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feona Admmistrativa

TEORIA ADMINISTRATIVA

INTRODUC CHON

Fredenich Tavlor desarrollo o escuela de la adnnnisttacion aentifica preocupada por
aumentar la eficienaa de la industna a traves de la racionalizacion del trabajo operarno

Henrv Favol desanrollo la teona dasica preocupada por aumentar Ja eficiendia de su
empresa a traves deosuoorgavizacion v ode o aphcacion de principios generales de a
administracion con bases cientiticas

Sus ideas constituyen las bases del lamado entoque tradicional de la administracion cuvos
postulados dominaron las primeras décadas de este siglo el panorama administiativo de las
QLLUNZaC10oNes v cimpresas

[a escucla de admimisttacion aentifica desarrollada en los | stados Umdos a partir de los
trabajos de Tavlor estaba tormada prinapalmente por ingenieros como Henry [ awrence
Gantt (1861 - 1931), Franck Bunker Giibreth (1808 - 1924) Henrv Ford (1863 - 1947)

La preocupacion basica cra aumentar la productividad de la empiesa mediante ¢l aumento
de fa eficiencia en el nivel operacional (nivel de fos operanos o trabajadoresy De ahn el
énfasis en el analisis v oen la division del trabajo operatio. las obligaciones v tareas del
cargo v ¢l ocupante constituven fa unidad fundamental de fa organizacion

1 entoque de fa administracion cientifica es un enfoque de abajo hacia arriba (del operario
hacia el supervisor v gerente) v de los operarios v osus cargos para la organizacion
empresanial

Predominaba la atencion en los movimientos necesarios para la ejecucion de una tatea en
el tiempo determinado para su ejecucion ese cuidado analitico vy detallado permitia la
especializacion del operario v la teagiupacion de los movimientos, operaciones taiecas,
cargos etc , que constituyen la organizacion racional del trabajo

Fue ademas de esto una cornriente de ideas desarrollada por ingenicros que buscaban
claborar una verdadera ingenieria industrial dentio de una concepcton practica

Il éntasis en las tarcas es la principal caracteristica de la administracion cientifica

La cotriente de los anatomistas v fisiologistas de la organizacion, desarollada en Francia,
con los trabajos pioneras de Favol Fsta cscuela estaba formada principalmente puor
ejecutivos de las empresas de la época entie ellos Henry Favol (1841 — 1925), James D
Mooney, Luther Gulik y otios

Esta es la coriente llamada teoria clasica La preocupacion bdsica era aumentar la
eticiencia de la empresa a través de la forma y disposicion de los departamentos
componentes de la organizacion v de sus intenrclaciones estiucturales De abi el énfasis en
la esttuctura y en el funcionamiento de la organizacion

En este sentido el enfoque de la teoria clasica es un enfoque inverso al de la administracion
cientifica de arriba hacia abajo, es decin de la direccion hacia sus departamentos

Piedominaba la atencion en la estiuctura otrganizacional, con los elementos de la

administracion, con los piincipios genciales de la administtacion y la  departa
mentalizacion
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Lse cuidado con la sintesis v con fa vision global permitia una manera mejor de subdividir
fa empresa bajo la centralizadon de un jefe principal Tue una corriente teorica s
administratisamente otentada Elentasis en su estiuctura es su principal caractenstica

SUS ORIGENIES

Los origenes del entoque dasico de la administracion remontan las  consecuencias
genetadas por fa tevoludion industiial Podrian resumirse en fos siguientes hechos

- FI crecmiento acelerado v desorganizado de las empresas lo que ocasiono una
complejidad creciente en su admmistiacion v exigio un enfoque cientifico purificado que
sustituyese ¢l empitismo v la improvisacion hasta cntonces dominante Con la empresa en
dimensiones mas amphas surgen las condicones imciales de plancamiento a largo plazo de
la produccion reduciendo la imestabilidad v la improsisacion

2- [a necesidad de aumentar fa efidiencia v fa competenaia de las organizaciones en el
sentido de obtener el mejor rendimiento posible de sus recursos v hacer frente a la
competencia que se incrementaba entre las empresas Surge el sentido de la division del
trabajo entie quienes piensan v quienes ejecutan Los ‘pensantes  (gerentes vy supervisoies)
fjan pationes de produccion  describen cargos  fjan tunciones  cestudian metodos de
administtacion v normas de trabajo  ceando condiciones cconomicas v tecnicas para el
surgimiento del Tavlorismo en los Fstados Unidos v el Favolismo en Luropa

3 - EI panorama mdustrial en el inicio de este siglo tenia todas las caracteristicas y
elementos pata poder inspitar una ciencia de la administiacion una variedad inmensa de
empresas  con tamafios altamente diferenciados  problemas de bajo 1endimiento de la
maquinatia - utilizada, desperdicio. insatistaccion  generalizada  enue  los  operarios
competencia intensa pero con tendencias poco definidas elevado volumen de pérdidas
cuando las decisiones eran mal tomadas «ctc

Inicialmente los autores clasicos pretendicron desarrollar una ciencia de Ja administracion
cuyos principios en sustitucion a las leves cientificas pudiesen ser aplicados para resolver
los prablemas de la organizacion
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ADMINISTRACION CIENTIFIC A

F 1 enfoque tipico de la escuela de fa administracion dentifica es el enfasis en las tareas 11
nombre “adnunisttacion aentitica  se debe al mtento de aphcar los metodos de la cenaa a
los problemas de la admmistracion con el fin de alcanzar elevada eticiencia industrial T os
principales métodos centficos aplicables a los problemas de la admimstracion son la
observacion v Ta medicion La eseucla de fa administtacion: cientifica fue iniciada en el
comienzo de este siglo por el ingeniero mecanico ameticano brederick W Tashor

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFIC A

Para Tavlor la gerendia adquino nuevas atribuciones v responsabilidades descritas por los
cuatio princpios siguientes

I PRINCIPIO DE PLANEANMIENTO Sustitun en el ttabajo ¢l ¢riterio individual del
aperario, la improvisacion y la actuacion empirico-practica por los métodos basados
en procedimientos cientificos  Sustituit la improvisadion pot fa ciencia, mediante la
plancacion del metodo

2 PRINCIPIO DE LA PLANI ACION  Sclecdonar centificamente a los trabajadoies
de acuerdo con sus aptitudes v preparailos, entrenatfos para producir mas y mejor
de acuerdo con el metodo plancado

3 PRINCIPIO DE CONTROL Contolar el trabajo para certificar que ¢l mismo esta

stendo ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segun ¢l plan previsto

4  PRINCIPIO DE EJECUCION Distribuir distintamente las atribuciones y las
responsabilidades , para que la ¢jecucion del trabajo sea disciplinada

PRINCIPIOS DE EFICIENCIA DE EMERSON

Emerson busco simplificar los mctodos de estudios y de tiabajo de su maestro Tavlos
realizando menores gastos en e! analisis del trabajo Fue el hombre que popularizo la
administracion cientifica y desariollo los primeros trabajos de seleccion y entrenamiento de
los empleados Los principios son

