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1 eotía A d m i n i s t r a t i v a

I KORÍA A D M I N I S T R A U N A

hedei ick l a v l o r d e s a r r o l l o la escuela dr la a d m m i s t i a u o n c i e n t í f i c a p reocupada por
¡uimenlai la e l iue iKÍa de la i n d u s t r i a a t r a v é s de la lauonal i /auon del t r a b a j o ope ra r io
l l enrv I avol desanollo la leona c las ica p r e o c u p a d a poi a u m e n t a r la ef ic iencia de su
empicsa a t i aves de su o igaui /auon v de la a p l i c a c i ó n de p i i t i ü p i o s gene: ales de la
a d m i n i s t r a c i ó n 1.011 bases c i e n t í f i c a s
Sus ideas cons t i tuven las bases del l lamado enfoque t r a d i c i o n a l de la admin i s t r ac ión unos
postulados domina ion las p i in i c i a s décadas de este siylo el panorama a d m i n i s t i a t i v o de las
oiyani /auoncs \ empiesas

I a es t í re la de a d m i n i s t r a c i ó n c ien t í f i ca d e s a r r o l l a d a en los 1 stados I nidos a p a r t i r de los
l i ába los de I a \ l o i estaba fo rmada p r i n c i p a l m e n t e poi ingenieros como l l e m y I awrence
G a n t t d K M - W I ) . I l anck Bunkei Gi lb ie th (1868 - |<)24) Henw í-oíd ( I 8 f r > - 1947)
|,a preocupación básica era aumenta! la p roduc t iv idad de la empiesa mediante el aumento
de la eficiencia un el imel opeíacional ( m \ d tic los opeíanos o üaba j adn ie - s ) Pe ahí ei
énfasis en el aná l i s i s v en la d i m i s i ó n del t i a h a j o opeía i io . las obligaciones v laicas de!
cargo v el ocupante consti tuven la unidad fundamental de la organización
I 1 enfoque de la admin i s t r ac ión científ ica es un enfoque de abajo hacia ai i iba (del operario
hacia el s u p e r v i s o r v gerente) v de los operarios v sus cargos pa r a la organización
e m p r e s a r i a l

Predominaba la atención en los movimientos necc-saiios pa ta la ejecución de una t a rea en
el tiempo determinado para su ejecución ese cuidado anal í t ico y detallado pe rmi t í a la
cspecialización del operar io y la reagrupación de los movimientos, operaciones laicas,
cargos etc , que consti tuyen la oiganización r a c i o n a l del t i abajo
Fue además de esto una cor t i en t e de ideas desai ro l lada por ingenieros que buscaban
elaborar una verdadera ingeniería indus t r i a l dentro de una concepción práctica
hl énfasis en las tai cas es la p i inc ipal caiacte i ís t ica de la admmisti ación científica

La coi l í e n l e de los anatomistas v f is iolomstas de la oiganixaüón, desanollacla en F ianc ia ,
con los t r a b a j o s pioneras de l 'avol I-sía escuela estaba formada p r inc ipa lmente por
ejecutivos de las empresas de la época e n t r e ellos Henrv Favo! ( 1 8 4 1 - l°2£i). James D
Mooney, Luther Cnilík \, olios
Rsta es la coniente llamada teoría clasica La pieocupación básica era aumentai la
eficiencia de la empresa a t ravés de la fo rma v disposición de los departamentos
componentes de la organización v de sus intenelaciones e s t ruc tu r a l e s De ahi el énfasis en
la estructura y en el funcionamiento de la oigani/ación
En este sentido el enfoque de la teoría clásica es un enfoque inverso al de la administración
científica de a r r i b a hacia abajo, es decir de la dirección hacia sus depar tamentos

Predominaba la atención en la e s t ruc tu ra organizacional, con los elementos de la
administración, con los principios generales de la administi ación y la departa
mentalización



í eoría Administrativa

Lse cuidado con la s íntesis \ con la visión global pe imi t i a una maneta mcjoi de subdividir
la empiesu liajo la c e n t i a l i / a c i o n de un je te p i i n c i p a l fue una comente teotica \
a d i n i n i s t i a l i \ a n i e t i t e o i i e n t a d a I I énfasis en su e s t i u c t u i a es su p r i n c i p a l ca iac teus t ica

Los oiigenes del enfoque clasico de la a d m i n i s t r a c i ó n r emon tan las consecuencias
generadas poi la i e \o luc ion i n d u s t i i a l l ' o d i i a n r e sumi r se en los siguientes hechos

I - Fl c rec imien to acelerado v desoigani/ado de las empresas lo que ocasiono una
complejidad deciente en su admmis t iac ion \ exigió un enfoque científico pur i f icado que
sustituyese el empi í i smo y la improvisac ión hasta entonces dominante Con la empresa en
dimensiones mas ampl ias sin gen las condiciones i n i c i a l e s de p laneamiento a laigo plazo de
la pioduccion i educiendo la ines t ab i l idad \ la imp íos isaüon

2- la necesidad de aumen ta r la eficiencia v la competencia de las oigani/aciones en el
sentido de obtenet el mejor rendimiento posible de sus lecuisos \ hacer frente a la
competencia que se incrementaba e n t r e las empresas Surge el sentido de la d iv i s ión del
t i abajo ende quienes piensan \ quienes ejecutan I .os 'pensantes (gei entes y supervisóles)
f i j a n pailones de p ioduccion descr iben caigos l i jan funciones es tud ian métodos de
ac imin i s t i ac ión v normas de trabajo creando condiciones económicas v técnicas para el
surgimiento del I avlorismo en los Fstados Unidos v el I avol ismo en Luropa

> - El panoiama industr ial en el inicio de este siglo tenia todas las caiacteristicas y
elementos pa ta poder i n s p i r a r una ciencia de la adminis t ración una variedad inmensa de
empresas con tamaños al tamente diferenciados problemas de bajo rendimiento de la
maquinal ia utilizada, desperdicio, insat isfacción generalizada e n t r e los operarios
competencia intensa pero con tendencias poco definidas elevado vo lumen de pérdidas
cuando las decisiones cían mal tomadas tic
Inicialmente los autores clásicos pretendieron desa r ro l l a r una ciencia de la administración
cuyos principios en sustitución a las leves científ icas pudiesen ser aplicados paia resolver
los problemas de la organización
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I cotia \dminist iat iva

A D M I M S I R V C I O N < I K N I I H C A

I I enfoque t ip leo de la escuela de la a d m i n i s t r a c i ó n c i e n t í f i c a es el entasis en las ta ieas I I
nomine 'adminis t rac ión uentitiui se debe al in tento de apliuu los métodos de la uenua a
los problemas de la a d n i m i s t i a u o n con el fin de a l c a n / a i e l evada ef ic ienc ia i i u l u s l i i a l I os
piincipales métodos c ien t í f i cos ap l icab les a k>s pioblemas de la admin i s t rac ión son la
ohseivacion y la medición I , a escuela do la admin i s t r ac ión c ien t í f ica fue iniciada en el
eomien/o de oslo siglo poi el ¡ imcnie io mecánico a m e r i c a n o I r e i l c i i c k \\' I a \ l o i

PRINCIPIOS l)K L \ A D M I N I S I RACIÓN ( I K N I Í F K A

Paia I avloi la gerencia a d q u i í i o n u e v a s a t r ibuc iones \ íesponsabil idades desci i tas poi los
cua t i o p i i ne ip io s s iguientes

I P R I N C I P I O DI- Pi A N I - A M I H N K ) Sus t i t u i i en el t i abajo el c i i t e i i o i n d i v i d u a l del
opeíai io . la improvisación \ la actuación empi í ico-p iác t ica poi los métodos basados
en piocedimientos científicos Sustituii la impiovisacion poi la ciencia, mediante la
planeacion del método

,2 P R I N C I I M O [)í I , A P L A Ñ Í A( ION Selecciona! c i en t í f i camen te a los t i aba iac lo ies
de acueido con sus ap t i tudes v p i e p a i a i l o s , en t rena t los pa ia p i o d u e i i mas y mejor
de actieido con el método planeado

3 P R I N C I P I O DE CONTROL Controlar el t raba jo para cert if icar que el mismo esta
siendo ejecutado de acuerdo con las no rmas establecidas y según el plan pievisto

4 PRINCIPIO DE EJECUCIÓN Distribuir distintamente las atribuciones y las
responsabilidades , para que la ejecución del trabajo sea disciplinada

PRINCIPIOS DE E F I C I E N C I A DE EMERSON

Emeison buscó simplificar los métodos de estudios y de trabajo de su maestro I ayloi
realizando menores gastos en e! análisis del t rabajo Fue el hombre que popularizó la
administración científica y desa r ro l ló los primeros t rabajos de selección y entrenamiento de
los empleados Los piineipios son

1 Ti azar un plan objetivo v bien definido, de acueido con los ideales
1 Establecer el predominio del sentido común
3 Mantener orientación y supervisión competentes
4 Mantener disciplina
5 Mantener icgistros precisos, inmediatos y adecuados
6 Fijar una remuneración proporcional al trabajo
7 Mantener honestidad en los acuerdos, es decii, justicia social en el ti abajo
8 Fijar normas estandarizadas para las condiciones de t rabajo
9 Fijar noimas estandarizadas para las operaciones
10 Establecer instrucciones precisas
11 Fijar incentivos eficientes al mayor lendimiento y a la eficiencia
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Teoría Aüminisuat iva

PRINCIPIOS BASK OS l)h FORD

Ct i l i /o un sistema do m t e u i a u o n \ e i t i c a l s ho i i / on ta l p roduc iendo desde la mate r i a pr ima
i n i c i a l has ta el p i o d u c t o f i n a l ademas de una cadena de d i s i i i buc ión coinetcial a través de
agencias pmpias A t i a \ e s de la lauonaü/aüon de la p roducc ión eieo la l inea de montaje,
lo que le p e r m i t i ó la p r o d u c c i ó n en serie C M O es la f a b r i c a c i ó n de grandes can t idades de un
de te rminado p r o d u c t o es tandar i /ado I oíd adopto los siguientes principios

1 P R I N C I P I O DI I M L N S I I !( A( ION C o n s i s t e en d i s m i n u i r el t iempo de
producción con el empleo inmediato de los equipos \ de la mater ia p r i m a \ la rápida
colocación del producto en el meicado

2 I ' K I N C I I ' I O 1)1 1 A 1 ( O\()\1I( I I ) \I) C onsMe en i educi r al m ín imo el \o lumen
de matetia pr ima en transtomiacion

3 P R I N C I P I O DE LA P R O D U C T I V I D A D Cons i s te en aumentar la capacidad de
pioduccion del hombre en ei mismo periodo mediante la especialización \ la linea
de montaje

Se carác te r i/a por la aeeler ación de la p ioduccion por medio de un t i abajo r í tmico , v
coordinado l;ue también uno de los pi in ic ios hombies de empresa en u t i l i / a r incentKos no
salariales para sus empleados Ln el área de mercadeo implan to la asistencia técnica, el
sistema de concesionarios v una in te l igente pol í t ica de precios

LA ADMINISTRACIÓN CIEN I ÍRCA (puntos importantes)
La teoría de la Administración científica fue duramente cri t icada, se consideraba que en
esta época existían ciertas deficiencias, tales como su misma rigidez Las principales
criticas efectuadas pueden resumirse dentro de los siguientes puntos

1 - Mecanismo de la administración científica I a adminis t ración c ien t í f i ca le dio poca
atención al elemento humano se preocupo básicamente poi la organización v ejecución de
las tareas y a los factores directamente relacionados con el cargo v función del operario
como el estudio de tiempos \ movimientos A esta teor ía se le conoce con el nombre teor ía
de la máquina" ya que concibe la organización como una d is t r ibución r íg ida v estática en
sus partes

2- Súper especialización del opera r io La adminis t ración c ien t í f ica exaltaba la
especialización del opeiario a través de la división de toda la operación en sus elementos
constitutivos Este esquema daba como resul tado altas u t i l idades a coito plazo con bajo
nivel salarial, peí o piivaba a los trabajadores de satisfacción peisonal pot su trabajo lo que
ocasionaba tensiones sindicales para la empresa El objetivo de este enfoque, en el que se
pensaba que la eficiencia adminis t ra t iva aumentaba la especialización del trabajo es a veces
contradictorio en el ambiente labora! actual, ya que la especialización no significa
necesariamente un aumento en la eficiencia
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1 eoría Adnh.ustrativa

> - Vision mieíosiopica del hombie I a adminis t tae ioM científica se refiere al homhíe como
un empleado l a v l o i eonsideio al hombie t iabajando como una paite luciamente necesaria
paia opeíai la maquinaria industrial

