones?
3. Explique las principales aportaciones de la administra-
cién cientifica al CO.
4. ;En qué consiste la organizacién racional del trabajo?
5. Explique el concepto de homo economicus.
6. ;Cuales fueron las principales aportaciones de la teoria
clasica al CO?
7. Explique las principales aportaciones de la teoria de la
burocracia al CO.
8. ;Cuales son las caracteristicas de una organizacion buro-
crética?
9. Comente las disfunciones de la burocracia y sus efectosen
la organizacién.
10. Explique las principales aportaciones de la teoria estruc-
turalista al CO.
11. Comente el enfoque mas amplio de los estructuralistas.
12. Explique las principales aportaciones de la teoria neocla-
sica al CO.
13. (En qué consiste la llamada administracion por objetivos
(APO)?
14. Explique las principales aportaciones de la teoria de las
relaciones humanas al CO.
15. Explique el concepto de homo social.
16. Explique las principales aportaciones de la teoria del
comportamiento al CO.
17. Explique el movimiento del desarrollo organizacional
(DO).
18. Comente los conceptos de sistema y sistema abierto.
19. Explique las principales aportaciones de la teoria de los
sistemas al CO.
20. Defina el concepto de entorno y enumere los tipos entor-
no.
21. Explique las principales aportaciones de la teoria de las
contingencias al CO.
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Objetivos de aprendizaje

DISENO ORGANIZACIONAL

® Presentar el concepto de diseno organizacional y su importancia en el éxito de la

organizacion.

® Describir los componentes béasicos del diseno organizacional.

® Explicar el desarrollo del ciclo de vida de las organizaciones y su influencia en el di-

seno organizacional.

® Explicar la influencia de la diferenciacién y la integracién en el disefo organizacio-

nal.

Exponer cual es el propdsito de la organizacién.
Definir los conceptos de mision, vision y objetivos de la organizacion.
Enumerar las dimensiones béasicas del diseho organizacional.

Examinar los distintos tipos de departamentalizacidon y de estructura organizacional
y sus principales caracteristicas.

@ CASO DE APOYO

LA REORGANIZACION DE DATACENTRUM

Paulo Saravia es un consultor organizacional muy experi-
mentado. Hace poco la direccion de DataCentrum le solici-
to asesoria para cambiar la estructura de la organizacion.
La idea era modificar el disefio organizacional para que
la empresa pudiera ser mas competitiva en un mercado
extremadamente dinamico. Lo primero que hizo Paulo fue
reunirinformacion sobre los problemas de la empresa rela-

cionados con su estructura, su estrategia, las tecnologias
utilizadas, los recursos disponibles, productos y servicios
ofrecidos, los mercados cubiertos, los competidores, etc.
Paulo queria tener un panorama global de DataCentrum,
de sus dificultades y oportunidades. {Usted qué haria en
lugar de Paulo?
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Para que las organizaciones puedan funcionar correcta-
mente deben tener una estructura que contenga e inte-
gre 6rganos, personas, tareas, relaciones, recursos, etc.
Esta estructura funciona como un esqueleto y ayuda a
coordinar los elementos vitales para el adecuado fun-
cionamiento de las organizaciones. El conjunto de estos
componentes, érganos, equipos, puestos, jerarquias, re-
laciones, recursos, etc., se llama estructura organizacio-
nal. Esta debe reflejar la forma en que se divide, organi-
za y coordina actividades y componentes para realizar
tareas y alcanzar los objetivos. Cada organizacién tiene
su propio disefio y una manera de integrar y asignar re-
cursos para operar con eficiencia y eficacia. El disefio es
el ADN de la organizacién.

Concepto de diseno organizacional

El disefio organizacional es el proceso de construir y
adaptar continuamente la estructura de la organizacién
para que alcance sus objetivos y estrategias. La estruc-
tura representa la interrelacién entre los érganos y las
tareas dentro de una organizacién, y es doblemente
dependiente: hacia fuera, depende de la estrategia que
se ha definido para alcanzar los objetivos globales, y
dentro de la organizacién depende de la tecnologia que
utiliza.

El disefio organizacional es complejo debido a la exis-
tencia de muchos puestos y unidades cuya integracién
y coordinacién exige mucho mas que la simple acumu-
lacién o unién de puestos o unidades. Las relaciones

entre los puestos de una organizacién deben tomar en

cuenta que cada uno estd vinculado con otros. Cada
puesto funciona como un sistema propio que interactta
con los demads. Aunque con frecuencia las organizacio-
nes son descritas como conjuntos de personas que se
agrupan para perseguir un objetivo comun, en realidad
son mucho més que eso. También son conjuntos comple-
jos de funciones, relaciones y responsabilidades que no
siempre estan claramente definidos ni delimitados.

El disefio de la estructura no es inmutable, sino un
conjunto de variables complejas en las que se pueden
aplicar innumerables opciones. El disefio organizacional
involucra aspectos centrales, por ejemplo, como dividir
el trabajo y asignarlo a distintos puestos, grupos, uni-
dades y departamentos, y como lograr la coordinacién
necesaria para alcanzar en forma sincronizada los objeti-
vos dela organizacion. Estas decisiones generalmente se
dan a conocer mediante organigramas y descripciones
de puestos.

El disefno organizacional debe tomar en cuenta las

siguientes variables:'

1. Factores ambientales: la mision de la organizacién, su
vision, estrategia, entorno (macro y micro), tecnolo-
gia utilizada y grupos de interés involucrados.

2. Dimensiones anatomicas de la organizacion: tamano,
configuracioén, dispersion geografica de las unidades
y de combinaciones entre ellas.

3. Aspectos de las operaciones: autoridad, procesos, tareas
y actividades cotidianas, y controles.

4. Consecuencias conductuales: desempeio, satisfaccion,
rotacién, conflicto, ansiedad y pautas informales de

las relaciones en el trabajo.

CUADRO 4.1 Conceptos de diseno organizacional

B Esladefinicion grafica mas adecuada de la estructura organizacional, para atender las necesidades del entorno, la estrategia, la
tecnologia, las personas, las actividades y el tamafo de cada organizacion. Es el proceso que consiste en escoger e implantar
estructuras capaces de organizar y articular recursos a fin de lograr la mision y los objetivos globales. El principal propdsito
del disefo es poner la estructura al servicio del entorno, la estrategia, la tecnologia y las personas de la organizacién.?

B Esel proceso de diagnosticar la situacion de una organizacion y seleccionar e implantar la estructura mas adecuada.®

Es ordenar las caracteristicas estructurales de una organizacion para que ésta alcance o aumente su eficiencia y eficacia.*

B Eselarreglo entre organizaciones y grupos de personas para alcanzar un proposito, mediante una division de trabajo integrada
por procesos continuos de decisién basados en el conocimiento.®

B Eslaplaneacién y asignacién de actividades y personal en una organizacion.®
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Como la combinacion de estos factores es diferente
en cada organizacién, no existe una forma tnica para
disefiarla.”

El disefio de la organizacién constituye una de las
prioridades de la administraciéon. Esta plataforma debe
atender tres aspectos:®

1. La estructura bdsica, que sirve para planear la asigna-
cién de personal y recursos a cada tarea, adopta la
forma de descripciones de puestos, organigramas,
constitucién de equipos y de consejos, etcétera.

2. Los mecanismos de operacién indican a los asociados
internos de la organizacién qué se espera de ellos,
por medio de procedimientos de trabajo, normas de
desempefio, sistemas de evaluacién, politicas sobre
remuneracion y recompensas, y programas de comu-
nicacion.

3. Los mecanismos de decision permiten tomar previsio-
nes que contribuyan al proceso de toma de decisio-
nes y al proceso de conocimiento. Estos mecanismos
incluyen acuerdos para obtener informacién del en-
torno externo, procedimientos para cruzar informa-

cién, evaluarla y ponerla a disposicién de quienes

toman decisiones, asi como para administrar el co-

nocimiento.

Tamano y ciclo de vida

El tamafio de la organizacion (ntimero de personas, can-
tidad derecursos, arquitectura y operaciones) determina
su disefio. Las organizaciones pueden clasificarse como
grandes, medianas, pequefias y micro. El incremento de
tamafio casi siempre es resultado del éxito de la organi-
zacion y se mide con base en el nimero de trabajadores.
La evolucién o ciclo de vida de las organizaciones mues-
tra las diferentes etapas de su crecimiento. A pesar de las
variaciones evidentes, a medida que las organizaciones
crecen siguen una pauta de evolucion similar a la que se
presenta en la figura 4.1.

Las principales etapas del ciclo de vida de las organi-

zaciones son las siguientes:’

1. Nacimiento. Ocurre cuando un emprendedor crea o
funda una organizacién. La estructura es extremada-
mente simple.

2. Infancia. La organizacién empieza a crecer. La estruc-
tura se empieza a expandir y las responsabilidades se

Juventud

Madurez

Alto grado de
diferenciacion e
integracion

Especializacion
vertical y
horizontal

Infancia

Formalizacion
incipiente

Nacimiento

Estructura
simple

Figura 4.1 Las etapas del ciclo de vida de las organizaciones.™
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distribuyen entre las personas. Aumentan la especia-
lizacién vertical y la horizontal.

3. Juventud. La organizacién crece gracias a su éxito. Se
va haciendo cada vez més compleja y su estructura se
fortalece. Surgen varios niveles administrativos en la
cadena de mando (mayor especializacién vertical) y
el fundador empieza a tener problemas para conser-
var el control total del negocio.