I Tiazar un plan objetivo v bien definido, de acuerdo con los ideales
2 Establecer el predominio del sentido comun

3 Mantener orientacion y supervision competentes

4 Mantener disciphna

5 Mantener registros precisos, inmediatos y adecuados

6 Fijar una remuneracion proporcional al trabajo

7 Mantener honestidad en los acuerdos, es decii, justicia social en ¢l trabajo
8 [ijar normas estandarizadas para las condiciones de trabajo

9 Fijar notmas estandarizadas para las operaciones

10 Establecer instrucciones piecisas

11 Fijar incentivos eficientes al mayor 1endimiento y a la eficiencia

Pag 3
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PRINCIPIOS BASICOS DE FORD

Utilizo an sistema de integracion vertical v honzontal produciendo desde la matena prima
micial hasta el producto final ademas de una cadena de distiibucion comercial a traves de
agencias propias A taves de la tacionalizacion de la produccion creo la linea de montaje,
lo que le permitio la producaon en serie esto es Ja fabricacion de grandes cantidades de un
determinado producto estandarizado Ford adopto los siguientes principios

FoPRINCIPIO - DEOINTENSHICACION  Consiste on dismimutr el tiempo  de
produccion con el empleo mmediato de los equipos v de la materia prima y la rapida
colocacion del producto en el mercado

o

PRINCIPIO DE EA TCONONICIDAD Consiste en reducn al mmimo el volumen
de materia prima en transtormacion

3 PRINCIPIO DE LA PRODUCTIVIDAD Consiste en aumentar la capacidad de
produccion del hombre en el mismo petiodo mediante la especializacion s la linea
de montaje

Se caracteriza por la aceleracton de la produccion por medio de un trabajo nmico, v
coordinado Fue tambien uno de los primeros hombres de empresa en utihzar meentis os no
salariales para sus empleados Ln el arca de mercadeo implanto la asistencia teenica, cl
sistema de concesionarios v una inteligente politica de precios

LA ADMINISTRACION CIENTIFICA (puntos importantes)

La teoria de la Administracion cientifica tue duramente criticada, se consideraba que en
esta época existian ciertas deficiencias, tales como su misma rigidez l.as principales
criticas efectuadas pueden resumirse dentio de los siguientes puntos

I - Mecanismo de la administracion cientifica 1 a admmistracion cientifica le dio poca
atencion al elemento humano se preocupo basicamente por la organizacon v ejecucion de
las tareas y a los factores directamente relacionados con el cargo vy funcion del operatio
como el estudio de tiempos v movimientos A csta teoria se le conoce con ¢f nombre  teoria
de la maquina™ ya que concibe la organizacion como una distribucion rigida v estatica en
sus partes

2- Saper especializacion del operario  La administracion  cientifica  exaltaba  la
especializacion del operario a través de la division de toda la operacion en sus elementos
constitutivos Este esquema daba como resultado altas utihdades a corto plazo con bajo
nivel salarial, pero piivaba a los trabajadores de satisfaccion personal por su trabajo lo que
ocasionaba tensiones sindicales para la empresa El objetivo de este enfoque, en el que se
pensaba que la eficiencia administrativa aumentaba la especializacion del trabajo es a veces
contradictorio en ¢l ambiente laboral actual, va que la especdializacion no significa
necesariamente un aumento en la eficiencia
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3 - Vision micioscopica del hombre T a administracion cientifica se refiere al hombre como
un empleado Tavlor considero al hombre trabajando como una parte meramente necesarta
para operar la maquinania industnal

- Ausenca de comprobacion fisica T a admimistiacion dientifica es un metodo empirico v
concreto donde ¢l conocimiento se alcanza por Ja evidendia de datos aislados observables
por el analisis de tiempos s mosimientos

S - Pntoque incompleto de la organizacion Fa administracion dentfica se 1estringe a los
aspectos formales de fa organizacion omitiende prinapalmente los aspectos humanos de la
organizacion [ a orientacion  protesional v ¢l compromiso  de los miembros de la
organizacion la onentacion de los objetivos personales hacia los objetivos organizacionales
san algunos de fos aspectos que la administracion aentifica no considera

O - Limitantes en el campo de aphicacion La admimistracion cientifica parte de un punto
limitado v especifico de la empresa Ta manufactura, pero no considera a mayor detalle
aspectos de la empresa tales como los financieros y comerciales

7 - I ntoque normatno  La admmistracion cientifica se caractenza por la preocupacion de
establecer principios normativos para un exito  gatantizable  del admimstrador Busca
estandatizar certas situaciones para poder ¢stablecer un patton de como deberan ser
administtadas Fste  enfoque  se basa  en respuestas  antidpadas,  en soluciones
comercializadas ™ v en principios normativos que deben gobernar el como hacer las cosas
dentro de las organizaciones en lugar de llegar a entender el sentido de su funcionamiento

8 - Sistema Certado Dentro de un sistema cerrado se visuahizan a las empiesas como
entidades mdividuales v oautonomas  en donde solo se consideran los aspectos que
intervienen directamente dentro de una organizacion sin tener el cuenta el medio ambiente
en el que se desenvuelve Su comportamiento es mecanico y previsible No se considera el
hecho de que las organizaciones no se comportan como sistemas cerrados
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1EORIA ( LASICA DE LA ADMINISTRACION

En 1916 surgio en branaa la Teora Clasica la cual concibe a la organizacion como una
estructina Al igual que la admmstracion cdennfica su objetivo es la busqueda de la
eficiendia de las organizaciones

Paia Favol los principales aspectos de fa teona son tratados en a division del trabajo
autoridad v responsabilidad unidad de mando v centralizacion

Henry Favol (1841 1925) considerado el padre de Ja Teonia clasica de la Admimnistracion,
fa cual nace de la necesidad de encontrar lineamientos para administrar organizaciones
complejas, fue el primero en sistematizar el comportamiento  gerencial, establece 14
principios de la administracion dividio las operaciones industriales v comeiciales en seis
grupos que se denominaron funciones basicas de la empresa

| - FUNCIONES TECNICAS Relacionadas con la produccion de bienes v senvicios de la
empresa

2 - FUNCIONES COMERCIALES Relacionadas con la compra venta e intercambio

3 - FUNCIONES FINANCIERAS Relacionadas con la busqueda y gerencia de capitales

4 - FUNCIONES DE SEGURIDAD Relacionadas con la proteccion v pieservacion de los
bienes de las personas

5~ FUNCIONES CONTABLES Relacionadas con los inventarios registros  balances,
costos v estadisticas

0.~ FUNCIONES ADMINISTRATIVAS Relacionadas con la integracion de las otras
funciones, coordinan v sincionizan las demas funciones de la empresa

Para aclarar lo que son las tunciones administrativas. Favol define el acto de admunistra
coma

Plancar: Trazar el programa de accion.