\ - \usenua de comprobación física I a a d m i n i s t r a c i ó n cient íf ica es un método empírico v
coneieUi donde el conoeinuento se alcan/a poi la evidencia de datos aislados observables
poi el análisis de tiempos v movimientos

*> - l ' n l o q u e incomple to de la oigani /auon I a admin i s t i ac io i i c ient í f ica se res t t inge a los
aspectos ioimales de la o rgan i / ae ion o m i t i e n d o p i i n c i p a l m e n t e los aspectos luimanos de la
oí gañí/ación I a o t ien tauon profes ional v el eompí omiso de los miembros de la
organ i / ae ion la orientación de los ob je t ivos peí solíales hacia los objet ivos organizacionales
son algunos de los aspectos que la a d m i n i s t r a c i ó n c i en t í f i c a no eonsideía

d - 1 i m i t a n t e s en el campo de ap l i cac ión La admmis t tac ion c i e n t í f i c a pa i te de un punto
l im i t ado v especifico de la empiesa la m a i u i t a u u i a . peí o no consicleía a mayoi detalle
aspectos de la empresa tales como los f inancíelos y comeiciales

7 - i ntoque n o i m a t i v o La admmistiacion c ient í f ica se caiacten/a por la preocupación de
establecei p i inc ip ios n o r m a t i v o s pa ra un éxi to g a r a n t i / a b l e del adminis t iadoi Busca
es t anda i i / a i c i e i t a s situaciones paia podei establecer un pa t ion de cómo deberán ser
a d m i n i s t r a d a s i ;ste enfoque se basa en respuestas an t i c ipadas , en soluciones
comeicial i /adas ' v en principios n o r m a t i v o s que deben gobernar el cómo hacei las cosas

dentro de las organizaciones en lugar de llegar a entendei el sentido de su funcionamiento

8 - Sistema Cenado Den t ro de un sistema cenado se v isua l izan a las empresas como
entidades i nd iv idua l e s y autónomas en donde solo se consideran los aspectos que
intervienen directamente dentro de una organización sin tener el cuenta el medio ambiente
en el que se desenvuelve Su comportamiento es mecánico y previsible No se considera el
hecho de que las organizaciones no se comportan como sistemas ceirados
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Teoría Administra.¡va

I LORIA < LASIC A I)K LA \I )MIMS I RACIÓN

Hn 1916 surgió cu 1 r a n c i a la leona t lásica la cual concibe a la organi/acion como una
esluicuna Al igual que la adminis t ración c ien t í f i ca su objetivo es la búsqueda de la
eficiencia de las o iuanixac iones
Paia l 'avol los p r inc ipa les aspectos de la leona son datados en I a d i \ i s i o n del t i u b a j o
autoridad v responsabilidad unidad de mando \ l en t r a l i / ac ion

Heñí y Favol ( I S - H 192^) consideíado el padie de la leona elasiea de la Administ i ación,
la cual nace de la necesidad de encont ta i lincamientos pata administrai organizaciones
complejas, fue el piinicio en sistemati/ar el comportamiento gerencia!, establece 14
principios de la administi ación dividió las operaciones industriales v comer cíales en seis
grupos que se denominaron funciones básicas de la empresa

1 - I 'UNCIONKS 1ECNICAS Relacionadas con la puxiuccion de bienes v servicios de la
empiesa
2 - FUNCIONES COMERCIALES Relacionadas con la compia venta e intercambio
3 - FUNCIONES FINANCIERAS Relacionadas con la búsqueda y gerencia de capitales
4 - FUNCIONES DE SEGURIDAD Relacionadas con la protección v preservación de los
bienes de las personas
5 - F U N C I O N E S C O N I A B L E S Relacionadas con los inventarios registros balances,
costos y estadísticas
6.- FUNCIONES ADMINISTRATIVAS Relacionadas con la integración de las otras
funciones, coordinan y sincronizan las demás funciones de la empresa

Para aclarar lo que son las funciones adminis t ra t ivas . Favol detlne el acto de administrar
como
Planear: Trabar el programa de acción,
Organizar, Construir el organismo social y material de la empresa
Dirigir Guiar y orientar al personal
Cooidiñar Unii y armonizar el esfuer/o colectivo
Controlar Verificar que todo suceda dr acuerdo con las reglas establecidas y las ordenes
dadas
Las funciones administrativas engloban los elementos de la administración que constituyen
el proceso administrativo y que son localizables en cualquier área de actividad de la
empresa

PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS DE FAYOL

1 - División del Trabajo Cuanto más se especialicen las personas, con mayor eficiencia
desempeñarán su oficio Este principio tiene mejores resultados en la moderna línea de
montaje
2 - Autoridad Los gerentes tienen que dar órdenes para que se hagan las cosas Si bien la
autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempre obtendrán
obediencia, a menos que sean líderes
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Teoría Administrativa

•'},- Disciplina l o s miembros de mía organización tienen que respetar las reulas y
convenios que gobiernan la empres;. 1 sto sei;i e! resultado de un buen liderazgo en todos
los niveles
4 - Unidad de d i lecc ión I as operaciones que t ienen un mismo objetivo deben ser dirigidas

• por un solo gerente
, \- Imidad de mando ( ada empleado debe leubn ins t rucc iones sobie una opeíación
^ p a r t i c u l a r solamente de una persona

6- Subordinación del interés i n d i v i d u a l al común I n cua lquier empresa el inteiés de los
.empleados no debe tenei prelauon sobie los inteieses de la organización como un todo
' 7 - Renuinei ación I a compensación poi el t i abajo debe ser equi ta t iva para los empleados
|como paia los paliónos
|;,8 - Centtal ixaeion Favol cieia que los gerentes deben conservar la responsabilidad final,
¡¡pelo también necesitan dai a sus suboidinados autoi idad suf ic iente pata que puedan reali /ar
¿adecuadamente su oficio
19.- Je ia iqu ia La línea de autoiidad de una organización representada boy generalmente por
Renadíos v lineas de un oiganigiama pasa en oí den de i anuos desde la alta geiencia hasta los
Aniveles más bajos de la empresa
l?|0- Orden Los mateiiales v las personas deben estar en el lugar adecuado en el momento
iadecuado
|l I - liquidad Los administiadoies deben sei amistosos v equitat ivos con sus subordinados
1*12' Instabi l idad del peisonal l : n a alta tasa de ro tac ión del personal no es conveniente para
|tól eficiente funcionamiento de una organización
|fl3 - Iniciativa Debe darse a los subordinados la hbertai paia concebir y ¡levar a cabo sus
folanes, aun cuando a veces se cometan eirores
jjfl4 - Espíritu de equipo Promover el espí r i tu de equipo dará a la organización un sentido de
ifunidad Fayol recomendaba la comunicación verbal en vez de la comunicación formal poi
Rescrito siempre que fue ía posible

ITEORIA DE LA ORGANIZACIÓN
¿La administración como ciencia Iodos los autores de la teoría clasica afirman que se debe

¡estudiar y ti atar a la organización v la administración científicamente, sustituyendo el
Jenipirismo y la improvisación por técnicas científicas Se pretende elaborar una ciencia de
||a: administración Fayol ya afirmaba la necesidad de una enseñanza organizada y metódica
|de la administración, de carácter general por formar mejores administradores, a partir de
||us aptitudes y cualidades personales En su época esa idea era una novedad su posición
lera la de que siendo la administración una ciencia como las demás, su enseñanza en las
lescuelas y universidades era plenamente posible y necesaria

Ifreoría de la organización La Teoría clásica concibe la organización como una estructura
fea manera de concebir la estarctura organizacional está muy influenciada por las
Ixoncepciones antiguas de organización tradicionales rígidas y je rarquizadas Para Fayol, la
I organización abarca solamente el establecimiento de la estructura y de la forma, siendo por
|lo tanto, estática y limitada Para Mooney, como para Fayol y Urwick, la organización
| militar es el modelo del comportamiento administrativo, y es así como la preocupación por
fia estructura y la forma de la organización marca la esencia de la teoría clásica

Is
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I eoria Administrativa

LLLMhMOS DI. LA ORd \W \( ION
P A R A UUVICK l ' i u i c k desdoblaba los elementos de la admin i s t i a c ion en siete
funeíones

1 I n v e s t i g a c i ó n
2 Previs ión
i [Mancamiento
4 Oigani /aüon
^ ( ootdinauon
O Mando
7 C ontiol

l ;stos elementos o funúones L o n s t i t u v e n la base de una buena oiuam/auon

P A R A d l ' I \( K ( i u l i ck ptoponc siete elementos como las p r i n c i p a l e s funciones de
adminis t iadoi

1 Planeamiento, hs la tarea que consiste un ua/ar lineas generales de las lateas que
deben su teali/.adas v los métodos paia ello, con el fin de alcan/ar los objet ivos de
la empiesa

2 Organización I s el establecimiento de la es tructuia formal de autoridad, a través de
la cual las subdivisiones de trabajo son integradas definidas v cooidinadas para el
objet ivo en cuestión

i Asesoiía Prepara v entrena el personal v mantiene condiciones favorables de
ti abajo

4 Dilección l a t e a continua de toma de decisiones e incorporación de ordenes e
instrucciones especificas y generales funciona como lider de la empresa

^ Coordinación Establece relaciones entre las partes del trabajo
6 Información Esfuerzo de mantenerse informados respecto a lo que pasa, aquellos

ante quienes el jefe es responsable, esfuerzo que presume natuia lmente la esencia de
registro, documentación, investigación e inspecciones

7 Presupuestado!! Función que incluye todo lo que se dice al respecto a la
elaboración, ejecución v fiscalización presupuestarias el plan fiscal, la contabilidad
y el control

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACIÓN

Para los autoies clasicos no bastaba simplemente con enunciar los elementos de la
administración, eta necesario establecer condiciones v normas d e n t r o de las cuales las
funciones del administrador deberían ser aplicadas y desarrolladas El administrador debe
obedecer ciertas normas o reglas de comportamiento que le permitan desempeñar bien sus
funciones de planear, organizar, dirigir coordinar y controlar De aquí surgen los principios
generales de la administración desarrollados por casi todos los autoies clásicos como
normas y leyes capaces de resolver los problemas otganizacionales
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¡eoría Administrativa

PRINCIPIO I)P ADM1NISI RACIÓN P A R \ I RWTCK l'rwick piocuró divulgar los
puntos de \ isla de autoies clasicos do su época a con t inuac ión dichos principios

1 P R I N C I P I O DI ESPFC IALI / U ION ( ada peisona debe ica l i /ar una sola función
cada que le lucia posible lo que de te imina una función especiali/ada del t i abajo

2 P R I N C I P I O DI- A l ' l O R I D A D Debe babei una linea de autoi idad claramente
def in ida conocida \ reconocidas poi todos desde la cima de la organización hasta
cada individuo de la base

i P R I N C I P I O DI A M P L 1 I U D \ D M I N I S I KA 1 IVA Lste p i inc ip io destaca que
cada supeiioi debe tener cieilo numero de suboidinados a su caigo, dicho numero
dependerá del nivel del cargo v la naturaleza del mismo

4 P R I N C I P I O DE LA D I F E R E N C I A C I O N Los debetes. í iutoi idad v íesponsabilidad
de cada caigo y sus i elaciones con los olios caigos deben sei def in idos por escrito v
comunicadas a todos

LA TEORÍA CLÁSICA (puntos importantes)

! LNFOQUE SIMPLIFICADO DI- LA O R G A N I Z A C I Ó N FORMAL Iodos los
demás autoies clásicos conciben la oigani/acion en términos lógicos, rígidos y
formales sin consideíai su contenido psicológico \ social con la debida
impoitancia Se íestringe apenas a la organi/acion tormal estableciendo esquemas
lógicos pieestablecidos según los cuales toda la organización debe sei constiuida v
a los cuales todos los integrantes deben obedecei Fn este sentido establece, cómo el
administrado! debe conducirse en todas las situaciones a ti aves del proceso
administrativo v cuales son los principios generales que deben seguii para obtener la
máxima eficiencia

2 AUSENCIA DEL T R A B A J O h X P l i R I M L - N r A L Los autores de la teoiía clasica
fundamentan sus conceptos en la observación y sentido común Su método eta
empírico y concreto, basado en la experiencia dilecta Dejando a un lado la
compiobación científica para las animaciones de las teoiías

3 EL EXTREMO RACIONALISMO EN LA CONCEPCIÓN DE LA
A D M I N I S T R A C I Ó N Los autoies clasicos se preocupan por la presentación
racional y lógica de sus proposiciones sacrificando la clai idad de sus ideas El
obstruccionismo y formalismo son cri t icados intensamente por llevar el análisis de
la administración a la superficialidad y a la falta de realismo