4. Madurez. La organizacion se estabiliza en un tamano
y por lo general adopta una estructura mas vertical
haciendo los procesos mas burocraticos. La tendencia
delaburocracia hacia la estabilidad y la permanencia
pueden llevarla al declive. Una forma de evitarlo es
combeatir el gigantismo mediante una reduccién del
tamafo de la organizaciéon y del nimero de emplea-
dos (downsizing). Esta alternativa se aplica cuando la
alta gerencia afronta el desafio de reducir costos y
aumentar la productividad rapidamente."’ Otra op-
cién es encarar las desventajas del tamano mediante
la formacién de pequefias unidades que operen con
suficiente autonomia dentro del esquema global de
la organizacién. Las estructuras simultaneas, que
combinan el disefio mecanicista y el organico, se
utilizan para satisfacer las necesidades opuestas de
eficiencia (mantener el statu quo) e innovacién con-
tinua (cambio).”” Este método de apretar y soltar
(stop-and-go) mantiene la estructura convencional y
fomenta la creacion de equipos multifuncionales en
todas las areas. Otra forma de crear ejes creativos es
aprovechar el espiritu emprendedor de las personas

y subunidades de la organizacion."
Diferenciacion e integracion
El disefno organizacional obedece a dos procesos basicos
y opuestos entre si: la diferenciacion y la integracion.'

Diferenciacion

La diferenciacién consiste en dividir el trabajo en una
organizacion y se relaciona con la especializacién de los
6rganos y las personas. La diferenciacién puede ser ho-

rizontal, vertical o espacial:

1. Ladiferenciacion horizontal entre las unidades de la or-
ganizacion se basa en la especializacion de los cono-
cimientos, la educacién ola capacitaciéon de las perso-
nas. Cuanto mayor sea la diferenciacién horizontal,
mayor serd el nimero de departamentos especializa-
dos que haya en el mismonivel de la organizacion. La
diferenciacion horizontal provoca que surjan estruc-
turas planas.

2. La diferenciacion vertical se refiere a los diferentes ni-
veles de autoridad y responsabilidad en la organi-
zaciéon. Cuanto mayor sea la diferenciacion vertical,
mayor serd el niimero de niveles jerarquicos. La di-
ferenciacion vertical provoca que surjan estructuras
piramidales.

3. Ladiferenciacién espacial se refiere a la dispersion geo-
gréfica de la organizacién en érganos y unidades en
distintos lugares. La distancia complica el disefio de

la organizacién.

Integracion

Es el proceso que consiste en coordinar las diferentes
partes de una organizacién para crear unidad entre
personas y grupos. La integracién procura alcanzar un
estado de equilibrio dindmico entre los distintos ele-
mentos de una organizacién para evitar conflictos entre
ellos. La integracién también puede ser vertical u hori-
zontal:

1. La integracion vertical se refiere a los mecanismos de
coordinacion que se derivan del uso de la jerarquia,
es decir, de la autoridad jerarquica, planes y progra-
mas de accion, reglas y procedimientos.

2. La integracién horizontal se refiere a los mecanismos
de coordinacién entre 6rganos del mismo nivel je-
rarquico, es decir, funciones de vinculacién, puestos

integradores, fuerzas de tarea y equipos de trabajo.

Mientras la diferenciaciéon procura adecuar la estruc-
tura a las diversas demandas del entorno, la integraciéon
procura conjuntar la estructura para mantener la cohe-
sién, de modo que la organizacién funcione como un
todo. Una especializa y separa, mientras que la otra ar-

ticula y une.
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Qué caracteriza los procesos de la organizacion

Dividir el trabajo

LN

Integrar el trabajo

Fragmentar

Separar Diferenciacion

Coordinar

Integracion Juntar

Especializar

Y

Involucrar

\ 4

Como adaptar la estructura de la organizacion para conciliar:

!

* La mision y los objetivos de la organizacion
e |a estrategia de la organizacion

e Las demandas del entorno

* Las demandas de la tecnologia adoptada

e |as demandas de las personas involucradas

Figura 4.2 Diferenciacion e integracion.

@ CASO DE APOYO

LA REORGANIZACION DE DATACENTRUM

Luego de reunir todos los datos para iniciar su trabajo en
DataCentrum, el consultor organizacional Paulo Saravia
analiz6 el disefio organizacional de la empresa, especial-
mente en los aspectos de diferenciacion e integracion.
¢Como podria ayudar usted a Saravia con su analisis?

¢Cual es el propdsito
de la organizacion?

El primer paso es definir el propdsito de la organizacion.
Tres preguntas son esenciales:

1. ;Cual es el negocio de la organizacion?
2. Quién es su cliente?
3. ¢(Qué valor ofrece la organizacioén al cliente?

La tendencia natural es que la respuesta se restrinja al

producto o servicio de la organizacién. Este es un enfo-

que miope que solo se fija en lo inmediato. El fundador
de Avon subraya que en su fabrica produce cosméticos,
pero en las tiendas vende esperanza. Las organizaciones
estan ampliando su concepto de negocio con un enfoque
estratégico. El cuadro 4.2 nos da una idea de ello.

El disefio de la organizacion debe ser compatible con
su negocio. Toda empresa, por pequeia que sea, tiene
una estructura de relaciones internas y externas.

Mision de la organizacion

El disefio organizacional permite a la organizacién es-
tructurarse para desempenar sus actividades y alcan-
zar sus objetivos. Para comprender el disefio de la orga-
nizacién es necesario conocer la funciéon que desempe-
fia. En otras palabras, es importante conocer la mision,
la vision, los objetivos de la organizacién y sus factores
criticos de éxito. En el fondo, el disefio organizacional
es un instrumento para cumplir la misién y alcanzar los
objetivos estratégicos de la organizacion. La misién, la
vision y los objetivos determinan el disefo de la orga-

nizacion.
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La misién no debe limitarse a los productos, servi-
cios o procesos de la organizacion. Debe ser més que un
conjunto de operaciones. La misién es la razoén de ser
de cada organizacién, la funcién que desemperia en la
sociedad. Definir la misién exige consenso. Debe gene-
rarse en la direccién, que indicaré el rumbo hacia donde
se dirigird la organizacién a largo plazo, y luego se debe
discutir con los grupos de interés para llegar a una coin-
cidencia que genere un compromiso.

Cuando la misién ha sido definida y asentada por es-
crito permite comunicar a los grupos de interés la razén
de ser de la organizacién y funciona como un recordato-
rio constante para que las personas sepan exactamente
coémo contribuir a alcanzarla. Definir la misién permite

esclarecer:'®

1. Cudl es el proposito fundamental del negocio.

2. Cual es la funcion de la organizacién y su contribu-
cién a la sociedad.

3. Cuaéles son las necesidades bésicas que el negocio de-
be satisfacer.

4. Quién es el cliente y cudles son los sectores objetivos
del mercado al cual sirve la organizacion.

5. Cuéles son las competencias que la organizacién pre-
tende adquirir o desarrollar.

6. Cuales son los compromisos, valores y creencias que

cimentan el negocio.

La mision debe expresar en palabras la filosofia de la
organizacién que, por lo general, ya ha sido formulada
por sus fundadores o creadores por medio de compor-
tamientos y acciones. Esta filosofia corporativa incluye
los valores y las creencias que constituyen los principios
basicos de la organizacién y sustentan su conducta ética,
su responsabilidad social y sus respuestas a las necesi-
dades del entorno.

Toda organizacién es un ser vivo en constante de-
sarrollo. Las que son exitosas se actualizan y amplian
constantemente su misién, conforme cambia su entorno
de negocios. En 1914, IBM fabricaba relojes de control
de entrada y lectores de tarjetas perforadas. Desde en-
tonces ha mantenido firmemente un credo y principios,
aun cuando la misién haya cambiado. Hoy dia la misién
de IBM es ofrecer soluciones creativas e inteligentes de
informacién que aporten valor a sus clientes. Los pro-
ductos y servicios de la empresa, como procesadores,
servidores, sistemas de almacenamiento, microcompu-
tadoras, software y soluciones empresariales, entre
otros, constituyen los medios, es decir, los puentes para
que eso ocurra. David Packard, uno de los fundadores
de HP, decia: “La verdadera razon de nuestra existen-
cia es proveer algo especial al cliente, no necesariamen-
te productos o servicios.” Philips ha adoptado el lema:
hagamos las cosas mejor (let’s make things better) para
ofrecer ese extra. Xerox se convirti6 en The Document

CUADRO 4.2 Un nuevo enfoque del negocio de la organizacion'®

ENFOQUE MIOPE

EMPRESA

(PRODUCTO O SERVICIO)

ENFOQUE ESTRATEGICO
(BENEFICIO PARA EL CLIENTE)

Estudios de Hollywood Peliculas

Revlon y Avon Cosméticos

Xerox Copiadoras

Honda Motos/automoviles
Monsanto Quimica

Mercedes Benz Vehiculos

Kopenhagen Chocolates

Citibank Servicios financieros
Abril Libros y revistas
Petrobras Petréleo y combustibles

Entretenimiento y cultura

Belleza

Automatizacion de oficinas
Soluciones de transporte

Bienestar

Soluciones de transporte

Regalos

Soluciones financieras

Informacion, cultura y entretenimiento

Energia




CAPITULO 4 » Disefo organizacional g7

Company para respaldar su marca. Esto explica por qué
Theodore Levitt dice: “Lo primero para cualquier nego-
cio es mantenerse en el negocio.” Hoy dia la innovacién
es imprescindible. Con el tiempo, 3M se ha convertido
en una empresa innovadora que lanza un nuevo pro-
ducto al mercado cada tres dias, y cada uno surge de la
percepcién de una necesidad. Los productos y servicios
son medios, no fines. La misién es lo que da identidad a
la organizacién."”