Organizar. Construir el organismo social y mateirial de la empresa

Dirigir Guiar y orientar al personal

Cootdinar Unir v armonizar ¢l esfuerzo colectivo

Contiolar Verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas establecidas y las ordenes
dadas

Las funciones administrativas engloban los elementos de la administracion que constituyen

el proceso administrativo y que son localizables en cualquier area de actividad de la
empresa

PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS DE FAYOL

I - Division del Trabajo Cuanto mas se especialicen las peisonas, con mayor eficiencia
desempefiaran su oficio Este principio tiene mejores resultados en la moderna linea de
montaje

2 - Autoridad Los gerentes tienen que dar 01denes para que se hagan las cosas Si bien la
autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no siempie obtendran
obediencia, a menos que sean lideres
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“3- Disciplina T os miembros de nma organizacion ticnen que respetar las reglas y
convenios que gobiernan la empresi I sto sera el resultado de un buen liderazgo en todos
los niveles
4 - Unidad de direccion [as operaciones que tienen un mismo objetivo deben ser dirigidas
por un solo gerente

8- Unidad de mando Cada empleado debe reabn mstiucciones sobre una operacion

Cparticular solamente de una persona

"6 - Subordinacion del interés individual al comun I n cualquier empresa el inteiés de los

empleados no debe tener prelacion sobre los intereses de la organizacion como un todo

7- Remuneracion | a compensacion por ¢l trabajo debe ser equitativa para los empleados

como para los patronos

8 - Centralizacion Favol creia que los gerentes deben conservar la responsabilidad final,

pero tambien necesitan dar a sus subordinados autoridad suficiente para que puedan realizar

adecuadamente su oficio

9.- Jerarquia La linea de autonidad de una organizacion representada hoy generalmente por

cuadros v lineas de un organigrama pasa en orden de rangos desde la alta gerencia hasta los

niveles mas bajos de la empresa

10- Orden Los materiales v las personas deben estar en ¢l lugar adecuado en ¢l momento

adecuado

Il - Equidad Los administiadores deben ser amistosos v equitativos con sus subordinados

12 < Lstabilidad del personal tna alta tasa de 1otacion del personal no es conveniente para

¢l eliciente tuncionamiento de una organizacion

13 - Iniciativa Debe darse a los subordinados la hbertar para concebir v llevar a cabo sus

planes, aun cuando a veces se cometan errores

14 - Espititu de equipo Promover el espiritu de equipo dara a la organizacion un sentido de

unidad Fayol recomendaba la comunicacion verbal en vez de la comunicacion formal pot

escrito siempre que fuera posible

2

TEORIA DE LA ORGANIZACION

La administracion como ciencia  fodos los autores de la teona clasica afirman que se debe
estudiar y tiatar a la organizacion v la administracion cientificamente, sustituyendo el
empirismo y la improvisacion por técnicas cientificas Se pretende elaborar una ciencia de
-administracion Fayol ya afirmaba la necesidad de una ensefanza organizada y metodica
de la administracion, de caracter general por formar mejores administradores, a partir de
§us aptitudes y cualidades personales En su €poca esa idea era una novedad su posicion
era la de que siendo la administiacion una ciencia como las demas, su ensefianza en las
ésg_:uelas y univeisidades era plenamente posible y necesaria

Teoria de la organizacion La Teoria clasica concibe la organizacion como una estructura
La manera de concebir la estructura organizacional esta muy influenciada por las
concepciones antiguas de organizacion tiadicionales rigidas y jeraiquizadas Para Fayol, la
organizacion abarca solamente el establecimiento de la estructura y de la forma, siendo por
lo tanto, estatica y limitada Para Mooney, como para Fayol y Urwick, la organizacion
militar es el modelo del comportamiento administrativo, y es asi como la preocupacion por
la estructura y la forma de la organizacion marca la esencia de la teoria clasica
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LLENENTOS DEEA ORGANIZACTON

PARA

CRWICK  Uirwiek  desdoblaba Tos elementos de o administracion en siete

tunciones

Investigacion
Prevision
Plancamiento
Organizacion
C vordinacion
Mando
Control

Fstos elementos o fundones constituven la base de una buena organizacion

PARA GUIICK  Gulick propone siete elementos como las prindipales funciones de
admiistrador

1o

—-d

Plancamiento. L la tarea que consiste en trazar lineas generales de las tareas que
deben ser realizadas v los metodos para ello. con ¢l fin de alcanzar los objetivos de
la empresa

Organizacion 1 s el establecimiento de la estructura tormal de autoridad, a través de
la cual las subdivisiones de trabajo son integradas defimdas v coordinadas para el
objetivo en cuestion

Asesoria Prepara v entrena el personal y mantiene condiciones favorables de
tiabajo

Direccion  larca continua de toma de decisiones e incorporacion de ordenes e
instrucciones especificas y generales tunciona como lider de la empresa
Coordinacion Establece relaciones entre las partes del trabajo

Informacion Esfuerzo de mantenerse informados respecto a lo que pasa, aquelios
ante quienes el jefe es responsable. esfuerzo que presume naturalmente la esencia de
registro, documentacion, investigacion ¢ inspecciones

Presupuestacion  Funcion que incluye todo lo que se dice al respecto a la
elaboracion, cjecucion v fiscalizacion presupuestarias ¢l plan fiscal, la contabilidad
y el control

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION

Para los autores clasicos no bastaba simplemente con enunciar los elementos de la
administracion, era necesatio establecer condiciones v normas dentto de las cuales las
funciones del administrador deberian ser aplicadas y desarrolladas El administiador debe
obedecer ciertas normas o reglas de comportamiento que le permitan desempenar bien sus
funciones de planear, oiganizar, dirigir coordinar v controlar De aqui surgen los principios
generales de la administiacion desariollados por casi todos los autores clasicos como
normas y leyes capaces de resolver los problemas o1ganizacionales
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PRINCIPIO DE ADMINISTRACION PARY URWICK  Urwick procuro divulgar los
puntos de vista de autores dasicos de su epoca a continuacion dichos principios

-

PRINCIPIO DE FSPECIALIZ ACION Cada persona debe 1ealizar una sola funcion
cada que le fuera posible lo que determima una tuncion especializada del trabajo
PRINCIPIO DIF AUTORIDAD  Debe haber una hnea de autoridad clatamente
detinida conocdida v 1econodidas por todos desde fa cma de la organizacion hasta
cada individuo de la base

PRINCIPIO DE AMPLITUD ADMINISTRATIVA  Lste principio destaca que
cada superior debe tener cierto numero de subordinados a su cargo, dicho numero
dependera del mivel del cargo v la naturaleza del mismo

PRINCIPIO DE LA DIFERENCIACION Los deberes. autonidad v responsabilidad
de cada cargo v sus refaciones con los ottos cargos deben ser definidos por escrito y
comunicadas a todos