4 TEORÍA DE LA MAQUINA Los autores modernos denominan la teoría clásica
como teoría de la máquina, por el hecho de establecer que en determinadas acciones
y causas ocurrían deteiminados efectos o consecuencias dentro de alguna
con elación razonable

5 ENFOQUE INCOMPLETO DE LA ORGANIZACIÓN La teoria clasica
solamente se preocupó por la organización formal, descuidando a la organización
informal al no considerar el comportamiento humano dentro de la organización La
llamada teoiía de la organización formal realmente no ignoraba los problemas
humanos de la organización, sin embaígo no consiguió dai un tratamiento
sistemático a la interacción entre personalidades y grupos informales
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Teoría Administra! ,a

c O N C u sio:us
I as ideas de l a v l o i \ l a \ o l Lons t i t uven la liase del enloque clásico de la
admin i s t i auon , C U N O S postulados domina:un poi mucho t iempo el panoiama
a d m i n i s l i a t i v o de las o iuani /ac iones , la conuib i iüon fundamenia l de la administración
dent i l i ca (a pa i t e del s u i u u n i e n t o de esta cuino la lama especifica del conocimiento)
lúe que su linea de pensamiento puede u t i i i / a i s e ¡unto con olías (eonas administrativas
\ demostiai que la a d m i n i s t r a c i ó n c i en t í f i ca no es un 1:1 upo de técnicas de eficiencia o
i n c e n t i v o s estnctos sino una ideología en la que se dehen huscaí c ient í f icamente los
mejoies métodos de t i aba io a través del estudio de tiempos v movimientos
Asimismo instaron las hases para el desar iol lo de métodos de adiestramiento, el
desanollo de técnicas giatkas paia planea: v controla: el av anee de los diagramas de
Mujo pai» el estudio de opetauones completas etc hei(amientas muv útiles hoy en dia.
que un sus oí ¡genes no ob tuv i e ron el éxito deseado debido a su misma ligidez en la cual
se tunda:on estas teoi ias
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ESI ADLS TICA APLICADA

L S I . \ D I S I K A PARA ADMINISTRADORES

I M K O I H Í ( I O N

l a pa l ab i . i sA'/ /1*/^ p n n i e n e de l a pa lah ia i t a l i a n a s / < / / / s / < / que signif ica estadista l ú e
ut i l i /ad . i por p i u n c i a \cv poi ( lo t t tued Ache ima l l un profesor de Marlborough Y de
Got t inuen \ el Di I A W /ininiernian i n t i o d u j o el termino estadística a Inglaterra Su
uso lúe popu la i i /ado poi sit lohn Sinc la i i en su obra S ta t i s t i ea l Account of Scotland 1791 -
1799 ( I n l o i n i e es tadís t ico sohíe Escocia I 71M I 7 W ) Sin embargo, mucho antes del siglo
\ \ I I I l a tiente u t i l i / a b a \ legis t iaba datos

I os a d m i n i s t i a d o i e s ap l i can alguna t écn ica es tadís t ica a \ i i t u a l m e n t e todas las ramas de
empiesas pub l i cas v p l i sadas estas técnicas estadísticas se d iv iden en dos grandes
cateuoi ías es tad í s t i ca d e s c i i p t i \ a v estadística i n t e i enc i a l

La estadística d e s c i i p t i \ a simplemente recolecta organiza presenta y analiza los datos de
una imieslia v la in le icnc ia l toma decisiones pa ia la población con un grado de certeza y
enoi la e s t a d í s t i c a in lc ienc ia l es poi lo t an to la que nos interesa para la toma de decisiones
a c J m i n i s l i a l i s a s

Ll pi oposito de un estudio estadístico suele sei e x t r a e r conclusiones acerca de la naturaleza
de una población Cuando la población es de gran tamaño no puede ser estudiada en su
integridad en la ma\oria de los casos, a menos que se realice un censo en cuyo caso puede
íesultai en costos muy elevados para la empresa por lo tanto las conclusiones deben
basarse en el estudio de solamente una parte de esta población lo que nos lleva a la
justificación, la necesidad y definición de las diferentes técnicas de muestieo

DEFINICIONES IMPORTANTES:

Los p r imeros términos a los que liaremos referencia serán los siguientes

POBLACIÓN Ks todo conjunto de elementos f ini to o inf in i to , definido por una o más
caracteiislicas de las que gozan todos los elementos que la componen
En muestieo se entiende por población a la totalidad del universo que se interesa estudiar, y
que es necesario que esté bien def inido para que se sepa en todo momento que elementos lo
componen

MUESTRA Los estadísticos emplean la palabra muestra paia describir una porción
escotada de la población, es otras palabras es el subconjunto representativo de la población

MÉTODOS DI' MUES'l REO Los autores proponen diferentes criterios de clasificación de
los diferentes tipos de muestreo, aunque en general pueden d iv id i r se en dos grandes grupos
Método* Je niín"\(n;o piohabiliMko^ v ni¿toJ<>\ cíe numMico no piohahiliMko\

RECOLECCIÓN DE DATOS Puede ser por medio de entrevistas, encuestas, etc
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ESTADÍSTICA APLICADA

V M U A B I I \ q u c l l o q u e nos in te resa e s tud i a r

DA I O l a lepiesentauon do la sanable <,)ue se clasifican cíe la siguiente manera
l)¡uo l a i u l i t a t i s o I,as unuctcnst i i .as o a t t i b u t o s ile la \a i iab le
Dato u i a n t i l a i i \ o I a lepiesentauon numér ica de la var iable , estos se subdisiden en
í«(tiilii(iii\<i\ ( / / N c / i V r n que son aquellos que surgen de un tonteo v son números
enteíos posir isos \ cu nuiniiuiiivn^ i.<»inniio\ c j i í c son «unidlos que surgen de una
medición \ pueden tomai un mima o in f in i to de valoies dent io de un rango, son
nuincios i calos

I :S I M)iS I ICO Cualqu ie r ca iac te i i s t iu de la muest ia

P A K A M h I R() Cualquici ca iaUei í s l iu t de la población

( orno va habíamos mencionado anteriormente no en tocias las ocasiones es posible o
conviene lea l i /a t un censo lo que hacemos es t iabaja i con una muestra, que es la parte
r e p r e s e n t a t i v a de la población

TIPOS Di: M U h S I K K O

P K O B A B I U S I K ' O / A L h A I O R K ) (azar) l-:.s donde todos los elementos tienen la misma
probabi l idad de sei seleccionados es un muestieo objetivo v la muestra es representativa,
es decii pioporciona suficiente evidencia paia tomar decisiones a nivel poblacional y
proporciona un grado de contabilidad v e r r o r estadístico Dentro de los métodos de
muestieo probabilistico encontramos los siguientes tipos

Muestieo aleatorio simple El piocedimiento que se emplea es el siguiente
1 - Se asigna un numero a cada dato o individuo de la población
2 - A ti aves de algún método mecánico (tablas de números aleatorios por ejemplo) se eligen
tantos datos como sea necesario para completar el tamaño de la muestra requerido Pero
este procedimiento tiene poca o nula u t i l idad práctica cuando la población que estamos
manejando es muy grande

Muestieo aleatorio sistemático Este procedimiento exige, como el anterior, numerar todos
los elementos de la población, peí o en luuai de extiaei "n" números aleatorios sólo se
extiae uno Se parte de ese numero aleatorio "x" que es un numero elegido al azar, y los
elementos que se integran en la muestra son los que ocupan los lugares x, x + k, x + 2k, x •+
3k, x + ( n - l ) k , es decir se toman los individuos de k en k, siendo k el resultado de dividir el
tamaño de la población entre el tamaño de la muestra k=N/n El numero "x" que
empleamos como punto de paitida será un numero al azar entre 1 y K El riesgo de este tipo
de muestieo está en los casos en que se dan periodicidades en una población ya que al
elegir a los miembros de la muestra con una peiiodicidad constante "k" podemos introducir
una homogeneidad que no se da en la población
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LSTADÍS1 ICA APLICAD\

MUI.S ' IRl-O Al FMORIO H S I R M I I ICADO Consiste en considerar categorías t ípicas
diferentes ent ie si (es t ia tos ) que poseen gran homogeneidad respecto a alguna caracter ís t ica
(poi ejemplo, se puede e s t r a t i f i c a r según la piotesion el municipio de íesidencia el sexo el
estado c i v i l , ele ) l,o que se pretende con este t ipo de imiestteo es asegurarse de que todos
los estratos de in te rés estarán repiesentados d e n t r o de la muestra Cada es t r a to función.]
independientemente pudicndo aplkaise den t ro de ellos el muestieo a l e a t o r i o simple o el
est tat i íkado pa ta elegir los elementos concretos que luí matan parte de la muest ra

M U l i S I K I ' O \ I L - A I O K I O POR CON(r IX) \ IH<AD()S Ln el muest ren por
conglomerados la unidad muestral es un guipo de elementos de la población que forman
una unidad, a la que llamamos conglomerado Este muestreo consiste en seleccionar
aleatoriamente un c i e r to numero de conglomerados (el necesario paia alean/ai el tamaño
muestral establecido) v en inves t igar después todos los elementos pertenecientes a los
coligióme! ados elegidos

NO PROBABILÍSIMO / NO ALEATORIO (juicio) Este tipo de muestieo no tiene
sustento piobabilistieo

CALCULO DEL TAMAÑO DE LA MUÉS I R \

Al determinar el tamaño que debe alcanzar una muestra se deben tornar en cuenta varios
factores El tipo de muestreo, el parámetro a estimar, el error muestral admisible, la
varianza poblacional v el nivel de confianza Por esta ra/ón antes de presenta! algunos
casos sencillos de cálculo de tamaño muestral delimitemos los factoies que no hemos
definido

ERROR DE ESTIMACIÓN O ERROR ESTÁNDAR Es la diferencia entre un estadístico
y su parámetro correspondiente Es una medida de la vai labilidad de las estimaciones de las
muestras en torno al valor de la población, nos da una noción clara de hasta donde v con
qué probabilidad una estimación basada en una muestra se aleja del valor que hubiera
obtenido por medio de un censo Siempie se comete un error, pero la naturaleza de la
investigación nos indicará hasta qué medida podemos cometerlo (los resultados se someten
a un error muestral e intervalos de confianza que varían de muestra a muestra) Un
estadístico será más preciso en cuanto su error sea más pequeño Podríamos decii que es la
desviación de la distribución muestral de un estadístico v su friabilidad

NIVEL DE CONFIANZA Es la probabilidad de que la estimación efectuada se ajuste a la
realidad, Cualquiei información que queremos recoger está dis t i ibuida según una ley de
probabilidad (ya sea t student o normal), así llamamos nivel de confianza a la probabilidad
de que el intervalo construido en torno a un estadístico capte el verdadero valor de
parámetro

VARIANZA POBLACIONAL Cuando una población es más homogénea la vaiianza es
menoi, generalmente es un valor desconocido y hay que estimarlo a partir de datos de
estudios previos
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I A M A Ñ O DI. MUÍ S I KA P A R \ KSMMAR LA MEDIA DH LA POBLACIÓN
Veamos los pasos ncccsaiios pa ia c lc tc iminar el tamaño de una muestra empleando el
nuios l ieo a lea to i io simple Pa ra ello es necesario p a r t i r de dos supuestos en primer lugar
el nivel de eoii l ian/í i al que queremos t r a b a j a r , en segundo lugar, cual es el e r r o r máximo
que estamos dispuestos a a d m i t i r en n u e s t r a estimación

I KC'NK AS DI M I LS I IU.O SOBKK l'.N \ POBLAC ION

La teoi ia del muest ieo t iene poi obje t i \o . el estudio de las i daciones existentes entre la
• d i s t r ibución de un catácter en dicha población v las dist i ibuciones de dicho carácter en

tocias sus nuiestias
I as \ e n t a j a s de es tud ia r una población a p a r t i r de sus muestras son p r inc ipa lmente

( osle reduc ido
Si los datos que buscamos los podemos obtener a pa r t i r de una pequeña parte del total de la
población, los gastos de recogida y tratamiento de los datos serán menores Por ejemplo,
cuando se real izan encuestas p r e v i a s a un referéndum, es mas barato preguntar a 4000
personas su intención de \oto que a "W non ooo

Mayor lapide/
I rstamos acostumbrados a ver como con los resultados del escrutinio de las primeras mesas

electorales, se obtiene una aproximación bastante buena del resultado final de unas
elecciones, muchas horas antes de que el recuento final de votos haya finalizado.