Los directivos de la organizaciéon deben cultivar la
misién con carifio y difundirla ampliamente para que to-
dos adquieran conciencia de ella y se comprometan per-
sonalmente a alcanzarla. Este cardcter misionero trans-
forma a todas las organizaciones —incluidas las que

ofrecen bienes, como IBM— en verdaderas prestadoras

A LA MISION DE XEROX'®

Xerox (The Document Company) conservara su lideraz-
go en el mercado del procesamiento de documentos
ofreciendo soluciones, servicios y productos que au-
menten la productividad de los negocios de sus clien-
tes.

Juntos construiremos la empresa mas creativa, inno-
vadora y competitiva del mercado brasileno.

Xerox es una compaiiia de calidad. Para Xerox, la ca-
lidad es la base del negocio. Calidad significa proveer
a nuestros clientes internos y externos productos y
servicios innovadores que satisfagan enteramente sus
necesidades. Mejorar la calidad es tarea de todos los
empleados de Xerox.

CUADRO 4.3 Ejemplos de definiciones de la mision™

Editora Abril: Abril estd empenada en contribuir a la difusién del conocimiento, la cultura y el entretenimiento, al avance de la
educacion, a mejorar la calidad de vida, al desarrollo de la libre empresa y al fortalecimiento de las instituciones democraticas del

pais.

General Motors: Ofrecer productos y servicios de tal calidad que nuestros clientes sientan que han recibido mas de lo que
pagaron; que nuestros empleados y asociados de negocios se beneficien de nuestro éxito y que nuestros accionistas reciban un

mayor rendimiento sobre su inversion.

Citibank: Ofrecer cualquier servicio financiero en cualquier pais donde sea posible hacerlo de forma legal y rentable.

Petrofértil-Petrobras Fertilizantes S.A.: Abastecer, en forma econémica y rentable, el mercado nacional de insumos para las
actividades agropecuarias, especialmente fertilizantes y materias primas.

Fundacion Roberto Marinho: Contribuir al desarrollo social por medio de acciones educativas, culturales y de apoyo a las
actividades comunitarias, mediante la creacion de modelos o programas permanentes.

Red Globo de Television: Contribuir al progreso cultural, politico, econdmico y social del pueblo brasilefo, por medio de la

educacion, la informacion y el entretenimiento.

Instituto Juran: Nuestra mision es proveer a nuestros clientes conceptos y métodos que les sirvan de guia para alcanzar la
condicion de lideres en calidad. Nuestro objetivo es ser reconocidos en el mundo como la principal fuente de educacion,

capacitacion y consultoria en administracion de calidad.

MecDonald’s: Servir alimentos de calidad con rapidez y simpatia, en un ambiente limpio y agradable.

Usiminas-Usinas Sidertrgicas de Minas Gerais: La exploracion industrial, el comercio y la importacion y exportacion de
productos siderurgicos y sus materias primas, la realizacion de investigaciones y la preparacion de proyectos, la mineria y el
transporte, la construccion con estructuras metalicas y la prestacion de servicios de cualquier naturaleza.

Sistema Senal: Prestar a la industria, al gobierno, a las instituciones educativas y a otros sectores servicios de capacitacion
de personal de diferentes niveles, asistencia técnica y tecnoldgica, aseguramiento y certificacion de calidad, administracion y
difusién de tecnologias e informacidn, para contribuir al fortalecimiento de la industria y al desarrollo socioecondmico del pais.




98 PARTE | « El contexto ambiental y organizacional

@ ORGANIZACIONES VISIONARIAS?

Collins y Porras publicaron un estudio sobre las 18 orga-
nizaciones mas destacadas en sus respectivas areas de
negocios. Utilizaron una metodologia comparativa para
saber por qué algunas son superiores. Esas empresas
excelentes son calificadas de organizaciones visionarias
porque no dependen de ciertos aspectos como la estra-
tegia, las tacticas, los programas o los mecanismos para
preservar lo esencial y estimular su progreso. Lo que las
diferencia es que todos sus elementos estan integrados en
un todo que funciona muy bien. La investigacion se basé
en el andlisis de las siguientes categorias:

® FEstructura de la organizacion: diseio, politicas y pro-
cedimientos, sistemas de informacion, incentivos y re-
compensas, y estrategia de negocios.

® Factores sociales: cultura de la organizacion, ambien-
te, normas y rituales, historias y mitologia, y estilo de
administracion.

® Ambiente fisico: uso de espacios fisicos, distribucion
de despachos y fabricas, instalaciones de produccion y
ubicacion geografica.

® Tecnologia: uso de la informatica y otras tecnologias,
procesos organizacionales, equipos modernos y nue-
vas formas de trabajo.

® [jderazgo: creadores de la organizacion, generaciones
posteriores de lideres, el tipo de liderazgo ejercido y los
procesos de seleccion.

® Productos y servicios: la forma de los primeros produc-
tos y servicios, como surgieron las ideas para desarro-
llarlos, los éxitos, solucion de problemas y el grado de
innovacion.

® Vision: como y en qué momento surgieron los valores
esenciales, la mision y los objetivos visionarios, cual es
su papel, como se fortalecieron o debilitaron.

® Analisis financiero: balance contable, crecimiento de
ventas, flujo de caja, capital emitido, indice de liquidez,
dividendos y otros indicadores econdmicos.

® Mercados: entorno externo, cambios en el mercado,
acontecimientos nacionales e internacionales que
afecten a la organizacion, reglamentos, leyes y compe-
tidores.

Las organizaciones visionarias son aquellas que obtie-
nen las puntuaciones mas altas en estas categorias. Algu-

nos aspectos relevantes de la investigacion merecen ser
mencionados:

® Continuidad del liderazgo: las organizaciones visiona-
rias tuvieron buenos lideres en los primeros afos de
su evolucion. Al parecer, el liderazgo no es lo que dis-
tingue a las mejores organizaciones de aquellas que
solo son buenas. Lo importante es la continuidad del
liderazgo a lo largo del tiempo, la eleccion de dirigentes
oriundos del pais, un sélido desarrollo y preparacion, y
una sucesion debidamente planeada.

® |deologia: las organizaciones visionarias definen clara-
mente su propdsito desde el principio con una ideolo-
gia o credo que guia las decisiones politicas. Ademas,
siempre existe coincidencia entre la ideologia y la ac-
cion. Las decisiones estratégicas sobre el mercado, el
producto, las inversiones, el diseio de la organizacién,
la estructura, las politicas y los sistemas de incentivos
son consistentes con la mision.

® Objetivos audaces: las organizaciones visionarias
tratan de crear un profundo sentimiento de lealtad y
dedicacion entre sus empleados e influyen en su com-
portamiento para que concuerde con la ideologia. El
adoctrinamiento incluye programas de capacitacion
de contenido ideoldgico, utilizacién de terminologia
Unica, historias de actos heroicos y crear un sentido de
elitismo en los empleados.

® Devocion:las organizaciones visionarias intentan crear
un profundo sentimiento de lealtad y dedicacién en sus
empleados, e influyen en su comportamiento para que
sea congruente con la ideologia de la organizacién. El
adoctrinamiento incluye programas de contenido ideo-
légico, uso de una jerga propia, la historia de laempresa
y la creacion de un sentimiento de exclusividad.

® FEvolucion intencional: las organizaciones visionarias
crecen mediante una especie de seleccion natural si
sus operaciones se realizan con amplia autonomia (los
trabajadores entienden cd6mo asumir sus responsabi-
lidades en estructuras descentralizadas y en activida-
des donde tienen total libertad de operacion). Este am-
biente estimula las nuevas ideas, la experimentacion,
el sentido de oportunidad, la ausencia de sanciones
por los errores, las recompensas por las innovaciones,
labusqueda de nuevos caminos, lainiciativa individual
y los incentivos para las opciones.
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® Automejora: las organizaciones visionarias son con-
gruentes cuando se trata de reinvertir las ganancias
para el crecimiento a largo plazo, invertir en la selec-
cion, capacitacion y desarrollo de las personas, adop-
tar nuevas tecnologias y métodos de trabajo, y aplicar

cambios constantes y mejoras internas.
Las organizaciones visionarias desarrollan meca-

nismos de inconformidad que las mantienen siempre

dispuestas a mejorar en lugar de quedarse comoda-
mente en sus nichos.

En opinion de los autores, el lector puede usar estos
parametros para analizar su propia organizacion. Indican
que la excelencia en la administracion y el liderazgo orga-
nizacional son practicas que deben preservarse. Al evaluar
a una organizacion con estos criterios es posible identifi-
car sus fortalezas y debilidades.

de servicios al cliente. Cultivar la misién hace que todos
los miembros de la organizacién no sélo traten de servir
al cliente, sino, sobre todo, de superar sus expectativas y
dejarlo encantado. En el fondo, todos los miembros de la
organizacién trabajan juntos para cumplir la mision.