LA TEORIA CLASICA (puntos importantes)

2

ENFOQUE SIMPLIFICADO DE LA ORGANIZACION FORMAL  Todos los
demas autores clasicos conciben la otganizacion en terminos logicos, rigidos v
formales  sin considerar  su  contenido  psicologico v sodial con la debida
impoirtancia Se testringe apenas a la orgamzacion tormal estableciendo esquemas
logicos preestablecidos segun los cuales toda la organizacion debe ser constiuida v
a los cuales todos los integrantes deben obedecer ' este sentido establece, como el
administradot debe conducirse en todas las situaciones a través del proceso
administrativo v cuales son los principios generales que deben seguir para obtener la
maxima eficiencia

AUSENCIA DEL TRABAJO EXPERIMENTAL Los autores de la teoria clasica
fundamentan sus conceptos en la observacion v sentido comun Su métode era
empirico y concreto, basado en la experiencia directa Dejando a un lado Ia
compiobacion cientifica para las afiimaciones de las teorias ,

EL EXTREMO RACIONALISMO EN LA CONCEPCION DE LA
ADMINISTRACION Los autores clasicos se preocupan por la presentacion
racional y logica de sus proposiciones sacrificando la claridad de sus ideas El
obstiuccionismo y formalismo son criticados intensamente por llevar ¢l analisis de
la administracion a la supetficialidad v a la falta de realismo

TEORIA DE LA MAQUINA Los autores modernos denominan la teoria clasica
como teoria de la maquina, por el hecho de establecer que en determinadas acciones
y causas ocurrian determinados efectos o consecuencias  dentto  de  alguna
cortelacion razonable ‘

ENFOQUE INCOMPLETO DE LA ORGANIZACION La tcoria clasica
solamente se preocupo por la organizacion formal, descuidando a la organizacion
informal al no considerar el comportamiento humano dentro de la organizacion La
lamada teoiia de la organizacion formal realinente no ignoraba los problemas
humanos de la organizacion, sin embargo no consiguid dar un tratamiento
sistematico a la interaccion entre personalidades v grupos informales
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CONCLUSIONES

Las adeas de Tavlor v Favol constitunven o base del entoque  dlasico de la
admimistracion,  cuvos  postulados  dominaron por mucho  tiempo el panorama
administrativo de Tas organizaciones, Lo contnibucion fundamental de la administracion
cientifica (a parte del surgnmento de esta como Ta rama especifica del conocimiento)
fue que su hnea de pensamiento puede wilizarse junto con otras teonas admimistrativas
v demostrar que la adnumistracion cientifica no es un grupo de teenicas de eficiencia o
incentivos estrictos sino una ideologia en la que se deben buscar aentificamente los
mejores metodos de trabajo a traves del estudio de tiempos v movimientos

Astimismo instaton las bases para ¢l desanollo de metodos de adiestramiento, el
desarrollo de teenicas graticas para planear v controlar el avance de los diagramas de
Hujo para ¢! estudio de operaviones completas et herramientas muy utites hoy en dia,
(ue en sus origenes no obtuvieron el éxito deseado debido a su misma rigides en la cual
se fundaron estas teorias
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ESTADISTICA APLICADA

ESTADISTHICA PARA ADMINSTRADORES

INTRODUC CION

a palabia starsih proviene dela palabra taliana stansia que significa estadista Tue
utilizada por primeta vez por Gotttoed Achenwall un protesor de Marlborough v de
Gottingen v ef Dt F AW Zimmerman mtrodujo ¢l termino estadistica a Inglaterra Su
uso fue popularizado por sit John Sinclair en su obra Statistical Account of Scotland 1791 -
1799 (Informe estadistico sobre Fscocia 1791 1799) Sin embargo. mucho antes del siglo
\\ 1 Lo gente utilizaba v registiaba datos

[ os admmistradores aplican alguna teenica estadistica a virtualmente todas las ramas de
empresas publicas v privadas - estas tecnicas estadisticas se dividen en dos grandes
categoras estadistica descriptiva v estadistica inferencial

[a estadistica descriptiva simplemente 1ecolecta organiza presenta y analiza los datos de
una_muestia v la inferencial toma deasiones para la poblacion con un grado de certeza y
error la estadistica inferencial es por lo tanto la que nos interesa para la toma de decisiones
administrativas

Ll proposito de un estudio estadistico suele ser extraer conclusiones acerca de la naturaleza
de una poblacion Cuando la poblacion es de gran tamafio no puede ser estudiada en su
integridad en la mayoria de los casos, a menos que se realice un censo en cuyo caso puede
tesultar en costos muy elevados para la empresa por lo tanto las conclusiones deben
basarse on ¢l estudio de solamente una parte de esta poblacion lo que nos lleva a la
justificacion, la necesidad y definicion de las diferentes técnicas de muestieo

DEFINICIONES IMPORTANTES:
Los ptimeros términos a los que haremos referencia seran los siguientes

POBLACION Es todo conjunto de efementos finito o infinito. definido por una o mas
caracteristivas de las que gozan todos los elementos que la componen

En muestrco se entiende por poblacion a la totalidad del universo que se interesa estudiar, y
que es neeesario que este bien definido para que se sepa en todo momento que elementos lo
componcn

MUESTRA Los estadisticos cmplean la palabra muestra para describir una porcion
escogida de la poblacion, es otras palabras es el subconjunto representativo de la poblacion

METODOS DIE MUESTREO Los autores proponen diferentes criterios de clasificacion de
los diferentes tipos de muestieo, aunque en general pueden dividirse en dos grandes grupos

Métodos de muestrco probabilisticos v métodos de niestreo no probabilisticos

RECOLECCION DE DATOS Puede ser por medio de entrevistas, encuestas, etc
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VARIABL T Aquello gue nosinteresa estudian

DATO | arepresentacion de ta variable Que se clasitican de la siguiente manera
Dato cualitativo Las caractensticas o atributos de la variable
Dato cuantitativo T a representacion numerica de la variable, estos se subdividen en
Cuantitatiyas discreros que son aquellos gque surgen de un conteo voson numeros
CRLETOS POSHINOS N e crantiativos continuos que son aquellos que surgen de una
medicion v pueden tomar un numero intinito de valores dentro de un rango, son
numetos reales

FSTADISTICO Cualquier caracteristica de la muestia
PARAMETRO Cualquier caracteristica de la poblacion

Como va habiamos mencionado antenormente no en todas las ocasiones es posible o
conviene 1ealizar un censo o que hacemos es tiabajar con una muestra, que es la parte
representativa de la pobladion

TIPOS DE MULESTREQ

PROBABILISTICO / ALEATORIO (azar) Es donde todos los elementos tienen la misima
probabilidad de ser seleccionados  es un muestieo objetivo v la muestra es representativa,
es decit proporciona suficiente evidencia para tomar decisiones a nivel poblacional y
proporciona un grado de confiabilidad v enor estadistico Dentro de los métodos de
muestico probabilistico encontramos los siguientes tipos