Más posibilidades
Para hacer cierto tipo de estudios, por ejemplo el de duración de cierto tipo de bombillas,
no es posible en la práctica destruirlas todas para conocer su vida inedia, ya que no
quedaría nada que vender Es mejor destruir sólo una pequeña parte de ellas y sacar
conclusiones sobre las demás
De este modo se ve que al hacer estadística inferencial debemos enfrentarnos con dos
problemas
Elección de la muestra (muestren), que es a lo que nos dedicaremos en este capítulo
Extrapolación de las conclusiones obtenidas sobre la muestra, al resto de la población
( inferencia)
El tipo de muestreo más importante es el muestieo aleatorio, en el que todos los
elementos de la población tienen la misma probabilidad de ser extraídos, Aunque
dependiendo del problema y con el objetivo de reducir los costes o aumentar la precisión,
otros tipos de muestieo pueden ser considerados
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M K W D A S W : I I . M ) K N ( I A ( K N I K A L \ DISPERSIÓN

Do Coima simihu podemos del imi pa ia \a i iah lcs aleatorias medidas de centralización,
dispeision simeiiia \ loima Por ->u inicios nos vamos a centiai en dos medidas sobre v a
c|uc son la espeían/a matemát ica que desempeña un papel equivalente al de la media v el
momento c e n t r a l de segundo oiden también denominado varian/a

Media, numero caku lado medíanlo dc tc iminadas opeíaciones utilizando todos los
elementos de un con jun to \ que > i r v e pata lepiesentai a este- l a media puede recibir
d i s t i n t o s nomines según las operaciones rea l izadas para calculada media aritmética,
media geométr ica media a imonica en t re otias

Mediana en es tadís t ica una de las cant idades ut i l izadas paia representar un conjunto de
numeíos C olocando todos los valores en oí den creciente o decreciente, la mediana es aquél
que ocupa la posición c e n d a l

Moda, valoi que apaicce con nías I t calenda en un conjunto dado de numeíos Por ejemplo,
en el conjunto ¡ \4Ad.d.7.10 I " ? ¡ la moda es 6 Si son dos los números que se repiten con
la mtsma Ciecuencia, el conjunto t iene dos modas Otros conjuntos no tienen moda

Desviación estandaí numero que repiesenta el alejamiento de una seiie de numeíos de su
v a l o r medio Se calcula a p a i t i i de tocias las desviaciones individuales con respecto de la
media l;s un concepto impor tan te en la mavoi ia de los cálculos estadísticos poique es una
indicación precisa de la v a r i a b i l i d a d e n t r e un grupo de números

DISTRIBUCIONES DE I'KOIÍ \BIUD \I>

Las dis t r ibuciones de probabil idad son muv útiles para el administrador, ya que se obtuvo
cieita información de la población por medio del muestreo. esta infonnación se utiliza para
explorai diversos modelos de la probabilidad v hacer inCeiencías probabilísticas sobre el
comportamiento de nuestra población solo con base en la muestra

DISTRIBUCIÓN NORMAL ESTÁNDAR L:s la mas importante de las funciones de
densidad de probabil idad va que existen varios tipos de variables que tienen una
distr ibución aproximadamente normal lo que gráficamente significa que es acampanada o
monticular Se utiliza principalmente para variables aleatorias continuas, esto es, para
variables que representan un numero que surge de una medición

D I S T R I B U C I Ó N BINOM1AL Es una de las dis t r ibuciones discretas de probabil idad más
útiles, se le dice discreta va que es para var iab les aleatorias discretas, es decir, números
enteros Sus áreas de aplicación incluyen inspección de calidad, ventas, mercadotecnia,
medicina, investigación de opiniones etc

DISTRIBUCIONES MUHS'I RALES Cuando se seleccionan cierto numero de muestras de
una población, se puede ut i l izar la distribución de sus estadísticas como estimadores de
parámetros, generando así un proceso de inferencia estadística, Y SE BASA EN EL
Teorema Del Limite Central
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DIS I KIBUC ION I S I l ' D T N I Hs una distribución niuv parecida a la normal pero en este
caso solo se manejan nuiest ias pequeñas, en las que no se sobrepasa de los treinta datos
muestiales también en simétrica glaucamente peio mas chaparía, \ va que se manejan
pocos datos estos se cnu ien t i an mas sepaiados ent ie si den t ro de una distribución
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CONCLUSIONES;

I a es tadís t ica i n l e i e n c i a l es una lien amienta de mucha venta ja para cualquier usuario v»
sea a d m m i s t i a d o i o no \a que es un ¡ns t iumen to que avuda a etlcienti/ai la admin i s t i ac ion
tic los procesos el personal del c o n t r o l de calidad de cualquier organización Ayuda al
a d m i n i s t r a d o r al aná l i s i s v mina de decisiones ¡mpoitantes mas coi canas a la rea l idad
\ en este ensayo simplemente se in t en ta ron presentar de la manera más clara las
h e r r a m i e n t a s u t i l i / a d a s pa ra un estudio estadístico v sus características mas importantes
pa ia el beneficio del admin i s t r ado r
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Estructura y comportamiento oi¿ ional

C I I L T I ' R A ORGAMZACIONAL

I N I K O I H ( ( IO.N

I a c u l t u r a o r g a n i / a c i o n a l es uno de los pilmes fundamentales para apiñar a todas aquellas
organizaciones que qu i e t en hacerse compet i t ivas Por ello, el punto central alrededor del
cual gil a el piesente t i ahajo es el estudio de la cultura organizacional como ventaja
compet i t i -va en un contexto social de las organizaciones Ademas de estudiar el cambio
oigani /aüonal como piedla angular del mejoramiento continuo de las organi/aciones,
t ambién se tonsideio (e levante estudiar la impor tancia de la gestión de recursos humanos
en el avance de la tecnología Causa esta que lleva a las organizaciones a cambiar su
c u l t u r a

I a a l t a gerenc ia es responsable de c o n s t r u i r orgam/auones donde la gente expande
con t inuamen te su a p t i t u d paia comprender la complej idad c l a r i f i c a r la visión \ mejorai los
modelos mentales compartidos, es decir son responsables de aprender Hoy más que
nunca las organizaciones deben desarrollar capacidades de aprendizaje que les permitan
capi ta l izar el conocimiento Lsta premisa se ha convertido recientemente en algo
fundamenta l pa ra el desa r ro l lo de \ en ta jas competitivas v la supervivencia de la
organización en un en to rno a l tamente cambiante I -s las estiategias deben sei tomadas en
cuenta poi la organización con el pioposito de podei eva luar v reconocer los valores
cu l tu ra l e s que son necesarios para la organización v asi promoverlos v reforzarlos
mediante un plan de acción, lo cual permite, que la organización no pierda viabilidad ni
vigencia en sus procesos de comunicación considerándose la comunicación como un
elemento clase pa r a el cambio de cul tura v la creación y f o r t a l e c i m i e n t o de los valores
culturales necesarios para apoyar la estrategia oigani/acional, y enfrentar a un proceso de
globalización y competividad

En la mediada que avanza el siglo XXI. varias tendencias económicas y demográficas
están causando un gran impacto en la cultura organizacional Estas nuevas tendencias y
los cambios dinámicos hacen que las organizaciones y las instituciones tanto publicas,
como privadas se debatan en la urgente necesidad cíe or ientarse hacia los avances
tecnológicos Los hechos han dejado de tenei solo relevancia local y han pasado a tener
como referencia el mundo

Desde la perspectiva más general la globalización, la a p e r t u r a económica, la
competi t ividad son fenómenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las
organizaciones En la medida que la competitividad sea un elemento fundamental en el
éxito de toda organización, los gerentes o líderes harán más esfuerzos para alcanzar altos
niveles de productividad y eficiencia
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Estructura \ comportamiento organizacional

I as o rgan izac iones son la expresión de una i calidad c u l t u r a l , que están llamadas a v iv i r en
un mundo de pc imanen to cambio tan to en lo social como en lo económico v tecnológico,
o poi el c o n t i a i i o como cualquiei organismo encellarse en el marco de sus limites
l o ima les I n ambos casos esa i c a l i d a d c u l t u i a l rcl leía un mateo de \alores ucencias.
ideas s e n t i m i e n t o s \ v o l u n t a d e s de una comunidad i n s t i t u c i o n a l

C i e i l a m e n t e , la c t i l i m a o igam/ac iona i s n \ c de mano de l e l e i e n c i a a los miembios de la
oigani/adon \ da las pau tas aceica de como las peísonas deben conducirse en esta Ln
muchas ocasiones la c u l t u i a es tan e \ i d e n t e c|ue se puede vei la conducta de la gente
cambia en el momento en que l iaspasa las p u e i t a s de la empresa

Desde un p u n t o de- \ i s t a general podr ía decirse que las organizaciones comprometidas con
c-1 éxi to están a b i e r t a s a un cons tan te ap iendi /a ie Fsto impl ica general condiciones para
mantener en un a p r e n d í / a j e c o n t i n u o \ e n m a r c a r l a s como el a c t i v o fundamenta l de la
o igan i / ac ion

Ho\ en día es necesario que las organizaciones diseñen estructuras mas flexibles al cambio
\ que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros Esto
implica general condiciones para piomovci equipos de alto desempeño, entendiendo que el
a p i e n d i / a j e en equipo i m p l i c a uene ía t valoi al t i a b a j o \ mas adaptab i l idad al cambio con
una ampl ia \ i s i on hacia la in iunac ión

Si bien es c ie i to que han sido muchos los estuei/os de t i ans tb tmaúon que han líacasado
en las instituciones tanto publicas como piivadas no es menos cieito que la falta de
p l a n i f i c a c i ó n \ l ideía/go en esas oigani/aciones ha geneíado el detei ioio en sus
funciones

Mediante los procesos de transformación oiganizacional algunos gerentes han eludido
aspectos coyunturales como la cultura organizacional, se ha interpretado muy
superficialmente el ro l del l ider dentro de un proceso de cambio, se ha ignorado lo
importante y estiatégico que constituye el hecho que si no hav una visión compartida,
nunca se generará la suficiente energía v significado que movilice a la organización y a su
l ecurso humano en el proceso de cambio

El aspecto cential de las organizaciones con miras al éxito es la calidad de sus líderes con
plena libertad en el sentido de su emancipación poseedores de un alto nivel de capacidades,
lo cual le peimite getenciai el cambio con visión pioactiva

Los nuevos esquemas geienciales son reflejo de la forma como la organización piensa v
opera, exigiendo entre otros aspectos un t i abajador con el conocimiento paia desarrollar y
alcanzar los objetivos del negocio, un pioceso flexible ante los cambios introducidos poi la
organización una estructura plana ágil, reducida a la mínima expresión que crea un
ambiente de t i aba jo que satisfaga a quienes participen en la ejecución de los objetivos
organizacionales, un sistema de recompensa basado en la efectividad del proceso donde se
comparte el éxito y el riesgo, y un equipo de trabajo participativo en las acciones de la
organización

1
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Estructura y comportamiento organizacionai

Dentro del píeseme enloque >e considero impoitante plantear los aspectos de mayor
i c l evanc ia del con ten ido del t iaba io el mal consta de lies capítulos, el Pi imero. está
ni ic ' i i tado a d e s a i i o l l a i la u i l t u i a o tuai i i /auonal a p a i t i i de la impoitancia de cada uno de
los l ac ló l e s le lauonados uní la empiesa \encvolaiias el Segundo enfoca la c i i l twa dent io
di- un proceso de cambio omam/auonal \ el l e i c e i o iclaciona la cu l t u t a oigani/acional
i un la geicnüa de teunsos humanos como estrategia compet i t i \a

I .A ( H M l K X <)!«, V M / \ ( ION Al ,

I ¡is oigani/aciones t ienen una t'malidad ob je t ivos de supeívi\encia pasan poi ciclos de
v i d a v en f i en t an pioblemas di. ueumiento I ienen una peisonalidad, una necesidad, un
caiactei v se las tons ide iu como in ic io sociedades que tienen sus procesos de
sociali/acion sus noimas \ su propia h is to i ia I ocio esto esta lelacionado con la cultura

I a idea de concebi i las organizaciones como c u l t u i a s (en las cuales hay un sistema de
s ignif icados comunes e n t i c sus i n t e g r a n t e s ) c o n s t i t u v e un fenómeno bastante reciente Hace
dic/ años las oí gañí/aciones eran, en genetal consideíadas simplemente como un medio
laeional el cual cía utili/.ado para cooidinai v cuntíolai a un grupo de personas, Tenían
nivelen vcilicalcs. departamentos, lelacioncs de au tor idad , cíe Pero las organizaciones son
algo nías que eso. eximo los i nd iv iduos , pueden sei l ig idas o flexibles, poco amistosas o
semualcs m i u n a d o i a s \ u w s e i v a d o r a s peí o una \ o t i a t ienen una atmósfera y caiáctei
especiales que \ a n mas al ia de ios simples uisgos estiuctutales Pero se tiene que
icconocei la impoitante función que la cu l tu ia desempeña en los miembros de una
organización

l'.l concepto de cultuta es nuevo en cuanto a su aplicación a la gestión empresaiial Es una
nueva óptica que peimite a la geiencia comprende! y mejoiar las organizaciones Existe
una necesidad de compiender lo que ocurre en un enlomo y explican por qué algunas
actividades que se realizan en las organizaciones fallan y otras no

La u t l t u i a organizacional se relaciona tanto con las ciencias sociales como con las ciencias
de la conducta I,a c u l t u i a es la conducta convencional de una sociedad, e influye en todas
sus acciones a. pesai de que t a i a ve/ esta i calidad penetia en sus pensamientos conscientes,
La gente asume con facilidad su cultuia ésta le da segundad y una posición en cualquier
enlomo donde se encuentre

Por o t r a par te , se encontró que las definiciones de cu l tu ra están identificadas con los
sistemas dinámicos de la organización, ya que los valores pueden ser modificados, como
electo del aprendizaje continuo de los individuos, además le dan importancia a los procesos
de sensibilización al cambio como paite puntual de la c u l t u r a organizacional

Cul tu ia es como la configuración de una conducta apiendida, cuyos elementos son
compartidos y t iasmitidos por los miembros de una comunidad
Se ref ie re al conjunto de valores, necesidades expectativas, creencias, políticas y normas
aceptadas y practicadas por ellas

Pag 3



Estructura y comportamiento organización.