Vision de la organizacion

La visién es la imagen que la organizacion tiene de si
misma y de su futuro. Es su esfuerzo por visualizarse
en el espacio y el tiempo. Por lo general, la vision suele
estar mas orientada hacia aquello que la organizacién
pretende ser que hacia aquello que realmente es. En esta
perspectiva, las organizaciones plantean su visién como
el proyecto de lo que les gustaria ser a largo plazo y el
camino que pretenden seguir para alcanzar ese objetivo.
Las organizaciones suelen usar el término “visién” para
indicar que tienen claro el futuro al que aspiran y las
acciones necesarias para alcanzar rdpidamente el éxito.
La vision es el destino que se pretende transformar en
realidad.

De este modo, el objetivo de la visién es crear una
identidad comtn en cuanto a los propésitos de la orga-
nizacién para orientar el comportamiento de sus miem-
bros hacia lo que se desea construir. Por el contrario, la
falta de una visién es sumamente perjudicial puesto que
desorienta a la organizacién y a sus miembros en rela-
cién con sus prioridades en un entorno muy cambiante
y competitivo.

La visién sélo se alcanza cuando todos los miembros
de la organizacioén trabajan juntos y con el compromi-
so de hacer ese sueno realidad. Como decia Joel Arthur
Baker: “La visién sin accién no pasa de ser un suefio. La

accion sin vision es sélo un pasatiempo. La vision con

accién puede cambiar el mundo.”

Objetivos globales

Los objetivos son conceptos muy comunes en nuestra
sociedad. Un objetivo es un estado futuro deseado, el
cual tratamos de convertir en realidad.?! En la practica,
los objetivos son resultados especificos que se pretenden
alcanzar en un periodo determinado. Mientras la misién
define cudl es el negocio de la organizacién y la visién
ofrece una imagen de aquello que la organizacién quiere
ser, los objetivos definen los resultados concretos que se
espera alcanzar en un plazo especifico y los indicadores
van midiendo el resultado alcanzado.

Como vimos en el capitulo anterior, los objetivos de
la organizacién no siempre coinciden con las metas de
los individuos que la integran. Cuando las personas
ingresan en una organizacién persiguen objetivos in-
dividuales: ocupar un puesto, ganar un salario, recibir
prestaciones sociales, conquistar estatus. Sin embargo,
las organizaciones exigen que cada persona contribuya
a alcanzar las metas de productividad, rentabilidad, re-
duccién de costos, calidad y competitividad. Esto crea
un dilema para el individuo: ;perseguir los objetivos
propios o los de la organizacién? Casi siempre una de
las partes consigue sus metas a costa de la otra. Cuando
prevalece la estrategia de ganar/perder, uno delos invo-
lucrados siempre tiene ventaja. Lo importante es definir
una estrategia ganar/ganar para ambas partes. En otras
palabras, la consecuciéon de un objetivo de la organiza-
cién debe producir beneficios a las personas para que
ellas también puedan alcanzar sus metas.
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A OBJETIVOS DE XEROX CORPORATION?

Los objetivos definidos por Xerox Corporation, por orden
de importancia, son los siguientes:

Satisfaccion del cliente
Satisfaccion de los empleados
Desempeiio financiero

ol o

Participacion de mercado

Estos objetivos se deben alcanzar con base en los si-
guientes principios basicos:

® El cliente, y sdlo él, es quien determina en ultima ins-
tancia si triunfamos o fracasamos como empresa.

® Reconocer la administracion del ambiente como una
de las prioridades de la empresa y como factor determi-
nante del desarrollo sustentable. Establecer politicas,
programas y procesos para realizar las actividades de
modo seguro para el ambiente.

® Desarrollar y ofrecer productos y servicios que no ten-
gan un efecto nocivo en el ambiente y que sean segu-
ros si se usan en la forma indicada.

® Laempresa debe tener buena relacion con el gobierno
y apoyar proyectos de interés nacional, como parte del
ejercicio de su ciudadania corporativa.

@ CASO DE APOYO

LA REORGANIZACION DE DATACENTRUM

Paulo Saravia no podia dejar de revisar otros aspectos fun-
damentales de DataCentrum, como su mision, su vision y
sus objetivos, como parte del analisis del disefio organiza-
cional. ;Como podria ayudarle usted?

Formalizacion

Medida en que la
organizacion tiene
reglas, reglamentos y
procedimientos oficiales.

Especializacion
Medida en que las
actividades se pueden dividir
en tareas separadas.

X A
Jerarquia de autoridad Dimensiones Amplitud del control
La cadena de mando que basicas Numero de personas que
define los niveles jerarquicos del disefio ™ cada administrador puede
de la administracién organizacional dirigir con eficiencia
(especializacion vertical). y eficacia.
4 \l

Dimensiones basicas
del diseno organizacional

El disefio organizacional depende de ciertas dimensio-
nes que le dan una estructura adecuada: formalizacién,
centralizacién, jerarquia de autoridad, amplitud del
control (o de mando), especializacién y departamenta-

lizacién. El enfoque en cada una de estas dimensiones

Centralizacion

Medida en que las decisiones
estan centralizadas y se toman
en la cupula de la empresa.

Departamentalizacion

Numero de actividades del
trabajo que son agrupadas y
coordinadas.

Figura 4.3 Dimensiones basicas del diseno organizacional.




CAPITULO 4 « Disefo organizacional g1

definira el disefio organizacional como mecanicista u

organico.

Modelo mecanicista y modelo organico
de organizacion

Al analizar las dimensiones basicas del disefio organi-
zacional podemos determinar si una organizacion sigue
un modelo mecanicista u orgédnico. Ambos modelos son
los extremos de una amplia variedad de combinacio-
nes.

Cuando las dimensiones bésicas del disefio organi-
zacional son muy marcadas, se observa un modelo me-
canicista o tradicional, cuyas caracteristicas son la for-
malizacion, la centralizacion, la autoridad jerarquica, la
especializacion y la estandarizacién de los procedimien-
tos. La departamentalizacion da lugar a verdaderos feu-
dos en la organizacién. El modelo tradicional presenta
una configuracién piramidal, basada en departamentos
y puestos y es, basicamente, rigido e inflexible. Presenta
todas las caracteristicas del modelo burocratico, tipico
de la era industrial y que predominé durante casi todo

el siglo xx.

En cambio, cuando las dimensiones bésicas estan
poco acentuadas, se observa un modelo organico, que
es cada vez mds comun entre las organizaciones que
buscan un desempefio flexible y 4gil. En este modelo
existe poca formalizacién, centralizacion, jerarquia, es-
pecializacion, complejidad y estandarizacion. Presenta
una forma circular, basada en equipos provisionales y
multifuncionales, y es extremadamente flexible y cam-
biante. Es adecuado para el cambio y la competitividad
que caracterizan la era del conocimiento.

El modelo mecanicista es adecuado para entornos
estables o con pocos cambios. La organizacién mecani-
cista aprovecha la estabilidad con un disefio que busca
una mayor eficiencia por medio de varias dimensiones
basicas. Como nada cambia, la formalizacién garantiza
la documentacién de todo lo que ocurre; la centraliza-
cién de las decisiones permite un control absoluto; la
jerarquia garantiza la realizacion de los trabajos; la es-
pecializacioén facilita que cada persona haga un trabajo
especifico y la estandarizacién iguala las actividades, lo
que complica el diseno. Asi, la organizacién se vuelve
pesada, lenta e intrincada, e impide el cambio y la inno-

vacién en sus cuadros.

Las condicionantes

e Mision, vision y objetivos
globales

e Estrategia de la organizacion

e Entorno

e Tamano adecuado

e Tecnologia utilizada

Cédmo perciben los administradores las necesidades estructurales

v

Los resultados e Departamentalizacion
e Jerarquia de autoridad

Dimensiones estructurales:
e Nivel de formalizacion
¢ Nivel de centralizacion
e Nivel de especializacion
e Nivel de amplitud del control

Figura 4.4 Relacion entre los elementos basicos del disefno organizacional.
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Modelo mecanicista:

Centralizacion de las decisiones
Autoridad jerarquica y cadena de mando
Division del trabajo y especializacion
Departamentalizacion

Comunicaciones muy formales

Forma piramidal

Modelo organico:

Descentralizacién de las decisiones
Equidad de poder

Integracion y coordinacion

Equipos de trabajo multifuncionales
Comunicaciones poco formales
Forma circular

Figura4.5 Comparacion entre el modelo mecanicista y el organico.

Organizaciones mecanicistas

Organizaciones organicas

e Estructura organizacional jerarquica,
piramidal, vertical y compleja

e Departamentos funcionales y
especializados

o Organos definitivos y permanentes
e Cadena de mando rigida
e Comunicaciones verticales y formales

e Cultura organizacional conservadora,
basada en tradiciones, reglas y
procedimientos

e Aplicacion continua de soluciones
rutinarias y estandarizadas

e Enfoque en esquemas preestablecidos
de organizacion y métodos

Estructura de organizacion plana,
horizontal y simple

Equipos autbnomos y autosuficientes
Equipos transitorios y efimeros
Cadena flexible de relaciones
Comunicaciones en redes e informales

Cultura organizacional innovadora,
basada en ideas nuevas, creatividad
e innovacion

Adopcion continua de soluciones
creativas y diferenciadas

Enfoque en los conocimientos y la
intuicion de las personas

Figura 4.6 Caracteristicas de las organizaciones mecanicistas y las organicas.
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Por otra parte, el disefio organico incluye muy po-
cas dimensiones bésicas y se adapta a las condiciones
cambiantes y dindmicas del entorno, lo cual favorece la
eficacia del disefio y permite que las personas tengan un
enorme grado de libertad, descentraliza las decisiones,
reduce drasticamente las jerarquias y propicia la dele-
gaciéon de autoridad y responsabilidad en las personas.
Asi, la organizacién adquiere una enorme flexibilidad y
adaptabilidad, que se traducen en creatividad e innova-
cién, elementos de gran valor hoy dia.