Muestieo aleatorio simple El procedimicnto que se emplea es el siguiente

| - Se asigna un numero a cada dato o individuo de la poblacion

2 - A tiavés de algun método mecanico (tablas de numeros aleatotios por ejemplo) se eligen
tantos datos como sea necesario para completar el tamafio de la muestra requerido Pero
este procedimiento ticne poca o nula utilidad practica cuando la poblacion que estamos
manejando es muy grande

Muestieo aleatorio sistematico Este procedimiento exige, como el anterior, numerar todos
los elementos de la poblacion, pero en lugar de extraer “n” numeros aleatorios solo se
extiae uno Se parte de ese numero aleatorio “x” que es un numeio clegido al azar, y los
elementos que se integian en la muestra son los que ocupan los lugares x, x + k, x + 2k, x +
3k, x+(n-Dk, es decirt se toman {os individuos de k en k. siendo k el resultado de dividi el
tamafio de la poblacion entie el tamafo de la muestra k=N/n El numero “x” que
empleamos como punto de partida sera un numnero al azar entre 1 y K El riesgo de este tipo
de muestico esta en los casos en que se dan periodicidades en una poblacion ya que al
elegir a los miembros de la imuestra con una petiodicidad constante “k™ podemos introducir

una homogeneidad que no se da en la poblacion
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MULSTREQ ALFATORIO ESTRATIFICADO Consiste en considerar categorias tipicas
diferentes entie si (estratos) que poseen gran homogeneidad respecto a alguna caracteristica
(por cjemplo, se puede estratificar segun la protesion el municipio de residencia el sexo el
estado civil, ete ) Lo que se pretende con este tipo de muestieo es aseguarse de que todos
los estratos de interes estaran sepresentados dentro de la muestia Cada estrato fundiona
independientemente  pudiendo aplicarse dentio de ellos el muestreo aleatorio simple o el
estratificado para clegn los elementos concretos que tormaran parte de la muestra

MUESTREO  ATEATORIO  POR - CONGLOMERADOS L ol muestico por
conglomerados la umdad muestral es un giupo de elementos de la poblacion que forman
una unidad, a la que llamamos conglomerado Este muestreo consiste en seleccionar
aleatoriamente un derto nuwmero de conglomerados (el necesario para alcanzar el tamano
muestral establecido) v oen vestigar despues todos los elementos pertenecientes a los
conglomerados clegidos

NO PROBABILISTICO / NO ALEATORIO (juicio) Este tipo de muestico no tiene
sustento probabilistico

CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESIRA

Al determinar ¢l tamano que debe alcanzar una muestra se deben tomar en cuenta varios
factores El tipo de muestreo, el parametro a estimar, el error muestral admisible, la
varianza poblacional v el nivel de confianza Por esta razon antes de presentar algunos
casos sencillos de calculo de tamaiio muestral delimitemos los factores que no hemos
definido

ERROR DE ESTIMACION O ERROR ESTANDAR  Es la diferencia entre un estadistico
y su parametro correspondiente Es una medida de la vatiabilidad de las estimaciones de las
muestras en toino al valor de la poblacion, nos da una nocion clara de hasta donde y con
qué probabilidad una estimacion basada en una muestia se aleja del valor que hubiera
obtenido por medio de un censo Siempie se comete un error, pero la naturaleza de la
investigacion nos indicara hasta qué medida podemos cometetlo (los resultados se someten
a un etror muestral e intervalos de confianza que varian de muestita a muestia) Un
estadistico sera mas preciso en cuanto su error sea mas pequefo Podriamos decii que es la
desviacion de la distribucion muestral de un estadistico v su fiabilidad

NIVEL DE CONFIANZA Es la probabilidad de que la estimacion efectuada se ajuste a la
realidad. Cualquier informacion que queremos recoger esta distribuida segiin una ley de
probabilidad (ya sea t student o normal), asi llamamos nivel de confianza a la probabilidad
de que el intervalo construido en torno a un estadistico capte el verdadero valor de
parametro

VARIANZA POBLACIONAL Cuando una poblacion es mas homogénea la vaiianza es
menot, generalmente es un valor desconocido y hay que estimarlo a partir de datos de
estudios previos
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FTAMANO DE MU STRA PAR N EFSTIMAR LA MEDIA DE LA POBLACION

Veamos los pasos necesatios pata determinar el tamaio de una muestia empleando el
muestieo aleatono simple: Para ello es necesano partin de dos supuestos en primer fugar
el nivel de confianza al que queremos trabajar, en segundo lugar, cual s ¢l ¢rror maximo
que estamos dispuestos a admitit en nuestra estimacion

FTECNICAS DF MULSTIREQO SOBRE UNA POBLACION

La teotia del muestico tiene por objetivo, el estudio de las relaciones existentes entie la

- distiibucion de un caracter en dicha poblacion v las distribuciones de dicho caracter en

todas sus muestras
[ as ventajas de estudiar una poblacion a partir de sus muestras son principalmente

Coste reducido

St los datos que buscamos los podemos obtener a partit de una pequena parte del total de la
poblacton, los gastos de recogida y tratamiento de los datos seran menores Por ejemplo,
cuando se realizan encuestas previas a un referendum. es mas barato preguntar a 4 000
personas su intencion de voto que a 30000 000

Mavor rapiders

['stamos acostumbiados a ver como con los resultados def escrutinto de las primeras mesas
clectorales, se obtiene una aproximacion bastante buena del resultado final de unas
clecciones. muchas hotras antes de que ¢l recuento final de votos hava finalizado,

Mas posibilidades

Para hacer cierto tipo de estudios. por ejemplo el de duracion de cierto tipo de bombillas,
no es posible en la practica destruirlas todas para conocer su vida media, ya que no
quedaria nada que vender Es mejor destruir solo una pequeita parte de ellas y sacar
conclusiones sobre las demas

De este modo se ve que al hacer estadistica inferencial debemos enfientarnos con dos
problemas

Eleccion de la muestia (muestreo), que ¢s a lo que nos dedicaremos en cste capitulo
Extrapolacion de las conclusiones obtenidas sobre la muestra, al resto de la poblacion
(inferencia)

El tipo de muestieo mas importante es el muestieo aleatorio. en ¢l que todos los
clementos de la poblacion tienen la misma probabilidad de ser extraidos, Aunque

dependiendo del problema y con el objetivo de reducir fos costes o aumentar la precision,
ot1os tipos de muestieo pueden ser considerados
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MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL Y DISPERSION

De forma simile podemos definn para varables aleatorias medidas de centralizacion,
dispersion simetria v forma Por suomteres nos vamos a centrar en dos medidas sobre v a
que son la esperanza matematica que desempena un papel equivalente al de la media v el
momento central de segundo orden tambien denomimado varianza