A través del conjunto de ueencias v valoies compartidos por los miembros de la
.organización la cultura existe a un alto n i v e l de abstracción \ se carac te r iza poique
condicionan el comportamiento de la oigani/acion haciendo rac iona l muchas actitudes que
unen a la gente, condicionando su modo de pensar sentir v actual

Desde olio punto de vista mas general la c u l t u r a se fundamenta en los va lo ies las
ueencias \ los p r inc ip ios que cons t i tuvcn los c imientos del sistema ueienüal de una
organi/acion asi como también al conjunto de piocedimientos \ conductas geienciales que
sil \ en de ejemplo v lefueizan esos p i inc ip ios básicos

El planteamiento an te i io i , se l e f i e r e a la loima como la cultura v i v e en la organización
Además demuestra que la c u l t u r a funciona como un sistema o proceso Es por ello, que la
c u l t u i a no solo incluye s alores ac t i t udes \ t on ipo i t amie t i to sino también, las
lonsecuenuas d i r i g i d a s hacía esa ac t iv idad tales como la v i s ión las estiategias y las
acciones que en con jun to funcionan como sistema dinámico

La c u l t u r a organizacional es la medula de la organización que esta presente en todas las
funciones v acciones que ical i /an todos sus miembios La c u l t u r a nace en la sociedad, se
a d m i n i s t r a mediante los lecursos que la sociedad le p roporc iona v representa un activo
factor que lómenla el desenvolvimiento de esa sociedad

hs dif íci l evaluar la cu l tu ra de manera ob je t iva porque esta se asienta sobre las
suposiciones compartidas de los sujetos v se expresa a ti aves del lenguaje, normas
historias v tradiciones de sus l íderes

La cul tura determina la torma como funciona una empresa, ésta se refleja en las
estrategias, estructuras y sistemas Es la fuente invisible donde la visión adquieren su guía
de acción El éxito de los pioyectos de t tansfotmación depende del talento v de la apt i tud
de la gerencia para cambiar la cul tuia de la otganización de acuerdo a las exigencias del
entorno La cu l tu ra por sei aprendida, evoluciona con nuevas experiencias, y puede sei
cambiada si llega a entenderse la dinámica del proceso de aprendizaje

La cu l tu ra órganizacional tiene la j ai t i t u l a r idad de maniíestaise a t ravés de conductas
significativas de los miembros de una organización, las cuales f ac i l i t an el comportamiento
en la misma y, se identifican básicamente a través de un conjunto de practicas gerenciaies y
supervisoras, como elementos de la dinámica organizacional Es importante conocer el tipo
de cultura de una organización, poique los valores y las normas van a in t lu i i en los
comportamientos de los individuos
Ver la cu l tu ra como una visión general para comprender el comportamiento de las
organizaciones es importante, y asi poder anal izar con profund idad el liderazgo, los roles y
el poder de los gerentes corno transmisores de la cultura de las organizaciones

El comportamiento individual depende de la interacción entre las característ icas personales
y el ambiente que lo rodea Parte de ese ambiente es la c u l t u r a social, que pioporciona
amplias pistas sobie cómo se conducir ia una persona en un detei minado ambiente
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Es t ruc tu ra v comportamiento organizacional

Por t i l i a p a i l c la oí i u m a l i d a d tic una peisona se expresa a l i a s e s del compoi tamiento v la
indis ¡dualidad de las oiuani/aciones piante expresarse en tei minos de la cul lu ia Ha\
p r á c t i c a s den t io de la o iuani /auon cji íe l e l l e j an que la u i l t u i a es apiendida \ por lo tanto,
deben erea isc e u l t u i a s 1.011 e spn i tu de un a p i e n d í / a j e cont inuo I a eapaci taüon cont inua
al t - o l e t t i s o o i g a n i / a t i o n a l es un elemento f u n d a m e n t a l paia dai apo\o a todo programa
o i i e n l a d o a uea i \ t o i l a l e t e i el s en t ido de c o m p r o m i s o del pe isonal c a m b i a l a c t i t u d e s \
c o n s t r u i r un lenguaje común que fac i l i t e la comunicación comprensión e in tegración de las
peí sonas

Al u u l l i v í i i s c ui iü c u h i i i a en la oigam/acion sus ten tada por sus valores so peí sigue que
lodos los integrantes desarrollen una idcnlilicacion con los piopositos estratégicos de la
organi /ac ion \ desplieguen tondutlas d i r i g i d a s a sei au to con t ro ladas Es decir una cu l tu i a
es el modo p a r t i c u l a r de hacer las tosas en un entorno especifico

( ada a i l t u i a posee su piopia h i s to i i a compoi tamiento proceso de comunicación
i elaciones in te i personales sistema de tecompensa loma de decisiones filosofía v mitos
que, en su to t a l idad Lons t i tmen la c u l t u i a

l a c u l t u i a de le imina lo c|ue las personas i n v o l u u a d a s en ella consideían coirecto o
i n c o i t c c t o asi tomo sus p ie le ient ias en la maneía de sel d i i iy idos

I , a d i l c i c n t i a cn t i c las d i s t i n t a s f i losof ías oigani/at ionales líate que se considere la
ciiltiiia única v exclusiva pata cada empiesa v permite un alto giado de cohesión entre sus
miembros, siempre v cuando sea compartida poi la mayoría

I os planteamientos an t e i i o tmen te señalados se man t i enen , poique a parti i de sus taices
toda organización constiuve su propia personalidad y su propio lenguaje Los cuales están
lepresentados pot las tácticas o estrategias de cada uno de sus miembros

La cultura oiganizacional permite al individuo interpretar correctamente las exigencias y
comprende! la inteiacción de los dist intos individuos y de la oiganización Da una idea de
lo que se espeía Onece una lepiesentacion completa de las teglas de juego sin las cuales
no pueden obteneise podei posición social ni recompensas matciiales
En sentido opuesto le permite a la organización aprender Es sólo gracias a su cultura que
la organización puede ser más que la suma de sus miembros La cultura organizacional
desempeña el papel de una memoria colectiva en la que se guarda el capital informático
Fsta memoiia le da significación a la experiencia de los participantes y or ienta los
esfuerzos y las estrategias de la organización
Es a través de la cu l tura organizacional que se ilumina y se racionaliza el compromiso del
individuo con respecto a la organización Las organizaciones se crean continuamente con lo
que sus miembros perciben del mundo y con lo que sucede dentro de la organización

E.I análisis antciioi considera la cultura como una p r i o r i d a d estratégica, a causa de su
evolución part icularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o el
fracaso de las estrategias organizacionales
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Estructura y comportamiento organizacional

I M I v i r t u d a lo señalado sobie el teína se puede afirmar que la cultura es el reflejo de
factores p ro fundos de la personal idad corno los valores y las actitudes que evolucionan
I I H I V lentamente v a menudo son inconscientes I'n consecuencia, la cultura organizacional
es entendida como el c o n i u n i o de c reenc ias \ práct icas ampliamente compartidas en la
oigani/auon v por l au to tiene una inf luenc ia directa sobie el proceso de decisión y sobre
el c o m p o r t a m i e n t o de la o igam/aúon

1 a c u l t m a o igam/ i i c i onü l es una v a i i a b l e i m p o r t a n t e (|ue esta intenelacionada con el
L o m p o i l a m i e n l o o rgam/ac iona l \ se concibe como la configuración de la conducta
api endida \ de los i est i l lados de dicha conducta cuyos elementos se comparten y
t r a n s m i t e n a los miembros de una sociedad

Anal i / ando lo a n t e r i o r se (Hiede cons ide ra r que la c u l t u r a organi /acional contiene aspectos
que están in i e i i c l auonados podr í a en tenderse que es un r e f l e j o del equil ibr io dinámico y
de las relaciones a rmón icas de todo el con jun to de sub-sistemas esto significa que en una
oigani /auon pueden e x i s t i r sub-cul tu i ; \ s den t ro de una misma cul tura

( ualquiet área o dependencia de la organización puede adoptar una sub-cultura compartida
exclusivamente poi sus miembros estos a su vcv asumi ían los valores de la cul tura central
¡unto con olios que son piopios de los t i aba jado ies que se desempeñan en dichas
dependencias

La sub -cu l tu i c ) p iopoic iona un nuiíco de le íe iencia en que ios miembros de la oigamzacióri
i n l e r p i e t a n actividades v acontecimientos, d i f í c i l e s de piecisar por ser conductas
ind iv idua les

Ln consecuencia, si bien es cierto, que la c u l t u i a de una organización es el reflejo del
e q u i l i b r i o dinámico que se produce ent re los subsistemas mencionados, no es menos
cierto, que se debe comprender el desenvolvimiento y alcance de esta dinámica Lo que
permi te ver con más facilidad el comportamiento de los procesos organizacionales

IL\ subsistema se vincula con la misión, visión y valores de una organización, pues estos
aspectos son responsabil idad explíci ta y d i rec ta de la al ta gerencia En efecto, son los
direct ivos que deben asumir el papel de fac i l i t adores para proyectar y concretar la misión,
visión y valores, compiende todo lo concerniente a los comportamientos, sentimientos,
(elaciones y comunicaciones, sentido de trabajo y responsabilidades, inclinación
p a i l i c í p a t i v a , este icpiescuta la fuente principal del clima oiganízaeional

Poi otia paite, la gerencia con un claio conocimiento de la misión y la visión de la empresa
fomentan la participación del colectivo organizacional en el logro de los objetivos

La misión puede verse como el nivel de percepción que tenga una personalidad acerca de
las respuestas sat isfactorias que se le de acerca del objetivo pr incipal , ético y trascendente
de la existencia de la organización Es decir, que equivale a la respuesta del para qué existe
la organización
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Lstiuctura y comportamiento orgariizacional

I a misión es la ra /on <k M.-I de cualquier oigani/aúon peto no es menos cierto, que la
misión proporciona sentido v proposito definiendo una función social v metas externas
paia ,ua.i;i inst i tuc ión v definiendo funciones indi\¡duales con respecto a la función
oigani/auonal

I I scniido de- la misión r c q u i c i e que las oigam/acioncs se provecten a futuro I sta manera
de pensar tiene un impacto sobre la conducta v permite que una organi/acion configure su
actúa! comportamiento contemplando un estado futuro deseado

I labial del liituit) ile una ni,tumi/ación es hablai tic la visión do la misma, osla puede sci
v is ta a pa r t i r de las necesidades o icqueiimientos lutuios de la oiganización, que puedan
ser utili/ados para propic iar una percepción compartida de la necesidad del cambio y una
descr ipc ión de la omani/auon futura deseada

l a s visiones compartida1-, es simplemente alentar a los miembros de la organización a
desarro l la r v compar t i r sus propias visiones personales una visión no se comparte en
realidad hasta que se relacione con las visiones personales de los individuos en toda la
organi/acion

Una visión exitosa generalíñente esta constituida por grupos de individuos comprometidos
con la omani/acion \ que están dispuestos a proporcionar todo su potencial para el logro de
los objetivos propuestos I s decir, las cul turas co rpo ra t i vas surgen cíe visiones personales y
está anaiuada en el conjunto de valores intereses v aspiraciones de un individuo