En este panorama hay dos enfoques para el disefio
organizacional: el tradicional y el sistémico.

Segtin el enfoque tradicional, la base del disefo orga-
nizacional es el control jerarquico y el flujo vertical del
trabajo. La naturaleza de la organizacién hace hincapié
en una administracién centralizada en la ctipula, la su-
pervisiéon personal y directa, y las relaciones verticales
entre jefe y subordinado. Este enfoque se concentra en
el jefe y no considera al cliente, a los proveedores ni los
flujos horizontales en los procesos de la organizacion.

Elenfoque sistémico se concentra en los procesos —y,
por tanto, en la adaptacién al cambio— y en el flujo de

las tareas en procesos horizontales. La naturaleza de la

Enfoque tradicional y jerarquico

Flujo vertical del trabajo
Enfoque jerarquico

Entradas:

organizacioén otorga importancia al cliente, los procesos
descentralizados de toma de decisiones y las relaciones
horizontales.

Mientras el enfoque tradicional se basa en la division
del trabajo y en la especializacién, el enfoque sistémico
se basa en la vision holistica de la organizacién y en los
principales procesos que llevan los productos y servicios
hasta el consumidor. Es como si se dejara a unlado el or-
ganigrama para permitir que el flujo de trabajo trascien-
da las fronteras departamentales y llegue lo méas rapido

posible a manos del cliente.

Departamentalizacion

A medida que las organizaciones crecen, se incrementa
la complejidad del trabajo de la organizacién, debido al
mayor nimero de tareas y de integrantes. Esto se refle-
ja en la especializacion vertical, es decir, en un mayor
ndmero de niveles jerdrquicos, y en la especializacién
horizontal, o sea, un mayor nimero de departamentos
para coordinar mejor las personas y las tareas. Esta espe-

cializacién horizontal se llama departamentalizacion, es

Enfoque sistémico de los procesos

Salidas:

>

< ||T|

Proveedores / Clientes

/L I [ [ N

Flujo horizontal del trabajo
Enfoque en los procesos

Figura 4.7 Enfoques tradicional y sistémico de las organizaciones.
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CUADRO 4.4 Diferencias entre el enfoque tradicional y el sistémico

ENFOQUE TRADICIONAL ENFOQUE SISTEMICO DE LOS PROCESOS

Enfoque En el jefe

Relaciones principales Cadena de mando
Orientacion Jerarquica

Toma de decisiones Centrada en la gerencia
Estilo administrativo Autoritario y autocratico

En el cliente

Proveedor-cliente

Procedimientos

Descentralizada en todas las personas

Participativo y democratico

decir, el agrupamiento de tareas y personas, de acuerdo
con algunos criterios:*

1. Departamentalizacién funcional: consiste en crear de-
partamentos por funciones, es decir, agrupar los es-
pecialistas en actividades similares. En general, las

principales funciones que se observan en las orga-

nizaciones son los departamentos de finanzas, pro- 3.

duccién, marketing y recursos humanos, los cuales
pueden dividirse en secciones. Por ejemplo, el area
de finanzas puede separarse en tesoreria, cuentas por
cobrar y cuentas por pagar; marketing, en investiga-
cién de mercados, ventas y publicidad, y recursos
humanos en reclutamiento y seleccién, capacitacion,
néminas, etc. Las funciones pueden recibir nombres
diferentes de acuerdo con su naturaleza dentro de

la organizacién. Una universidad dividida por fun- 4.

ciones puede tener departamentos de medicina, far-
macologia, veterinaria, administraciéon, contaduria,
economia, psicologia, sociologia y antropologia. Un
hospital puede tener unidades de urgencias, consul-
ta externa, cirugia, hospitalizacién, terapia intensi-
va, etc. Un club de fiitbol puede tener departamentos
para el cuidado de los atletas, venta de localidades,
administracion del estadio, etc. La departamentali-
zacion funcional tiene la ventaja de que agrupa en
una misma unidad de la organizacién a especialis-
tas que poseen habilidades y competencias comunes

a fin de obtener mayor eficiencia de ellos mediante 5.

economias de escala.
2. Departamentalizacion por productos o servicios: consiste
en agrupar a todos los profesionales y tareas relacio-

nados con cada producto o servicio y en hacer res-

ponsable a cada unidad por su desempeno. Una com-
pafia quimica puede tener departamentos de tintas,
teneduria, productos quimicos, etc. Un despacho de
servicios de contabilidad puede tener departamen-
tos de consultoria contable, auditoria e impuestos, y
cada unidad ofrecera un servicio especializado bajo
la batuta de un ejecutivo.

Departamentalizacion geogrifica: consiste en agrupar
personas y tareas con base en el area o territorio aten-
dido por la organizacién. Es muy comtn en ventas,
con la creacién de departamentos regionales; en ser-
vicios, con sucursales bancarias que cubren los ba-
rrios de las grandes ciudades, y en produccién, con
la instalacion de fabricas en distintas ciudades. Cada
departamento cubre una zona geogréfica relevante
para la organizacién.

Departamentalizacion por procesos: consiste en agrupar
personas y tareas a lo largo del proceso producti-
vo. Cada departamento tiene habilidades y compe-
tencias diferentes y se especializa en una fase de la
producciéon. Una fabrica de aluminio puede tener
departamentos de fundido, prensado, modelado,
terminado, embalaje y envios. Una fébrica de texti-
les puede tener departamentos de preparacion de la
materia prima, lavado, cardado, tintoreria y acaba-
do, siguiendo el flujo del proceso de produccién. Las
escuelas adoptan este tipo de departamentalizacién
cuando separan a los alumnos por grados.
Departamentalizacion por clientes: consiste en agrupar
las personas y tareas con base en los tipos especifi-
cos de clientes o consumidores de la organizacion.
Muchas tiendas tienen departamentos de caballeros,

damas y nifios, de acuerdo con su clientela. Algunas
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Departamentalizacion funcional

Recursos
humanos

Produccion

‘

Departamentalizacion por productos

=

Producto) [Producto) [Producto
A B ©

Producto

&

Departamentalizacion por servicios

D

Cuentas
corrientes

Tesoreria | | Cobranza

‘
‘

Departamentalizacion geografica

{0

Regién de
América
del Norte,

Regidn de
América
del Sur

Regién de
Asia

‘

Departamentalizacion por procesos

D

Preparacion
de materia
prima

Lavado Cardado

‘
‘

Departamentalizacion por clientes

Depto.
de ninos

‘

Figura4.8 Ejemplos de departamentalizacion.

organizaciones tienen departamentos especificos
para empresas grandes, medianas y pequefias. Cada
tipo de cliente tiene caracteristicas y necesidades es-
pecificas que deben ser atendidas correctamente por

especialistas en cada ramo.

Las organizaciones utilizan varios de estos crite-
rios para crear sus departamentos. En general, el nivel
organizacional més elevado es la departamentaliza-
cién por funciones (produccién, finanzas, marketing y
re-cursos humanos). La fabrica se divide con base en
procesos, ventas y regiones geograficas, y cada drea se
divide por tipo de clientela. Sin embargo, como la depar-
tamentalizacién funcional, que es la mas usada, es rigi-

day convierte los departamentos en verdaderos feudos,

debe ser complementada con la creacién de equipos que
puedan cruzar libremente las fronteras departamentales
para derribar barreras internas. Cuanto més complejas
sean las tareas de la organizaciéon y mas diversificadas
sean las habilidades y competencias requeridas, mayor
sera la necesidad de tener equipos multinacionales que
permeen toda la organizacién.* Los equipos permiten
la integracion que la departamentalizacién funcional no
puede ofrecer.

Al disenar la estructura de una organizacion se debe
tener cuidado con dos aspectos: la forma de armar los
grupos o equipos y la coordinacién de actividades inter-
dependientes. Los grupos o equipos pueden integrarse
con base en similitudes funcionales o en la especializa-

cién de las personas para aprovechar su especializacion.
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Departamentalizacion
funcional Departamento
de marketing

Departamento de
investigacion

Departamento de
produccion

Departamento
de finanzas

Marketing de
automoviles

Marketing de
camiones

Marketing de
motores

Investigacion

~| de automoviles

)
_| Produccion de

-
)

Investigacion

‘( Finanzas de

automoviles

automoviles

‘(Produccién de

de camiones

R

Investigacion

~
| Finanzas de

de motores

camiones camiones
R . N
Produccion de Finanzas de
motores

motores

Departamentalizacion
divisional

Division de

automoviles Marketing

Investigacion

Produccion Finanzas

Division de . L L. .
. Marketing Investigacion Produccion Finanzas
camiones
Division de . L L. .
Marketing Investigacion Produccion Finanzas
motores

Figura4.9 Departamentalizacion funcional y divisional.