Media, numero caleulado  mediante  determinadas operaciones  utilizando  todos los
clementos de un conjunto v que sitve pata representat g ¢ste T a media puede recibir
distintos nombres segun las operaciones realizadas para calcularla  media aritmética,
media geometrica media armonica entre otras

Mediana en estadistica una de las cantidades utilizadas para representar un conjunto de
numeros Colocando todos Jos valores en orden creciente o decreciente, Ja mediana es aquél
que ocupa la posicion central

Madi valon que aparece con mas frecuencia en an conjunto dado de numeros Por ejemplo,
' bl

en el conjunto §3.4.5,0,0,7.10 13} la moda es 6 Si son dos 10s numeros que se repiten con
la nrsma frecuencia, ¢l conjunto tiene dos modas Otros conjuntos no tienen moda

Desviacion estandar numero que representa el alejamiento de una serie de numeros de su
valor medio Se caleula a paintin de todas las desviaciones individuales con respecto de la
media s un concepto importante en la mavoria de los calculos estadisticos porque es una
indicacion precisa de la variabilidad entre un grupo de numeros

DISTRIBUCIONES DE PROBABILIDAD

Las distiibuciones de probabilidad son muy utiles para el administrador, ya que se obtuvo
cierta informacion de la poblacion por medio del muestreo. esta informacion se utiliza para
explorar diversos modelos de la probabilidad v hacer inferencias probabilisticas sobre el
comportamiento de nuestra poblacion solo con base en la muestra

DISTRIBUCION NORMAL ESTANDAR Es la mas importante de las funciones de
densidad de probabilidad ya que existen vanos tipos de variables que tienen una
distiibucion aproximadamente normal lo que graficamente significa que es acampanada o
monticular  Se utiliza principalmente para variables aleatorias continuas, esto ¢s, para
variables que representan un numero que surge de una medicion

DISTRIBUCION BINOMIAL Es una de las distiibuciones discietas de piobabilidad mas
utiles, se le dice discreta va que es para variables aleatorias discretas, es decir, nimeros
enteros  Sus areas de aplicacion incluven inspeccion de calidad, ventas, mercadotecnia,
medicina, investigacion de opiniones etc

DISTRIBUCIONLS MUESTRALES Cuando se seleccionan cierto numero de muestias de
una poblacion, se puede utilizar la distribucion de sus estadisticas como estimadores de
patametios, genetando asi un proceso de inferencia estadistica, Y SE BASA EN EL
Teorema Del Limite Central
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DISTRIBUCION T STUDEPNT s una distnbucion muyv parecida a la normal pero en este
caso solo se mancian muestras pequedias, en las que no se sobrepasa de los treinta datos
; muestiales  tambien en simettica graficamente pero mas chaparta, v va que se manejan
| pocos datos estos se encuentran mas sepatados entie st dentro de una distribucion
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CONCLUSIONES:

Fa estadistica inferencial es una herramienta de mucha ventaja para cualquier usuario ya
sea administrador o no va que es un instiumento que avuda a cticientizar la administracion
de los procesos el personal del control de calidad de cualquier organizacion Ayuda al
administrador al analisis v toma de decisiones importantes mas cercanas a la realidad

Y oen oeste ensavo simplemente seintentaron presentar de la maneta mas clara las
herramientas utilizadas para un estudio estadistico v sus caracteristicas mas importantes

para cl benefiao del administradon
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Estructura y comportamiento o1, ional

CULTURA ORGANIZACIONAL

INTRODUCCION

Ia cultwra organizacional ¢s uno de los pilares tundamentales para apovar a todas aquelias
organizaciones que quicien hacerse competitivas Por ello. el punto central alrededor del
cual gia el presente trabajo es el estudio de la cultura organizacional como ventaja
competitiva cn un contexto social de las orgamzaciones Ademas de estudiar ¢l cambio
arganizacional como  predira angular del mejoranmiento continuo de las organizaciones,
tambicn se considero relevante estudiar la importancia de la gestion de recursos humanos
en el avance de la teenologia Causa esta que lleva a las organizaciones a cambiar su
cultura

la alta gerencia es responsable de construin orgamzacones donde la gente expande
continuamente su aptitud para comprender la complejidad  clanificar la vision y mejorar los
modelos mentales compartidos, es decir son responsables de aprender Hoy mas que
nunca las organizaciones deben desarrolliar capacidades de aprendizaje que les permitan
capitalizar el conocimiento  Esta premisa se ha convertido recientemente en algo
fundamental para ¢l desatrollo de ventajas competitivas v la supervivencia de la
organizacion en un entorno altamente cambiante 'stas estrategias deben ser tomadas en
cuenta por la organizacion con el proposito de poder evaluar v reconocer los valores
culturales que son necesarios para la orgamzacion v asi  promoverlos v 1eforzarlos
mediante un plan de accion, lo cual permite, que la  organizacion no pierda viabilidad ni
vigencia en sus procesos de comunicacion considerandose la comunicacion como un
elemento clave para ¢l cambio de cultura v la cicacion y fortalecimiento de los valores
culturales necesarios para apoyar la estrategia organizacional, y enfrentar a un proceso de
globalizacion y competitividad

En la mediada que avanza el siglo XXI. varias téndencias economicas y demograficas
estan causando un gran impacto en la cultura organizacional Estas nuevas tendencias y
los cambios dinamicos hacen que las organizaciones y las instituciones tanto publicas,
como privadas  se debatan en la urgente nccesidad de orientarse hacia los avances
tecnologicos Los hechos han dejado de tener solo i1elevancia local y han pasado a tener
como referencia el mundo

Desde la  perspectiva mas  general fa globalizacion, la apertura eccondémica, la
competitividad son fenomenos nuevos a los que se tiecnen  que  enfrentar  las
organizaciones En la medida que la competitividad sea un clemento fundamental en el
éxito de toda organizacion, los gerentes o lideres haran mas esfuerzos paia alcanzar altos

niveles de productividad y eficiencia




Estructura v comportamiento organizacional

Fas organizaciones son fa expresion de una realidad cultural, que estan llamadas a vivir en
un mundo de permanente cambio tanto en lo sodial como en lo economico v tecnologico,
o por el contratio como cualquier organismo  encerrarse en el marco de sus  limites
formales Enoambos casos esaorealidad  cultural refleia un marco de valores  creencias,
ideas sentimientos v voluntades de una comumdad institucional

Ciertamente, Ta cubiura orgamizacional sive de marco de referencia a los miembros de la
organizacion v da las pautas acerca de como las personas deben condudirse en esta Ln
muchas ocasiones fa cultura es tan evidente que se puede ver la conducta de la gente
cambia en el momento en que traspasa las puertas de la empresa

Desde un punto de vista general podiia decirse que las organizaciones comprometidas con
el exito estan abiertas a un constante aprendizaje Fsto implica generar condiciones para
mantenet en un  aprendizaje continuo vy enmaicatlas como ¢l activo fundamental de la
organizacion