Uno de los mas mandes desafíos que tendía que afrontai la getencia consiste en ti aducir la
visión en acciones v actividades de apovo Hs importante identificar y delinear la foima
como se va a reali/ar este paso de la teoría a la práctica o de la visión a la acción que
implica un equilibrio entre la mejora del ambiente actual y futuro

Los valores representan la base de evaluación que los miembros de una organización
emplean para juzuar situaciones actos objetos y personas Estos reflejan las metas reales,
asi como las creencias v conceptos básicos de una organización y, como tales, forman la
médula de la cultuja oiuanr/acional

Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizaciona!, definen el éxito en
términos concretos para los empleados y establecen normas para la organización Como
esencia de la filosofía que la empresa tenga para alcan/ar el éxito, los valores proporcionan
un sentido de dirección común para todos los empleados y establecen directrices para su
compromiso diaiio
En consecuencia, los planteamientos desciitos anteiioimente , conducen a pensar que los
valores están explícitos en la voluntad de los fundadores de las empresas, en las actas de
constitución y en la formalización de la misión y visión de las organizaciones El rasgo
constitutivo de valor no es solo la creencia o la convicción, sino también su traducción en
patrones de comportamiento que la organización tiene derecho de exigir a sus miembros
Los valores se generan de la cultura de la organización, por lo tanto, son acordados por la
alta gerencia Igualmente son exigibles y se toman en cuenta para la evaluación y el
desarrollo del personal que integra la organización



E s t r u c t u r a v comportamiento oiganizacional

I a m i p o i t a n u a del \ a l o i r a d i c a en que se c o m i e i t e en un elemento m o t i v a d o i de las
amones \ del c o m p o r t a m i e n t o humano de f ine el c a i a i t e i f u n d a m e n t a l \ d e f i n i t i v o de la
oigaiii/auon uea un sentido de identidad del peisonal ion la oigani/aiion

Pui lo l i i n l u los \ a l o r e s son l u i m u l a i l u s enseñados \ a s t i n iu lus d e n l i o de una ( c a l i d a d
coñuda \ no ionio entes absolutos en un contexto social lepiesentando una opción con
bases ideológicas con las bases sociales \ c u l t u i a l e s

I os \aloies deben sei claios iguales compaitidos v aceptados poi todos los miembios \
niveles de la oí tumi/ac ión pa ia i|ue exista un c r i t e r i o un i f i cado que compacte v fortalezca
los in tereses de todos los miembros con la organización

Se a d q u i e r e \ a l o i a t i a \ e s del pensai r e f l e x i o n a r ta /onai v eompieiulei cnseñai c-l valoi a
t r a v é s de su de sc r ipc ión expl icación e jempli t icacion \ t r a n s m i s i ó n \ ac tuar el va lo r
comer t i l lo en un habi to entendido este como la in t eg rac ión del conocimiento

Aunque los va lores sean ahsttactos, su ut i l idad orgam/aüonal se basa en su capacidad paia
genuiéi i v d i r ig i i conductas concretas o en la l i i c t i b i l i d a d de su coinmion en pautas,
l i i i U í i m i e n l u s y c i i t u i i o s pa i a acciones \ conductas, lo que d u t u i m i n a que s icmpiu sean
l u i m u i a d o s . enseñados v asumidos den t io de una i calidad confíe la de actuación,
conviniéndose en ati ¡bulos de dignidad o peí lección que debe tener cada elemento de lo
ical o de lo que se hace en el puesto o func ión

Hi té iminos de valores es impor tan te comunicar a todos los miembros de la organización
cual es exactamente el sistema de valores de la empresa especialmente en períodos de
cambio Además, p ioduc i r c%l cambio en la c u l t u r a de la organización, o t ro mecanismo
impo i t an t e es el en t renamiento gerencial que está explícitamente orientado a modificar la
conducta en apovo de los nuevos valores corporativos

La adopción de los valores organizacionales, implica que el individuo se ident i f ica con la
empresa y, es compromiso de la gerencia mantener informado al colectivo organizacional
del quehacer diano, lo que la organización pi opone como beneficioso, coi recto o
deseable Los valores lepresentan pautas o tefetencia pa ta la producción de la conducta
deseada, conforman la toma de decisiones de la organización

Paia dcsanollar una veidadeía cultura oiganizacional. es necesario que la al ta gerencia
desar ro l le una filosofía global que guie la actuación de cada uno de los miembros de la
organización
F,s impoi tanle que la alta gerencia desa i ro l le su piopia filosofía donde incluya sus
experiencias pievias, su educación y antecedentes, así como, sus consideraciones básicas
acerca de la gente y la necesidad de ganar el compromiso de los subordinados con base a
los valores de la organización

Las organizaciones exitosas serán aquéllas que sean capaces de reconocer y desarrollar sus
propios valores basados en su capacidad de crear valor a través de la creación del
conocimiento y su expresión
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( l ' l , I l ! R A \ ( V M H I O OIU.AM/.AC 1ONAI,

I as t endenc ias que p a u t a n el dese inoUimiento del mundo contempoiáneo deteiminan los
cambios es d e c i r las mies a-. a c t i t u d e s en las cmpiesas ta les como, la globalización de la
economía la c o n c i e n c i a ambien ta l i s t a la a c e l e r a c i ó n de las privatizaciones las alianzas
e s t i a t e u i c a s \ el a v a n c e tecnológico, c o n t o i m a n un ine lud ib le con jun to de condiciones que
a lec tan las oigani/auones I a estialegia que niejoi i n t e i p i e t a las i espuestas ante las
demandas de ese enlomo tan compiejo \ cambiante se íesunic en competitividad

I s piopio de la na t i i i ale/a de las oí gañí/aciones que ellas cambian con el tiempo y, poi
t an to los geientes poi definición t ienen que estai Ha lando de manejai el cambio con una
v i s i ó n p r o a c t i v a

De acueido a lo an teno i la misma supeí \ i \ e n c i a de una oigani/at ion puede depender de la
lo ima como adapte la c u l l i u a a un ambiente de lap ido cambio A pa i t i i de esta premisa, las
oigani/auones que q u i e t e n sei competi t ivas se mant ienen en busca de la excelencia, a
t iaves de la adquisición de nuevos conocimientos que les peí mitán estai a la par del
enlomo v a su ve/ asumii el eompíomiso de conocet el grado de integración y
di \ed i f icac ión de competencias de maneía que puedan u t i l i z a r las heiramientas que les
peí mi tán es t iuc tu ia i un adecuado poitalolio de pi odíalos v sei vicios
Dent io del maico desc i i to an t e i i o i mente esas son estiategias que toda getencia debeiía
adoplai pa ia el logio del éxito en el alcance de los objelisos establecidos, según las
oí ¡enlaciónos preestablecidas por la visión de la oiganizacion

Ul cambio de la cul tura implica una modificación de un estado, una condición o situación.
Ls una t ianslbimacion caiacteristica, una altei ación de dimensiones o aspectos más o
menos significativos Ll panorama actual de las organizaciones se presenta lleno de
cambios radicales y con un r i t m o sin precedente en la his tor ia de la humanidad
l£n la medida que los cambios se vuelven un facloi permanente y acelerado, la
adaptabilidad del individuo organizacional a tales cambios tesulta cada vez más
delet minante en la supervivencia de cualquier einpiesa
Considerando lo anteiiot como una constante, la realidad permite concluir lo siguiente las
organizaciones se plantean reíos v han demosliado que el presente es de quienes se
adapten más agresivamente a las nuevas i calidades, que las ciencias gerenciales modernas
tienen sentido cuando se aplican adecuadamente que los lelos del futuro son superables
cuando se toma conciencia del papel de la innovación en un entorno cambiante
A medida que las organizaciones desafian el cambio, será determinante que la
gerencia desairolle nuevas tecnologías en iunción de mejorai las destrezas y habilidades de
los individuos

La esencia de la gestión de la alta gerencia, es visualizar acuitadamente hacia donde se
deben encaminar los esfuerzos de una organización, y lograr moverla al menor costo Sin
embargo, hacer esto no es fácil, ya que se presentan imprevistos, y tantas posibilidades de
limitaciones únicas, que resulta complejo en f ren ta r l a s con esquemas rígidos- pero ejecutar
el cambio QOII enfoques nuevos, sugiere que el cambio en alguna forma es un fenómeno
que presenta un reto sin precedentes
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\o solo es m i p o i t a n t o t l iseñai \ p l a n i f i c a r el estado f u t u r o deseado sino analizar
p i o l u i u l a m e n t e el estado de t i ans ic ion necesaiio paia que la organi/acion se mue\a hacia el
o b j e l K o deseado

1 s i m p o i t a n l e destacaí que el cambio i c q u i e i e de un al to n i \ e l de compiomiso, ¡incisión
v dedieaeion al louio de la nue \a s i tuac ión c j i í e si no se cuen t a con la pa i t i c ipac ion a c t i x a
S' el apovo de quienes t i e n e n c'l podei (.le toma de decisión en la empiesa, es muv piobable
que el cambio no sea exitoso o quede inconcluso lo que puede sei peí judicial para la
oí gañ í /ac ión

l'oi lo an t e i i o i los cambios son pioducto del c rec imien to de las organizaciones, en cuanto a
los planes que desanolían poi la di\eisiikacion de sus acciones especialización de sus
ac l i s idades el l i c le ra /go de sus dilecciones v ¡101 las c a r a c t e r í s t i c a s del mcicado donde
ac túan v compi ten

l a s oigani /auones con \ i s i o n p i o a c t i v a t i enen la capacidad de pe i c ih i i v entendei los
cambios y el electo que éstos t ienen sobie la conducta de los que se m v o l u u a n Y las
podemos señalai d u r a n t e las siguientes etapas

la //i\íili^/ii<.uon L/citl/Mi t i m a n t e esla etapa se geneían \ consolidan las fueizas a iavoi
del cambio I sta es la etapa donde la insatisfacción con la s i tuac ión existente alcanza el
nivel suficiente como paia que se decida cambial la La ansiedad preocupación y
motivación deben sei lo suficientemente altos como paia jus t i f icar los costos de un
cambio F,n esta etapa ademas se onecen el mayoi numeio de oportunidades para reducir
la íes i s tenc ia al cambio a t i a v e s de la difusión de in lo imac ion que peí mita conocei las
insuficiencias de la situación existente la necesidad impélante de cambiarla y los rasgos
de situación f u t u i a que se desea alcanzar La participación suele ser el mejor antídoto a la
resistencia oí ganizacional

Cambio a través de la reestructuración cognosciti\a se in t roducen las modificaciones
planeadas, comenzando con las mas fáciles de aceptar por p a r t e de la organización, pasando
luego gradualmente a los cambios de mayor complejidad y alcance Durante este período
el cual suele ser el más largo y costoso, aparecen los problemas y peligios que más
dedicación y talento exigen de la alta gerencia

AÍ/ consolidación da/ mnihio esta fase ayuda a la gerencia paia que incorpore su nuevo
punto de vista, es decii se crean las condiciones y garantías necesarias paia asegurar que
los cambios logrados no desapaiezcan El empuje de la alta gerencia cont inua siendo de
vital imppi tanda en esta etapa y el hecho de no contar con dicho apovo puede conducir a un
ictioceso en el pioceso de cambio e inclusive podiia piovocaí el fracaso defini t ivo del
proceso

El establecer cambios duraderos significa empezar por abrir las cerraduras o descongelar el
sistema social actual, lo que significaría, tal vez, una especie de confiontación, o un pioceso
de reeducación Además, el avance conductual, viene a sei una especie de cambio
deseado, como en una reorganización
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l'oi u l t i m o l l enen que estai a l e i t a s \ tomai medulas pe i t incn tcs que aseguren que el nue\o
oslado del c o m p o i t a m i e n i o sea i e l a l i \ a m e n l e pemianentc

I n este sent ido es i m p o i t a n t o señalai que el modelo desuito a n t o i i o i m o n t o r e f l e j a un
pmceso social \ las decisiones del guipo i|uo lo d e t e r m i n a adornas la apl icación do
t écn icas \ h e r r a m i e n t a s p a r a a b o r d a r las s ín tomas de la o igani /acion

I n o l io oí den de ideas se puede decii que el cambio se le la i ' iona con la necesidad que se
p l a n t e a n las o iuam/auones cuando q u i e t e n estai en la ciesta de la ola. es decii. pa ta que
las organi /aciones a lcancen altos n ive l e s de l e n d i m i c n t o t end í an que apiendet . además,
saber qué sienten \ que piensan las peísonas con la f i n a l i d a d de mejoiar el comportamiento
\ asi ostai dispuestos a la adaptac ión de los cambios del entorno v paia hacerlo deben, a
su so/ cambia i se a si mismas que e q u i v a l e a t i a n s l o i m a i s e i l io conl leva a desanollai en
los gol entes una n u e v a a p t i t u d paia adapta iso a n u e v a s s i tuac iones oigani/acionales