No obstante, tratar de crear grupos eficientes es una al-
ternativa muy rigida. La otra opcién es formar equipos
con base en las similitudes del flujo de trabajo, lo cual
produce grupos flexibles y sin distinciones funcionales,
pero relativamente ineficientes.

@ CASO DE APOYO

LA REORGANIZACION DE DATACENTRUM

Paulo Saravia llego ala conclusion de que el disefio organi-
zacional de DataCentrum es tradicional y su departamen-
talizacion es funcional. Su estructura, orientada hacia las
funciones internas, esta contraindicada para los entornos
cambiantes y dinamicos de la empresa. Paulo tendra que
recomendar un disefio organizacional con un enfoque sis-
témico. ;Cual seria la departamentalizacion mas adecua-
da? ;Como podria ayudarle usted?

Modelos de organizacion

La estructura de la organizacion define formalmente la
manera en que se distribuiran, agruparan y coordina-
ran las tareas. Se pueden adoptar diversos formatos en
funcién del entorno, la tecnologfa, el tamafio de la orga-
nizacién y, sobre todo, de la estrategia. Las dimensiones
basicas del disefio organizacional se adaptan y alinean
a fin de crear la estructura organizacional més adecua-
da para cumplir con todas esas condiciones. Existen tres
modelos bésicos de organizacién: la estructura simple,

la burocratica y la matricial.

Estructura simple

Es el tipo de organizaciéon mas rudimentario y elemen-

tal.® Es muy comun entre organizaciones pequefias o
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negocios en formacion. En general, presenta las siguien-
tes caracteristicas:

1. Centralizacion de la autoridad: el propietario es el direc-
tor general y concentra toda la autoridad de la toma
de decisiones. No hay delegacién. El grupo de trabajo
funciona ordenadamente.

2. Sencillez: se trata de una estructura poco formalizada,
con pocas reglas y normas, pero con responsabilida-
des bien definidas, que funciona con base en la im-
provisacién.

3. Estructura jerdrquica: la organizacion es plana y hori-
zontal, con s6lo uno o dos niveles jerdrquicos, lo cual
favorece la agilidad y la flexibilidad.

4. Escaso grado de departamentalizacién: dado que la ta-
rea de la organizacién no es compleja, ésta presenta
poca especializacién y una departamentalizacion in-
cipiente.

5. Amplio margen de control: el director general tiene
mando sobre todas las personas. A cada jefe le co-
rresponde un gran nimero de subordinados.

6. Agilidad y flexibilidad: dado que esta estructura es pe-
quena y simple, permite a la organizacion responder
rapidamente a las condiciones del entorno y ser su-

mamente flexible para cambiar.

Sin embargo, la estructura simple tiene grandes limi-
taciones. Cuando el director general toma todas las de-
cisiones, este proceso tiende a estancar el crecimiento de
la organizacién, e implica el riesgo de que el desempeno
de todas las tareas dependa de una sola persona, que se
vuelve indispensable.

Muchas organizaciones se dividen en pequefas uni-
dades, cada una con una estructura simple. Asea Brown
Boveri (ABB) es un ejemplo de macroorganizacion que
descentraliza todas sus operaciones en millares de pe-
quenas unidades estratégicas de negocios, cada una con
menos de 50 personas; ademas, tiene pocos niveles je-
rarquicos para poder competir en un mercado global de

tecnologia avanzada.

Burocracia

En el capitulo anterior estudiamos el modelo burocra-
tico, basado en la estandarizacién y caracterizado por

tareas sumamente rutinarias, realizadas por medio de
especializacién, reglas y reglamentos muy formales,
tareas agrupadas en departamentos funcionales, auto-
ridad centralizada, poco margen de control y toma de
decisiones asociada a la cadena de mando.®

Los puntos fuertes del modelo burocratico son los

siguientes:*’

Racionalidad en la consecuciéon de los objetivos de la
organizacion.

Puestos definidos con precision y ocupantes que cono-
cen con exactitud sus deberes.

Rapidez para tomar las decisiones. Cada miembro sabe
qué debe hacer, y las 6rdenes y el papeleo transitan
por canales preestablecidos.

Interpretacion univoca, garantizada por reglamentos
escritos. La informacién es discreta, pues sélo se da a
quienes deben recibirla.

Rutinas y procedimientos uniformes, lo cual facilita la
estandarizacion y la reduccion de costos y errores,
pues las rutinas estan definidas por escrito.
Continuidad de la organizacién mediante la sustitucion
de personal. Los criterios de seleccién se basan en la
competencia técnica.

Constancia. Las decisiones siempre son programadas
y tomadas en las mismas circunstancias.
Confiabilidad. El negocio es dirigido con apego a
reglas conocidas y los casos similares son tratados
sistematicamente de la misma forma. Las decisiones
son previsibles y el proceso de la toma de decisiones

es despersonalizado.

Sin embargo, el modelo burocrético tiene serias limi-
taciones:®

La especializacion provoca que cada érgano se en-
foque en sus propios objetivos, en detrimento de las
metas generales de la organizacién. Esto no sélo lle-
va a la separaciéon de las unidades, sino también a
conflictos entre ellas, pues cada area crea limites y
barreras y se concentra en sus funciones internas. Por
tanto, dreas como produccién, marketing y finanzas
dificilmente se entienden dentro de una organiza-
cién burocrética.
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La rigidez también es caracteristica del modelo bu-
rocratico. La burocracia tiene una aversion total a la
adaptacion, el ajuste, la innovacién y el cambio, ca-
racteristicos de esta época.

Ademas, la burocracia tiene consecuencias no desea-
das que provocan disfunciones, ineficiencia y fallas
de funcionamiento. Estas anomalias se deben a que
el modelo burocrético ignora el comportamiento hu-

mano.

Estructura matricial

La estructura matricial, también llamada matriz o reji-
lla administrativa, es una estructura hibrida o mixta
que combina en una misma estructura organizacional
dos formas de separacién por departamentos: funcio-
nal y por productos. Esto crea una doble linea de auto-
ridad que combina ambas departamentalizaciones, co-
mo si fuese una tabla de dos entradas. Asi, el principio
de la unidad de mando sale sobrando y surge el deli-
cado equilibrio de doble poder que caracteriza a la

Estructura simple

@ @ Tecnologia) (Produccion

matriz. Esto significa que cada persona tiene una do-
ble subordinacion, es decir, se sujeta a las instrucciones
de los gerentes funcionales y de los gerentes de pro-
ducto.

La estructura matricial se observa en organizaciones
complejas, como laboratorios de investigacién y desa-
rrollo, empresas aeroespaciales, agencias de publicidad,
despachos de consultoria, empresas de entretenimien-
to, universidades, hospitales y compafiias de tecnologia
avanzada, donde las funciones deben estar sincroniza-
das con los productos o servicios que ofrece la organi-
zacion.”

El modelo matricial tiene aspectos sumamente po-

sitivos:®

El disefio matricial combina las ventajas de la orga-
nizacién funcional, que se concentra en funciones es-
pecializadas y agrupa a los especialistas, y aquellas
de la organizacién por producto, la cual facilita la
coordinacion de los especialistas. Al mismo tiempo,
neutraliza las debilidades y las desventajas de los dos

Estructura matricial

VOO e
V994

Producto

Producto

Tecnologia Producto

Produccion Producto

Departamentos
funcionales

Departamentos
de produccion

Figura4.10 Organigrama de una estructura simple y una matricial.
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Licenciatura Maestria

Prestacion

Doctorado Investigacion ..
de servicios

Administracion
general

Finanzas

Marketing

Produccion

Comportamiento
organizacional

Figura 4.11 Estructura matricial de una universidad.

tipos de organizacién. Mientras la estructura funcio-
nal hace hincapié en la especializacién, pero no en el
negocio, la estructura de productos se concentra en
el negocio, pero no en la especializacién en las fun-
ciones.

Facilita la coordinacién de varias tareas complejas e
interdependientes, al mismo tiempo que permite la
especializacion.

Integra a diferentes especialistas, mejora la comuni-
cacién y aumenta la flexibilidad de la organizacién
para el cambio.

Permite asignar especialistas a diferentes productos
oservicios, en lugar de mantenerlos restringidos a un
solo departamento funcional o de producto. Los ta-
lentos son utilizados en varios productos o servicios
y no los monopoliza un departamento.

El modelo matricial ofrece economias de escala, al
permitir una utilizacién mas eficiente de los recursos
de la organizacién.

Sus puntos débiles son los siguientes:

La estructura matricial rompe con el concepto de uni-
dad de mando. Los trabajadores tienen dos jefes, el
gerente del departamento funcional y el del departa-
mento de producto, lo cual implica una doble cadena
de mando.

La estructura matricial provoca confusién respecto a
la autoridad y puede crear conflictos de poder y ten-
siénentrelaspersonas.’ Cuandoserelajalaunidad de
mando aumentan la ambigiiedad y la posibilidad de
conflicto. No queda claro quién depende de quién.