Hov en dia es necesano que las organizaciones  disenien estructuras mas flexibles al cambio
v que este cambio se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros Esto
implica generar condiciones para promover equipos de alto desempeiio. entendiendo que el
aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo v mas adaptabilidad al cambio con
una amplia vision hacia la innovacion

Si bien es cierto que han sido muchos los esfuerzos  de transtormacion que han fiacasado
en las instituciones tanto publicas como privadas  no es menos cierto que la falta de
plantficacion v liderazgo en esas  organizaciones  ha gencrado el detentoro en sus
funciones

Mediante los procesos de transformacion organizacional algunos gerentes han eludido
aspectos coyunturales como la cultura organizacional, se ha interpretado muy
superficialmente ¢l 1ol del lider dentro de un proceso de cambio, se ha ignotado lo
importante v estiatégico que constituye el hecho que si no hav una vision compartida,
nunca se generata la suficiente energia v significado que movilice a la organizacion y a su
recuiso humano ¢n el proceso de cambio

El aspecto central de las organizaciones con miras al éxito es la calidad de sus lideres con
plena libertad en el sentido de su emancipacion poseedores de un alto nivel de capacidades,
lo cual le permite gerenciar ¢l cambio con vision proactiva

[.os nuevos esquemas getenciales son reflejo de la forma como la organizacion piensa v
opera, exigiendo entre otros aspectos un tiabajador con el conocimiento pata desarrollar y
alcanzar los objetivos del negocio, un pioceso flexible ante los cambios introducidos por la
organizacion una estiuctura plana agil. reducida a la minima expiesion que crea un
ambiente de trabajo que satisfaga a quienes participen en la ejecucion 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
organizacion

!
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Dentro del presente enteque se considero importante plantear los aspectos de mayor
relevancia del contemdo del vabajo el cual consta de ties capitulos, el Primero,  esta
anentado a desartollar Ta cultura organizacional a partin de la importancia de cada uno de
los factores relacionados con la empresa venezolanas el Segundo - enfoca la cultura dentio
de un proceso de cambio otgamizacional el Tercero relaciona la cultura organizacional
con la gerencia de recursos humanos como estrategia competitiva

EA CULTURN ORGANIZACTONAL

Fas organizaciones tienen una tinalidad  objetivos de supervivencia  pasan por ciclos de
vida v enfrentan problemas de aedmiento Tenen una personalidad, una necesidad, un
catacter v ose das considera como micto sodiedades que tienen sus  procesos  de
socralizacion sus normas v osu propia historia Todo esto esta relacionado con la cultura

I a idea de concebir las orgamizaciones como culturas (en las cuales hay un sistema de
significados comunes entre sus imtegrantes) constituve un fenomeno bastante reciente Hace
dics anos las organizaciones eran, en genetal consideradas simplemente como un medio
racional ¢l cual era ubhizado para coordinar v contiolar a un grupo de personas. Tenian
niveles verticales. departamentos, relaciones de autoridad, ete Pero las organizaciones son
algo mas que eso. como los mdividuos, pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o
serviciales mnovadoras v conservadoras  pero una v otia tienen una atmosfera y caracter
espectales que van mas alla de los simples rasgos estructurales Pero se tiene que
reconocer la importante tunaon  que la cultira desempeia en los miembros de una
ot ganizacion

bl concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicacion a la gestion empresatial Es una
nueva optica que  permite a la gerencia comprender y mejorar las organizaciones Existe
una necesidad de compiender lo que ocuire en un entoino y explican por qué algunas
actividades que se realizan en las organizaciones fallan y otras no

[a cultura organizacional se relaciona tanto con las ciencias sociales como con las ciencias
de fa conducta La cultura es la conducta convencional de una socicdad. e influye en todas
sus acciones a pesar de que 1ara vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes,
La gente asume con facilidad su cultura ésta le da seguridad v una posicion en cualquier
entorno donde se encuentre

Por otia parte, se encontio que las  definiciones de cultwa  estan  identificadas con los
sistemas dinamicos de la organizacion, yva que los valores pueden ser modificados, como
clecto del aprendizaje continuo de los individuos, ademas le dan importancia a los procesos
de sensibilizacion al cambio como paite puntual de la cultura organizacional

Cultura es como la configuracion de una conducta apiendida, cuyos elementos son
compartidos y trasmitidos por los miembios de una comunidad

Se tefiere al conjunto de valores, necesidades expectativas, cieencias, politicas y normas
aceptadas y practicadas por ellas
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Estructura y comportamiento organizacion

A traves del conjunto de weencias v valores  compartidos por los nuembios de la
corganizacion  la cultura existe a un alto nivel de absttaccon v se caracteriza porque
condicionan el comportamiento de fa organizacion  hadiendo racional muchas actitudes que
unen a la gente, condicionando su moda de pensar sentin v actuat

Desde otro punto de vista mas  general Ja cultura se tundamenta en los valotes  tas
aeendas volos principios que constitunven los dmientos del sistema gerendial de una
organizacion asi como tambien al conjunto de procedimuentos v conductas gerenciales que
sitven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos

El planteamiento anterior, se refiere a la forma como la cultura vive en la organizacion
Ademas demuestia que la cultura funciona como un sistema o proceso Es por ello, que la
cultira no solo incluve  salores  actitudes v comportamiento  sino - tambien,  las
consecuendas dingidas hada esa actividad  tales como la viston fas estrategias y las
acciones que en conjunto funcionan como sistema dinamico

La cultura organizacional es la medula de la organizacion que esta presente en todas las
funciones v acciones gque  realizan todos sus miembros La cultura nace en la sociedad, se
administta mediante los recursos que la sociedad le proporciona v repiesenta un activo
factor que tomenta ¢l desenvolvimiento de esa sociedad

ks difidl evaluar la cultiia de mancia objetiva  porque esta se asienta sobie las
suposiciones compartidas de los  sujetos v se expiesa a taves del lenguaje, normas
historias y tradiciones de sus lideres

La cultura determina la forma como funciona una empresa. esta se refleja en  las
estrategias, estructuras y sistemas Es la fuente invisible donde la vision adquieren su guia
de accion El éxito de los proyectos de transformacion depende del talento v de la aptitud
de la gerencia para cambiar la cultura de la organizacion de acuerdo a las exigencias del
entorno La cultura por ser  aprendida, evoluciona con nuevas experiencias, y puede sel
cambiada si llega a entenderse la dinam:ca del proceso de aprendizaje

La cultura organizacional tiene fa jarticulanidad de mamfestarse a través de conductas
significativas de los miembros de una organizacion, las cuales facilitan el comportamiento
en la misima y, se identifican basicainente a través de un conjunto de practicas gerenciales y
supervisoras, como elementos de la dinamica organizacional Es importante conocer el tipo
de cultura de una organizacion, porque los valores y las notmas van a influit en los
comportamientos de los individuos