Ningún cambio c u l t u t a l o eu i i e con fac i l idad v monos pensai en un cambio a corlo plazo
Ls elemental planteaise una necesidad de cambio par tiendo de la premisa, de que la
c u l t u r a debe cambiaise con el f i n de ser mas consecuente con las demandas competitivas
del enlomo

l'.n i elación al e n f o q u e a n t e t i o i la e t i luna o igani /ac iona l cons t i tuye pa i te fundamental , ya
quu cl l í i usía in luynu ln a la salislíiaion y bionusta i i n d i v i d u a l v colectivo, concillando los
inteieses del sistema pata que el r e su l t ado que se obtenga sea calificado como ideal, en la
organización

Ln este sentido, el éxito de las oiganizaciones seía de aquellos gei entes que puedan
manejar mejor el cambio, pero el manejo del cambio poi lo geneial requiere de empleados
comprometidos

Kl cambio geneía en las peí sonas amenazas, incei l idumbre a lo desconocido , lo cual, son
fuente de ansiedad e incomodidad personal Hxaceiba la sensación de pérdida de autonomía
personal y comió! sobie los individuos lodo cambio impl ica al menos du ian te un tiempo
el esfuerzo adicional de tener que apiendei a desenvolverse adecuadamente en la nueva
situación, lo cual es una fuente adicional de trabajo y de preocupación

Los electos del cambio no son automáticos, ni necesai ¡amenté equivalentes a lo espeíado
l'.l mismo opeía a t ravés del cambio en las personas, ellas son las que cont iolan sus
íesultados Los sentimientos y valoraciones de los implicados, i especio al cambio, deciden
en gran medida su leacción

Ln consecuencia, se concibe al hombre organizacional como un ser que busca su desarrollo
integral a pa i t i i del encuentro de sus lies dimensiones intelectual, afectiva y social, se
habla de oiganizaciones como el espacio vital que le debe posibilitar al hombre su
desarrollo, y para que este desarrollo se dé, debe ser una organización con necesidad de
cambio
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l 'or lo antes expuesto i a> oigam/ationes deben tonvertiise en espacios para la
comunicación v la r e f l ex ión producto de la construcción conjunta de las personas que la
uniforman Ademas lonsuU-iai el cambio de c n ü u i a tomo proceso cont inuo de aprendizaje
cnmaicando al hombie ..orno el cen t io del desanollo de una o.uam/acion
| | p,oceso educamo puede ^ u-nceb.do .orno el pioccso de compa.t,. una u.ltuia y un
,onounue.no con el que se log.a el mantenimiento de la cultu.a existente de la
oigani/aeion

De auieuio u lo amei .o t n m u u n cambio puede se, exiloso sin una planificación previa
•ulcinas de t e rmina , si esti» deben se. iniciados poi quienes sienten i cálmente la necesidad
del cambio t - s posible que la in f luenc ia del lide.a/go tenga sus limites, particularmente en
lasurandesemp.esas donde la al ta gerencia se encuent .a muv alelada de las funciones de
la geiencia a n ive l opua t ivo

I al situación ha o.imnado nuevos ,etos a la alta ue.enua pe,o a su vez ha permitido
l ibc ia i eneig.a e miuamas M.f.uentes que l l e v a r a n a las o.gani/ac.ones a se, competentes
en el mundo de los negocios

I « «imncii i ividHd es una iMra t eu i a c|uc- r c u i l i a de combínai el espíritu empresarial con la
capacidad de apiende, continuamente l .n sentido genual se puede deci, que es una actitud
s una apt i lud 1 s una acUtud one.Uada hacia la s isual i /auon de opo.tumdades y el contiol
de las amena/as lambien es una apt i tud que peimite mantener e muementa. la
picleienüa de los clientes por los bienes o sel vicios que se ofrecen

I as omani/aeiones convencionales se planteaban provectos de cambio para conseguir una
condición de estabil idad \ equ.libno Actualmente el cambio no persigue plac.dez y
t i anmi i l idad P»' el con t ia i io se cambia paia teñe, una mayor capacidad de cambio Ahora
el cambio se interpreta como el camino na tu ia l a t i aves del cual se desenvuelven las
organizaciones

I os cambios han sido como instrumentos de adaptación Casi todos impulsados poi una
c.isis de misión v est.ateuia de las organi/aciones v. por la necesidad de adaptarse, mas
que poi cualquier .mención de cambio de la organización inte, na propiamente dicha Esta
perspectiva .eneja que el cambio en las organizaciones a veces se describe como un
pmceso de conversión de un líder o liderazgo que luego se trasmite a través de toda la
empresa

hl nuevo escenano a que están sujetas las organizaciones, son los cambios aprestados que
demandan alta llexibilidad > capacidad de adaptación a las exigencias de su entorno En
este sentido, deben entenderse los cambios como .etos permanentes capaces de asegurar el
f, acaso o el éxito de una organización
Fn consecuencia, es de man importancia para las empresas conocer el grado de madurez y
disposición que se tenga~en el momento de enfrentar los cambios Una experiencia positiva
está dada cuando se fetleja la aceptación por parte de los empleados de nuevas políticas,
actitud positiva hacia la innovación y el éxito alcanzado en procesos anteriores
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\ u e lc ' i i i i 'n io c lase p a i a la aceptación del cambio de c u l t u i a . es la comunicación La
t r a n s m i s i ó n de v a l o t e s ucenc ias a t i avcs cíe procesos de comunicación efectivos

I ;i c l a i i d a d de las e x p e c t a t i v a s so r e l a c i o n a ton la a p o i t u i a comunicacional en relación con
oí t e ína on Unios los n i v e l e s tío la o igan i / ac ion \ la i n f o r m a c i ó n per t inente y opor tuna
sól i to el pioceso do c a m b i o a i m p l a n t a r s e
l ' a i a muchas o iuam/ac iones una ueienua de cambio or uani /ac ional significa también
pasai do una c u l t u i a t i a d i u o n a l en la cual p reva lecen estilos burocrá t icos , motivaciónales v
v a l o r e s por oí poder \ la af i l iac ión, v un c l ima do confo rmidad , a una cultura del
desempeño donde os posible a p o r t a r nuo\as ideas la gente puede asumir riesgos
calculados v os i n c e n t i v a d a a establecerse metas r e t ado ra s mediante el reconocimiento de!
mentó v los i esti l lados excelentes

Si se1 an i í l i /a el lado humano del proceso de cambio pa ia adaptarse a un entorno más
c o m p e t i t i v o se puede pensai que la disposición otyam/auonal . el equipo humano v el
proceso cíe i m p l a n t a c i ó n del cambio e x i g i r á n ca iac tens t icas personales fundamentalmente
or ien tadas a hacer un t i a b a i o cada ve/ me|or con estándares de excelencia, que permitan
i n c t e m e n t a i la p roduc t iv idad v la efectividad organizacional

I n o l ías p a l a b r a s os indispensable que la gente posea una seiie de competencias
d i l ec tamente asociadas con la excelencia en sus iespect i \as aieas de responsabilidades
pata poder yaianti /ar mavor competitividad
l'oi lo an ter iormente exigido por las responsabilidades de un cargo, capacidad de
i n f l u i r sobre los demás peí o también integrar grupos v dir igir situaciones conflictivas
productos del proceso de cambio

LA CULTURA ^ LOS RECURSOS HUMANOS

Las organizaciones tanto publicas como privadas, se han planteado la necesidad de elevar
los niveles de productividad y competitividad mediante la incorporación de nuevas
tecnologías la modificación de sus procesos product ivos \ formas de organización del
t i abajo asi como er\ el diseño de nuevas estrategias económicas adaptadas a las nuevas
realidades Estas nuevas estrategias y formas de organización del trabajo permiten una
mayoi versatilidad de las funciones gerenciales

En cuanto a la act iv idad especifica de recursos humanos también se observan cambios
fundamentales en el nuevo enfoque que se le ha dado a esta función Se trata ahora de un
enfoque global que permite vincular las actividades que le son propias, con todas las
funciones motoras de la organización, permitiendo asi una vis ión más integral del negocio y
una mayor contribución a la efectividad de la empresa

El planteamiento antes señalado, considera que los cambios están conformando un nuevo
tipo de cultura organizacional, caracterizada por una nueva manera de pensar y de
visualizar la organización, por una nueva manera de desarrol lar las actividades, y una
actitud abierta hacia la innovación y la creatividad Todo esto repercute en la efectividad
general de la organización Esto significa que la función de recursos humanos debe
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d e s a r r o l l a r hab i l idades \ actividades p a r a ictbr/ar v manlenei en todo el personal,
incluvendo los es t ia tos geienüales, un al to e s p u i t u de compíomiso con la organi/acion. lo
cual iec |uieie del diseño de estrategias o formas de acción que día a día r e f u e r c e n la c u l t u i a
del cambio hacia la excelencia

Cuando se t i a t a de cambios organi /acionales es co rnen ien te entender que ellos deben
suceder se como cunseurenua de una act i tud existente en la oí tumi/ación \ que los mismos
deben sei c o n g r u e n t e s con la c u l t u r a organi /acronal exis tente listo expl ica el fracaso de
muchos programas cíe mejoramiento cuando estos son impuestos sin que hayan ocu r r idos
los ajustes organizacionales requer idos paia ga ian t i / a i su éxito En muchas empresas este
ha sido el caso de los p rogramas de calidad to t a l

P a r a lograr este enfoque in t eg ra l es necesario que los gerentes tengan una x i s i o n d i fe ren te
aceica de su papel como motores de la oigam/acion \ que sean pwactKos en su
desempeño

Los yétenles proacti\os son aquellos que se sienten compiometidos con la organización y
se eaiacidizan por i n sp i í a r una visión compartida en la organización v desplegar esa visión
en la misma, val idando como ésta se integia con las \ isiones individuales de los miembios
de la empresa d e t e r m i n a r los valores empresar ia les d e s a r r o l l a r un proceso de gerencia
estiategica paia desarrol lar el plan de acción con el objeto de alcanzar la visión v las
estiategias necesarias \ un proceso de evaluación de los objetivos v metas estratégicas con
énfasis en el apoyo para lograr las metas, no en fijar objetivos a r b i t r a r i a m e n t e desligados de
la visión de la empresa La visión es establecida por los líderes por tanto, se alcanzará en
la medida que estos estén en sintonia con las visiones individuales de cada uno de los
integrantes de la organización

La búsqueda de cambios permanentes en las personas y en las organizaciones es una de las
preocupaciones actuales del mundo empresarial, el cual ha probado variados esfuerzos para
lograrlo
Hoy en día íesulta evidente que las organizaciones son el resultado directo de la acción de
la gente que a l l í trabaja, de aquí la importancia del rccuiso humano, pero en muchas
oiganizaciones no existen incentivos para invertir en el personal y un marco legal poco
favorable-, también se hallan los obstáculos de las mismas empresas falta de visión a laigo
plazo y debilidades en las estrategias de crecimiento, sin las cuales no puede haber planes
de desarrollo del personal Existe un enfoque puramente comercial y rentista en la dirección
de las empresas, asi como una mezcla de valores v creencias, algunos contradictorios,
acerca del hombre v el t rabajo
Estos contrastes son parte de la realidad que viven la mayoría de las organizaciones en el
país A pesar de los altibajos que se pueden presentar en las mismas, se debe considerar
inver t i r en la capacitación y entrenamiento de la gente Definitivamente lo que más ayuda a
la organización a alcanzar el éxito en sus procesos, es contar con gente altamente
pieparada e identificada con la organización

En este marco de ideas, es importante señalai que la unidad de recursos humanos debe
asumir un liderazgo claro, explicar las razones y los procesos del cambio, y propiciar la
capacitación y comunicación permanente y sistemática
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I a unidad de i cansos humanos debe convertirse en socio del negocio \ conti i lniir en la
eficiencia v eficacia oigani/acional I'aia ello es necesario que se convierta en asesora
que propic ie \ haga comprensible el proceso de cambio a los gerentes \ trabajadores

I a e l e c t i v i d a d es una tu tu . ion de las pol í t icas v los procedimientos u t i l i /ados por una
oigani /ae ion I os p roced imien to s específicos especialmente cuando pertenecen a la
gci encía de r ecur sos humanos \ al ambiente i n t e r n o de una empresa int luven en el
rend imien to \ la e lec t iv idad C i e r t a f o r m a s de resoKei confl ic tos de planear una
es t ra teg ia , discnai un t r a b a j o o tomar decisiones dan como resu l t ado mejor r end imien to a
largo y coito pía/os