Nuevos modelos de organizacion

Recientemente las organizaciones han empezado a desa-
rrollar nuevas opciones estructurales para competir con
mas eficacia. Existen tres modelos de estructura que se
comentan con gran frecuencia: la estructura de equipo,
la organizacién virtual y la organizacién sin fronteras.
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Estructura de equipo

Una de las tendencias mads recientes en las organizacio-
nes es la aplicacion del concepto de equipo. La cadena
vertical de mando es un poderoso medio para controlar
personas, funciones o procesos, pero tiene la desventa-
ja de que concentra la responsabilidad en la ctpula y
exenta a la base de la organizacién de cualquier compro-
miso. Los equipos se estan convirtiendo en una forma
bastante comuin de organizar el trabajo. En general, las
organizaciones utilizan los equipos como su principal
sistema de coordinacién.”” Esta es la caracteristica de la
estructura de equipos: como coordina e integra, también
elimina barreras entre departamentos y descentraliza la
toma de decisiones, al dejarla en manos de los equipos.*
Por ello, las personas deben ser tanto generalistas como
especialistas.®

Esa es una de las paradojas de la organizacién basada
en equipos.

En general, esta estructura puede ampliarse a toda
la empresa por medio de centros de utilidades auténo-
mos o unidades de negocios dirigidas por equipos. Es

frecuente encontrar equipos autoadministrados que se

Equipo alfa

Equipo de
planeacion

Equipo
de apoyo
e RH

e Juridico

Equipo
técnico

Equipo de
operaciones
e Células de
produccion

* Ingenieria

encargan de unidades estratégicas de negocios con total
autonomia y libertad. Los lideres de los diversos equi-
pos forman un equipo y los ejecutivos regionales crean
el propio.

En las organizaciones grandes que todavia estan ba-
sadas en el modelo burocrético, la estructura de equipo
complementa la burocracia a fin de aumentar la eficien-
cia de la estandarizacion y hacer mas flexible y 4gil el
viejo modelo.”” La mayoria de las organizaciones de
tecnologia avanzada, como Motorola, Saturn, Xerox y
Chrysler, utiliza equipos autodirigidos. Otras, como Fu-
ji, HP y Boeing, estructuran sus actividades y proyectos
deinvestigacién y desarrollo en torno a equipos. En estas
empresas los equipos s6lo duran mientras se desarrolla
el proyecto o la misién para el cual fueron creados.

Enla figura 4.12, los miembros del equipo de planea-
cién también pueden formar parte del equipo de apoyo,
del técnico o del de operaciones, y lo mismo ocurre con
los demas. Todos pueden participar al mismo tiempo en
mas de un equipo de trabajo. En algunos casos existe una
jerarquia de equipos.

Los puntos fuertes de la estructura de equipos son

los siguientes:*

Equipo beta

Equipo de
planeacion

Equipo
de apoyo
e RH

e Juridico

Equipo
técnico

* Ingenieria

Equipo de
operaciones
e Células de
produccion

Figura 4.12 Ejemplo de estructura de equipos.
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Reduce las barreras entre departamentos y aumenta
el compromiso de las personas al propiciar una ma-
yor proximidad entre ellas.

Mas flexibilidad en la estructura de la organizacion
y menor tiempo de reaccion ante las demandas del
cliente y los cambios en el entorno. Las decisiones
del equipo son més rapidas porque no es necesaria
la aprobacion jerarquica.

Participacién total de personas involucradas en pro-
yectos globales, en lugar de dedicarse a tareas limi-
tadas y monétonas en departamentos separados. Las
actividades son enriquecidas y ampliadas.

Costos administrativos mds bajos. La creacion de
equipos derrumba las jerarquias y requiere pocos
gerentes para la supervision.

Los puntos fragiles de la estructura en forma de equi-

pos son los siguientes:

Se requiere dedicar mas tiempo a reuniones de coor-
dinacién.

Puede provocar una descentralizacién exagerada y
no planeada. Los miembros del equipo no siempre
toman decisiones acordes con los objetivos de la or-
ganizacién o de los departamentos debido a la au-
sencia de una nocién corporativa, y tienden a tomar
decisiones que son buenas para el equipo, pero pue-
den ser malas para la organizacién.

Estructura en forma de red

La estructura en red, también llamada organizacion
modular o virtual, es una forma de organizacion relati-
vamente pequefia que puede controlar un enorme volu-
men de operaciones y que descentraliza o subcontrata la
mayor parte de sus operaciones de negocios.” Su estruc-
tura estd totalmente descentralizada y la departamenta-
lizacién es minima o nula, pues se enfoca en su negocio
central, o sea su actividad bdsica, mientras transfiere a
terceros todo aquello que no es esencial.

Empresas como Nike, Reebok, Dell Computer y Co-
ca-Cola utilizan la estructura de red y asignan todas sus
manufacturas a compaiias externas. Estas empresas

no poseen fabricas. Alquilan instalaciones y equipos

en lugar de comprarlos. En otras palabras, facturan sin
necesidad de tener plantas industriales, lo cual les per-
mite obtener la maxima flexibilidad con una cantidad
minima de capital propio. Son organizaciones virtuales,
basadas en una red de relaciones que contratan servicios
de manufactura, distribucion, marketing y publicidad
con quienes lo hacen mejor y al precio mas bajo. Las
empresas cinematograficas que antes tenian enormes
estudios y empleaban a millares de personas de tiempo
completo (camarégrafos, editores, directores, actores y
escenografos) optaron por la estructura de red, es decir,
un conjunto diversificado de personas y empresas que
se juntan sélo para realizar un proyecto.”® Una vez ter-
minado, el grupo se desbanda y las personas se integran
a equipos de nuevos proyectos.
Las ventajas de la estructura en red son:

Flexibilidad de la fuerza de trabajo: cada proyecto debe
contar con las personas que tengan las habilidades
especificas que se necesitan. La red permite que cada
proyecto disponga de los talentos adecuados para la
pelicula, sin tener que escoger entre los trabajadores
de base del estudio.

Costos administrativos bajos: esto disminuye conside-
rablemente los costos fijos de la burocracia, pues no
es necesario mantener una organizacion fija.
Adecuacion a cada proyecto: la estructura en red elimi-
na los riesgos de largo plazo, pues cada equipo se
forma para un proyecto definido y después se desin-
tegra.”

Permite competitividad a escala global, porque aprove-
cha las mejores ventajas de todo el mundo y puede
ofrecer productos y servicios de calidad a un precio
atractivo.

Los puntos débiles de la estructura de red son los

siguientes:*

Falta de control global: 1os gerentes no manejan todas
las operaciones en sus empresas y para controlar to-
do el conjunto dependen de contratos, coordinacién,
negociacién y comunicacion con otras empresas.

Mayor incertidumbre y posibilidad de fallas: si una de
las empresas subcontratadas incumple lo acordado,
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do disefio publicidad
(Italia) (Estados
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Figura4.13 Ejemplo de estructura de redes.

puede perjudicar al negocio. La incertidumbre es
mayor porque no existe control sobre todas las ope-
raciones.

©  La lealtad de los asociados se debilita, pues las personas
sienten que pueden ser sustituidas por otros contra-
tos de servicios. La cultura organizacional se vuel-
ve fragil. En un contexto de productos y mercados
cambiantes, la organizacién puede reemplazar tra-
bajadores hasta reunir la combinacién adecuada de

habilidades humanas.

LA REORGANIZACION DE DATACENTRUM

Paulo Saravia empezo6 a considerar con mas detenimiento
el disefo organizacional de DataCentrum. ;No seria mas
conveniente abandonar el esquema de departamentaliza-
cion y aplicar un enfoque mas actual, como la organiza-
cion en equipos o redes? ;Qué haria usted en lugar de
Saravia?

La nueva logica de las organizaciones

Los desafios del mundo globalizado y la implacable ve-
locidad del cambio obligan a las organizaciones a hacer
adaptaciones urgentes para sobrevivir en el nuevo en-
torno de los negocios.* Las organizaciones del mundo

moderno se caracterizan por:**

1. Cadenas de mando mds cortas: la vieja estructura pi-
ramidal estd en la cuerda floja. La tendencia actual
es eliminar niveles para crear organizaciones no je-
rarquicas, delgadas y flexibles.

2. Menos unidades de mando: el principio tradicional
que dice que cada persona sélo depende de un su-
perior esta en tela de juicio. La estructura vertical
(de subordinado a jefe) ha sido sustituida por la re-
lacién horizontal (en direccién al cliente, interno o
externo). El proceso horizontal esta sustituyendo a
lajerarquia vertical.

3. Mayor margen de control. Las organizaciones estan

optando por dar a sus administradores un margen
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de maniobra mas amplio, lo cual reduce la supervi-
sién directa y facilita la delegacién de responsabili-
dades y la autonomia de las personas.

. Mayor participacion y atribucion de facultades de de-
cision (empowerment). La participacién consiste en
transferir responsabilidades y poder de decisién a
las personas. Los gerentes delegan atribuciones a
personas de todos los niveles para que éstas tomen
todas las decisiones que afectan su trabajo. Al ceder
facultades se otorga mayor responsabilidad y auto-
nomia, y la supervision se reduce al minimo.
Enfoque en los equipos de trabajo. Los antiguos de-
partamentos y divisiones estan cediendo el paso a
equipos de trabajo, definitivos o transitorios. Esa
aparente “desorganizacion” es en realidad una
orientacion hacia la flexibilidad, la agilidad, el cam-
bio y la innovacién.

La organizacion como sistema de unidades de negocios
interdependientes. Cada vez es mas frecuente que las
organizaciones se estructuren como unidades auté-
nomasyautosuficientes denegocios,cadaunadelas
cuales acttia como un centro de utilidades que debe
alcanzar sus propias metas y resultados. Para ello es
necesario quela organizacién cuente con unsistema

de informacién que la integre como un todo.