I'.u i elación a lo a n t e i i o i . la intensa competencia a que se encuent ian sujetas las empiesas,
ha obligado a la a l t a gerencia a mejor ai la e l e c t i v i d a d s la ca l idad CMI todos sus procesos
pa ia leu ipe ía i su v e n t a j a c o m p e t i t i v a
l ' l aumento de calidad t e q u í e t e que una organización r e a l i c e cambios impor t an t e s en su
f i losofía , en sus mecanismos de func ionamien to y en su programa de Recursos Humanos
I as técnicas que recalcan los tactores de mot ivación para los empleados cambios en la
c u l t u i a corpora t iva , v el en t renamiento de los empleados han recibido gran aceptación por
el colectivo oigani/acional

I as oí gañí/aciones t ienen que estai muy pendientes del entorno con la f inal idad de ajustar
su conducta al medio social del que forman par te , v para mantenerse en el meicado tienen
que estar dispuestas a crecer , las organizaciones deben ir mas alia no conformarse,
incmsionai en nuevos mercados, transformarse v apoyar todo lo que sea mejoramiento
continuo y adqui r i r nueva tecnología para agilizat la información que beneficia la toma de
decisiones

Conipetii se ha convenido en una nueva realidad y en nuevo reto para los empresarios En
los más diversos sectores, la crisis económica, con su consiguiente apertura comercial, ha
estado acompañada de un recrudecimiento de la rivalidad entre empresas establecidas Han
surgido nuevos sectores, tanto nacionales como internacionales

Los geientes están sujetos a plantearse la necesidad de concentrarse en lo que significa un
escenario de economías abiertas en contraposición con el escenario de economía cerrada
que prevaleció en México Las empresas deben tener ahora altas cuotas de investigación y
desarrollo tecnológico pues los productos de hoy tienen ciclos de vida mucho más cortos
que en el pasado

Hl éxito en los piocesos de cambio implica experiencias particulares que sólo son posibles
si se cuenta con el respaldo de gente comprometida Las organizaciones deben efectuar una
labor con sus gerentes para desarrollar la confianza de cada uno y sacar a la luz todo su
potencial

Uno de los aspectos más relevantes de la gestión de recursos humanos es el desarrollo de
las habilidades, tan necesaria para las organizaciones en la construcción de las capacidades
del individuo
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I a a m p l i a c i ó n de los conocimientos al cok-uno oigani/acional le permite a la empresa
con ta l con una luc í /a a d i e s t i a d a \ t n o t n a d a lo cua l con t t i lnne a reducir la rotación de
pe isona l .1 a u m e n t a i la t l e x i b i l i t l a c l \ geneía t \ a lo i todo lo cual toitalece su
t o m p e l i l n idad

C orno puede despicndcisc de lo expuesto an i e i i o i mente las empiesas que tengan que
compet i i \ a sea en el inci tado i n t e i n o o en el inc i tado in te i nacional ton pioductos y/o
sei \ iuos, l i encn un ic io que supe ía la nicioi l o i n i a tic luitci mejor lo t|iie se ven ia
haciendo l ' S t o s icios requieren de una l i a n s j b i m a c í o n piol i inda del conocimiento y
capacidades dol i canso humano

I n este sent ido la misión de la geienua en las empiesas es c o n s t i t u i í s e en agente act ivador
c l a s e en el pioceso de mcjoi amiento con t i i u io de la ca l idad \ la p iodu t t n idad \igunos
aspectos i m p o i t a n t e s a tomai en monta pa ta ac l i s ai el mismo \ que están estiethamente
iclaúonados con el éxi to de la gestión de la geiencia en cuan to al manejo de la cu l tura
oiganixacional son

influencia H personal de la oigani/acion debe seiitii que tiene influencia pata cambial las
cosas que lo lodean 1 a íesistencia al cambio es mavoi en t i e la gente que t iene un bajo
sentido de la i n f l u e n c i a poique no t iene nada piopio den t io del proceso ni confianza en si
misma paia hacei los cambios hsa baja sensación de inl luencia no se l imi ta a los niveles
i n l c i io i e s del o iganigiama Algunos altos geientus v muchos nucí medios con frecuencia
piensan que debeiían tenei inlluencia. dada su ic laüva posición en el oiganigrama de la
compañía A veces la gente íesis teel cambio solo pai a ejeitei la i n f luenc ia que tienen

Innovación I as peisonas deben estar dispuestas a uiestionai el status quo, indicar nuevas
foimas de íesolveí, y hacei lo que se debe hacer El nivel de innovación de una empresa
tiene un impacto sobie la gente de la oiganización v el nivel de influencia que creen tener
La gente que no se siente poderosa no piensa que sus ideas se estimulan o se toman y
setio y, poi tanto, no se ofrecen su contribución pata mejorar las cosas

I lahujo cu equipo _ La capacidad de un gtupo para trabajar conjuntamente en armonía, a fin
de alean/ai objetivos comunes Significa que la gente tiene mutua confianza v se siente
cómoda en los equipos, pero antes debe sentiise cómoda en sus funciones individuales
Donde hay U abajo en equipo, el grupo participa en la toma de decisiones y, al hacerlo, los
miembros del grupo se solidarizan con las necesidades y los sentimiento que se expresan
ubi emente III clima estimula continuamente la franqueza Se comparte el crédito por las
realizaciones y los estilos piedominantcs de influencia son aquéllos que se basan en una
visión de f u t u r o (común para todos) v en una cont inua pait icipación y creación de
confianza

La gente necesita estar satisfecha con su ti abajo Deben satisfacerse sus
necesidades físicas y emocionales Entre las necesidades psicológicas que se deben
satisfacei en un clima coipoiat ivo están las necesidades de lealizar y ser reconocido por
esa realización, identificarse con un grupo social y tener un sentido de pertenencia La
satisfacción de éstas necesidades ayuda a proporcionar la motivación necesaiia para que

Pag 16



l- 'stiuctura y comportamiento organizacional

los empleados p e i m i t a n m e j o i a t lo que esta a su aliededoi aunque no se les haya pedido
copiosamente haceilo

/Vu'r ; </c' uiitthio Paia ieal i /ai el cambio es neccsaiio que haya un sano nivel de
i n s a t i s f a c c i ó n con lo que ex i s te , un deseo de cambia l v hace i mejoi las cosas Si la gente
esta comple tamen te sa t i s locha con todo lo que le lodea el impulso hacia el cambio y la
mejoia es l i m i t a d o I g u a l m e n t e si persiste el deseo de cambial las cosas sin obíenei
i espuesta d u i a n t e mucho t iempo se puede pasai de un n i v e l de descontento a la frustración

l a g e n t e debe estai dispuesta a asumi i íesponsabil idací paia hacer
cambios I a responsabilidad significa estai dispuesto a queiei ieal¡/ai las taieas desde la
p i i n i c i a ve/ y p i o c u r a i el mcjoiamicnto continuo poi siempie P.l n i v e l de íesponsabilidad
esta i i i t i m a m e n i e l e l ac ionado con el hecho de que el sistema geiencial este fomentando
íesponsabi l idad \ con tab i l idad Ademas los n ive les supei ioies de íesponsabilidad deben
conelauonaise i n t u i t i v a m e n t e con los altos niveles de innovación, un deseo de cambial y
l i a b a j a i en equipo ( uando una peisona se siente bien asumiendo responsabilidades, debe
senti ise bien t i a b a j a n d o con olios paia aumentai la íesponsabilidad del guipo
Sentido de visión común 1 a gente de una organi/aúon debe saber hacia dónde se dirige la
empicsa y la una que debe seguii Debe exis t i i una visión, cicada poi la peisona del caigo
mas alio que lepiesente una imagen del lu luio . apiemianie v entusiasta, aliededoi de la cual
puedan l eag iupa i se los empicados de todos los niveles l'.sta vis ión debe sei consistente y
piesentada de tal maneía que i estille más impoi tanto pa ia todos en cada nivel de la escala
oigani /acional l£n cua lqu ie i ac t iv idad de cambio, el compiomiso de dedicación visible de
la a l ta geiencia t i a n s m i t e una señal impoi tan te a la oiganizacion lecoidando siempre que la
c u l t u i a oigani/acional debe sei v is ta como ventaja competitiva de la geiencia de recuisos
humanos

un consecuencia, los geientes se plantean ictos, los cuales están enfocados hacia el diseño
de sus piopias estiucturas organizacionales, cicadas y especialmente desanolladas paia
planitlcaí y guiai los piogramas de mejoramiento profesional, lo cual constituye una base
importante para mantenerse en una continua búsqueda de nuevos apiendizajes, que facilite
la innovación en la oiganización Estas estructuias son un vehículo que le permite al
indiv iduo manteneise actualizado técnicamente y, al mismo tiempo, interrelacionaclo con
todos los piocesos de la organización

Por lo antes planteado, se pietende señalar un nuevo enfoque que exige que el ttabajadoi
asuma mayot responsabilidad pot su piopio desarrollo, que se convieita en actoi de su
pioceso de apiendizaje y que se esfueice en definir sus piopias necesidades en función de
los lequet imientos del t i abajo mismo
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( ()N( Ll SIONFS

1 as condic iones ac tua les han de te iminado cji íe mas allá de una simple tclaüón causal en t ie
la c u l t u r a o ígan i /ac iona l el cambie) \ el impacto de la tecnología en la geiencia de
ic-c 'uisos humanos ex i s te una \ i n c u l a c i o n t e c í p i o c a e n t r e todos los elementos que geneían
desal'ios p c i m a n e n t e s i m p l í c i t o s en los icios que debe ent ' ienta i loda oí gañí/ación

I \puesto lo antc ' i ioi acentúa que la gestión empiesaiial tiene sentido en la medida en que
los le los >ean supeíados s a t i s t a c t o n a m e n t e paia lo cual se lequie ie una ampl ia dosis de
c r e a t i v i d a d pa ia el manejo \ con t io l del medio ambiente tan cambiante

f

Las oigani/aciones que han logiado desempeñaisc exitosamente mues t i an dos aspectos
i n i p o i l í i n l c s por una p a i t e destacan c|iie la mejoi Coima de aumentai la efect ividad es
haciendo las cosas de n i ane í a d i l u í ente a la l u í nía U adicional inco ipo ia i ido asi el cambio
como una cons tan te en el func ionamien to oigani/aüonal \ poi la olía, el énfasis puesto
en la inves t igac ión de los enfoques v teoi ias geienciales paia adaptarlos a su
funcionamiento

I a ¡ incis ión en el ad i e s t i amien to v ac tual i /ac ion del peisonal es olio aspecto de especial
i i n p o i t a n c i a a fin de c o m e i t i i l o en el eje v motoi de los piocesos de t i ans lo imac ion

l ;s necesaiio mas que nunca el pensar v lepensai las oigani/aciones darles sentido de
di lecc ión lediseñai u optimi/ai los piocesos medulaies desanollai estructuras
oigani /acionales aptas para que dicho procesos funcionen oportunamente ut i l izar
agresivamente la tecnología de punta que ayude a ma te r i a l i za r la visión trazada para la
organi/acion I r a b a j a r por t r a b a j a r es hoy signo de i m p r o d u c t i v i d a d Lo que 5,e requiere
para ser mas competit ivo es dinamismo es decir , eneigia orientada hacia el logro de los
objetivos

La visión indicada facilita a la gerencia del cambio dimensional las caracteiist icas del
negocio y orientar sus esfuerzos para satisfacer las expectativas de la organización
Asimismo le facilita romper paradigmas probablemente muy útiles en el pasado pero que
han psidido sentido con el tiempo, por nuevas reglas, acordes con los tiempos que corren y
muy út i les para satisfacer las exigencias del fu tu ro

1 a integración de esfuerzos, el beneficio compart ido, el trabajo en equipo la permanente
disposición a aprender y cambiar, las organizaciones por procesos, el aplanamiento de las
e s t i u c t u r a s organizacionales, la disminución de los niveles je rá rquicos y puntos de control,
la i i iptuia de bar r e í as, la necesidad de comunicación etc , son algunas de las nuevas reglas

III fracaso de los esfuerzos de cambio en muchas organizaciones ha radicado en no tomar
en cuenta, más allá de la argumentación, al personal como centro de la transformación y en
no lograi un equi l ibr io adecuado entre la adaptación de éste y los cambios en los procesos

En este escenario de cambio se puede vislumbrar que la Gerencia de Recursos Humanos
cobra en la actualidad, un papel fundamental en la transformación de las organizaciones
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I sto lequieie vina ledetiniuon del papel de Recuisos Humanos dentro de cualquier
(.01 potación de maneta tal que pueda ciet lamente inicial los procesos de tumstbrmación
esenciales en momentos de exiuenúas peimanentes del enlomo

Recomendaciones
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