A B
Organizacion
funcional vertical

Organizacion funcional
por procesos
(matricial)

7. Infraestructura. La nueva arquitectura de la organi-

zacion depende de la tecnologia de la informacién
(TI). Esta infraestructura permite tener una organi-
zacion integrada sin que tenga que estar concentra-
daen unlugar. Las personas pueden trabajar en sus
casas o en cualquier otrositio. También desaparecen
las antiguas jerarquias: los niveles administrativos
dejan de ser necesarios porque la informacién esta
disponible de inmediato en forma electrénica y se
ofrece a toda la organizacién para tomar decisiones
y emprender acciones competitivas. Cada equipo
o unidad de negocios funciona como un cliente o
proveedor (servidor) que trabaja con una estruc-
tura molecular, agil y flexible y al mismo tiempo
forma parte de una red.

Relajacion de los controles sobre las personas. Cada
vez es mds frecuente que las organizaciones se
preocupen mds por alcanzar objetivos que por el
comportamiento de las personas. Esto significa que
los antiguos controles externos (reglas, reglamen-
tos, procedimientos, horarios de trabajo, etc.) han
sido sustituidos por conceptos como los valores y
la misién de la organizacién y el enfoque en el clien-
te, que permiten orientar y no fiscalizar o vigilar la

conducta de las personas.

C
Organizacion horizontal
basada en procesos

-

-

Figura 4.14 La evolucion de la estructura vertical a la horizontal.
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Enfoque en el negocio y en lo esencial. Se trata de con-
centrarse en el negocio central y, en consecuencia,
deshacerse de todo lo accesorio, superfluo o acci-
dental. Se eliminan negocios y se subcontratan pro-
cesos marginales para reorientar la organizacién
hacia aquello para lo que fue creada: su negocio y
sus clientes.

son activos cada vez mds valiosos en el mercado
laboral. El predominio del trabajo intelectual signi-
fica que las personas dejan de ser proveedoras de
mano de obra para convertirse en proveedoras de

conocimientos y habilidades.

Las organizaciones han ido cambiando de una es-

10. Consolidacion de la economia del conocimiento: Lacrea-  tructura vertical a una horizontal. En la figura 4.14, Stalk

I . 43 . .
tividad y la capacidad de desarrollar procesos, so- y Black™ muestran los caminos que ha seguido esa trans-
luciones, productos y servicios que aporten mayor  formacion:

valor al negocio, a las organizaciones y a los clientes

COLGATE-PALMOLIVE SE ORGANIZA PARA SER GLOBALY ACTUAR LOCALMENTE*

Colgate-Palmolive asumio el compromiso de ser una com- local hasta encontrar una estructura que no sacrificara su

paiia global y actuar localmente. Esto implicé experimen- habilidad para responder a las caracteristicas de los mer-

tar con varias combinaciones de globalizacion y enfoque cados locales y a las preferencias de los consumidores de

/Director N (Director de operaciones de )
general de desarrollo internacional
\_tecnologia J \_.de negocios Y,
/Director N\ /Presidente N\
Estados Unidos, Canada,
general de .
\finanzas ) \_Puerto Rico Y,
. N
(" Director de operaciones N Presidente
de marketing KColgate Europa )
\especializadas Y, Presidente del
consejo y director /Presidente N\
/Vicepresidente general, N BTG Ameérica Latina
director juridico y . J
\_secretario general J -~ . ~
Presidente
(Vicepresidente R\ Presidente y \Asm-Pacn‘lco
director general %
global de i
de operaciones
\_recursos humanos ) (Vicepresidente N
general de desarrollo
/Vicepresidente de N \ global de negocios J
relaciones con
\_inversionistas J /Vicepresidente de N
ventas globales y
\ efectividad del marketing /
. . N
Vicepresidente de
\desarrollo corporativo )

Figura 4.15 Estructura de organizacion global de Colgate-Palmolive.*
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cada pais y, al mismo tiempo, mantener su identidad en to-
do el mundo.Tras hacer un mapa de sus productos y mer-
cados, Colgate-Palmolive opté por un disefio organizacio-
nal geografico para sus operaciones, es decir, con una base
local. Los presidentes de las cuatro regiones principales,
América del Norte, Europa, América Latina y Asia-Pacifico,
dependen del director general de operaciones. Las demas
regiones en desarrollo, como Africa, Europa del Este y Me-
dio Oriente, dependen del director de operaciones de de-
sarrollo internacional de negocios. El presidente ejecutivo
supervisa las operaciones de coordinacion centralizadas
(es decir, los aspectos globalizados) de la tecnologia, las
finanzas, el marketing, la administracion de recursos hu-
manos, etcétera.

La estructura organizacional de Colgate-Palmolive sur-
gio del desarrollo de sus estrategias para la globalizacion.
Por tanto, el cambio de estructura se hizo en funcion de
un cambio estratégico. Hasta la década de 1950, el diseiio
organizacional de la compaiia estaba estructurado con

base en las operaciones en cada pais, y cada subsidiaria
en el extranjero reportaba directamente a la casa matriz.
Con la expansion de los negocios, la estructura fue mo-
dificada y se opto por una base regional, con presidentes
regionales que supervisaban a las subsidiarias. Entre 1970
y 1980 surgi6 una fuerte competencia global en el mercado
de los bienes de consumo, lo que llevd a la organizacion
a buscar una mayor coordinacion global en su descentra-
lizacion geografica. Presionada por sus competidores, la
compaiiia opté por una reorganizacion enfocada en las
unidades de desarrollo global de negocios para supervi-
sary coordinar las operaciones mundiales y lanzar nuevos
productos. Por ultimo, en 1994, el diseio organizacional se
volvio hibrido para buscar las ventajas de la coordinacion
global y, al mismo tiempo, responder a las diferentes ne-
cesidades locales.

Esto demuestra que cada organizacion enfrenta com-
plejos desafios, externos e internos, que debe tomar en
cuenta al definir su diseio organizacional.

I Resumen

Para que las organizaciones funcionen adecuadamente
deben tener una estructura que agrupe e integre todos
sus 6rganos, personas, tareas, relaciones, recursos, etc.
El disefio y el formato de la organizaciéon son la manera
de moldear sus componentes para realizar sus tareas y
alcanzar sus objetivos. El disefio debe cumplir tres requi-
sitos: tener una estructura basica e incluir mecanismos
de operacién y de toma de decisiones. El tamafio de la
organizacién depende de su evolucién o ciclo de vida,
que consta de cuatro etapas: nacimiento, infancia, juven-
tud y madurez. El disefio obedece a dos procesos basicos
y opuestos: la diferenciacién y la integraciéon. Ademas,
estd determinado por la misién de la organizacién, su
visién y sus objetivos globales. Las dimensiones basicas
del diseno, o sea, la formalizacién, la centralizacién, la
especializacién, el margen de control, la separacién por
departamentos y la jerarquia, sirven para moldear el di-
sefno, que puede ser mecdnico o tradicional en un extre-
mo, y orgdnico o flexible en el otro. Ademads, el disefio
define el tipo de departamentalizacién que se adopte:
por funciones, por productos o servicios, por ubicaciéon

geografica, por procesos o por clientela. Por dltimo, los
modelos de organizacién, como la estructura simple, la
burocracia y la matricial, asi como los modelos mas re-
cientes, como la estructura de equipos y las redes, mues-
tran que la nueva légica de las organizaciones se enfoca
en la simplificacion, la flexibilidad y la atribucién de fa-

cultades a las personas.

I Preguntas

1. ;Qué es la estructura de la organizacién?

2. ;Qué es el disefo organizacional?

3. (Cuales son los componentes bésicos del disefio organi-
zacional?

4. Explique la funcién del disefio organizacional como pla-
taforma o estructura de los mecanismos de operacién y
decision.

5. Explique la relacién entre el tamafo de la organizacién y
las etapas de su ciclo de vida.

6. ;Qué significa diferenciacién? ;E integracion?

7. ;Como se define el negocio de la organizacion?

8. Defina y explique el concepto de misién de la organiza-
cion.

9. Defina y explique el concepto de visién de la organiza-

cion.
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10.
1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.
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Defina y explique el concepto de objetivos globales.
(Cuadles son las dimensiones basicas del disefio organiza-
cional?

Compare el modelo mecanicista de organizacién con el
modelo orgénico.

(Qué es el enfoque sistémico de la organizacién?
Explique en qué consiste la departamentalizacion.
Explique en qué consiste la departamentalizacion funcio-
nal o por funciones.

Explique en qué consiste la departamentalizacién por
productos o servicios.

Explique en qué consiste la departamentalizacién geogra-
fica.

Explique en qué consiste la departamentalizaciéon por
procesos.

Explique en qué consiste la departamentalizacién por
clientes.

Compare la departamentalizacién funcional con la divi-
sional.

(Qué es la estructura simple como modelo de organiza-
cion?

¢ Qué significa burocracia como modelo de organizacién?
¢(Cuales son sus puntos fuertes y débiles?

¢ Qué significa estructura matricial? ;Cuales son sus pun-
tos fuertes y débiles?

¢ Qué significa estructura de equipo como modelo de or-
ganizacion? ;Cudles son sus puntos fuertes y débiles?

¢ Qué significa estructura de red? ;Cudles son sus puntos
fuertes y débiles?

¢(Cuales son las tendencias organizacionales modernas?
Expliquelas.

(Qué entiende usted por infraestructura?
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