Ver la cultuta como una vision general para compiender el comportamiento de las
olganizaciones es impoirtante, y asi poder analizar con profundidad ¢f liderazgo, los roles y
el poder de los gerentes como transmisores de la cultura de las o1ganizaciones

El comportamiento individual depende de la interaccion entre las caracteristicas personales
y el ambiente que lo rodea Parte de ese ambiente es la cultura social, que propoiciona
amplias pistas sobte como se conducitia una persona en un determinado ambiente
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Por oua patte  la ongmalidad de una persona se expresa a traves del comportamiento v la
individualidad de las organizaciones puede expresarse en terminos de la cultura Hay
practicas dentro de fa organizacion que retlejan que Ta cultura es aprendida vy - por lo tanto,
deben crearse culturas conespiitu de un aprendizaje continuo 1 a capacitacion continua
al colectivo organizacional  es un clemento fundamental para dar apovo a todo programa
arientado o aear v tortatecer el sentido de compromise del personal cambiar actitudes
construir un lenguage comun gue Facthite e comunicacion comprension ¢ mtegracion de las
personas

Al eultivarse una cultina en Ja orgamzacion sustentada por sus valores se persigue que
todos os integrantes desarrollen una sdentificacion con los propositos estrategicos de la
organizacion v desphicguen conductas dimgidas a ser auto conttoladas Es decir una cultura
es el modo particular de hacer las cosas enun entormo espeafico

Cada cultura posce su propia historia comportamiento  proceso  de  comunicacion
relaciones interpersonales  sistema de recompensa toma de decdisiones  filosotia v mitos
yue. en su totalidad  constituven la cultura

[a cultura determina o que las personas involuciadas en clla consideran correcto o
meorrecto asi como sus preferencias en la manera de ser dirigidos

La diferenaa entie las distimas  tilosotias organizacionales  hace que se considere la
culttra unica v exclusiva para cada empresa v permite un alto grado de cohesion entre sus
miembros, siempre v cuando sea compartida por la mayoria

I os plantcamientos anteriormente sefialados se mantienen,  porque a partit de sus raices
toda orgamzacion constiuve su propia personalidad v su propio lenguaje Los cuales estan
1epresentados por las tacticas o estrategias de cada uno de sus miembros

LLa cultura organizacional permite al individuo interpretar correctamente las exigencias y
comprender la interaccion de los distintos individuos y de la organizacion Da una idea de
lo que se espera Oftece una representacion completa de las reglas de juego sin las cuales
no pueden obtenerse poder posicion social ni recompensas materiales

En sentido opuesto le permite a la organizacion aprender Es solo gracias a su cultura que
la organizacion puede ser mas que la suma de sus miembros La cultura organizacional
desempeina el papel de una memoria colectiva en la que se guarda el capital informatico
Fsta memoria le da significacion a la experiencia de los participantes vy orienta los
esfucrzos v las estiategias de la organizacion

Es a traveés de la cultura organizacional que se ilumina v se racionaliza el compromiso del
individuo con 1especto a la organizacion Las organizaciones se crean continuamente con lo
que sus miembros perciben del mundo v con lo que sucede dentro de la organizacion

Ll analisis anterior  considera la cultura como una prionidad estratégica, a causa de su

evolucion particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o el
fracaso de las estrategias organizacionales




Estructura y comportamiento organizacional

EFnovintud a o senalado sobre el tema se puede afirmar que la  cultura es el reflejo de
factores profundos de la personalidad  como los valotes y las actitudes que evolucionan
muy lentamente v a menudo son inconscientes 'n consecuencia, la cultura organizacional
es entendida como el conunto de areencias v practicas amphamente compartidas en la
arganizaction v por tanto - tiene una imfluencia directa sobre el proceso de decision v sobre
el comportanuento de Ta orgamzacion

ba cultura organizecional es una vanable importante que esta interielacionada con el
compotrtamiento orgamzacional vy se concabe como la configuracion de la conducta
apiendida v de los resultados de dicha conducta cuvos elementos se comparten y
transmiten a los miembros de una socedad

Analizando 1o antenor se puede considerar que la caltura organizacional contiene aspectos
que estan interrelaconados podiia entenderse que es un reflejo del equilibrio dinamico y
de las relaciones armonicas de tado el conjunto de sub-sistemas  esto significa que en una
organizacion pueden existin sub-culturas dentro de una misma cultura

Cualquier area o dependencia de la organizavion puede adoptar una sub-cultura compartida
exclusivamente por sus miembros ¢stos a su vez asumiran los valores de la cultura central
unto con ottos que son propios de los trabajadores que se desempeian en dichas
dependencias

La sub-cultura proporciona un marco de referencia en que los miembros de la o1gamizacion
interpretan actividades v acontecimientos,  dificiles  de precisar por ser conductas
individuales

Ln consceuencia,  si bien es cierto, que la cultura de una organizacion es el reflejo del
equilibtio  dinamico que se produce entre  los subsistemas mencionados, no es menos
cierto, que se debe comprender el desenvolvimiento y alcance de esta dinamica Lo que
petmite vet con mas facilidad el comportamiento de los procesos organizacionales

El subsistema se vincula con la mision, vision y valores de una organizacion, pues estos
aspectos son 1esponsabilidad explicita v directa de la alta gerencia En efecto. son los
directivos que deben asumii el papel de facilitadores para proyectar y concretar la mision,
vision y valores, compiende todo lo concerniente a los comportamientos, sentimientos,
relaciones 'y comunicaciones, sentido de trabajo y responsabilidades, inclinacion

v

patticipativa, este representa la fuente principal del clima organizacional

Por otra patte, la gerencia con un claro conocimiento de fa mision v la vision de la empresa
fomentan la participacion del colectivo organizacional en el logro de los objetivos

La mision puede verse como el nivel de percepcion que tenga una personalidad acerca de
las respuestas satisfactorias que se le de acerca del objetivo principal, ético y trascendente
de la existencia de la organizacion Es decir, que equivale a la respuesta del para qué existe
la organizacion
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Lstructura y comportamiento organizacional

Fa mision es la razon dooser de cualquier organizacion pero noo es menos  cierto, que la
mision proporcions sentido vopropaosito - definiendo una funcion social v metas externas
pata uni institucion v dddinendo fundones individuales con respecto a ta funcion

organizacional

Pl osentido de fa nusion roquicte que las organizadiones se provecdten a futuro | sta manera
de pensar tiene un impacto sobre Ja conducta v permite que una organizacion configure su
actual comportaniento contemplando un estado tuturo descado

Hablar del fitwro de una organizacion ¢s hablar de la vision de la misma, ¢sta puede ser
vista a partic de las necesidades o requerimientos futuwros de la organizacion, que puedan
ser utilizados para propraar una percepcion comparitida de la necesidad del cambio y una

descripaon de la oreanizacion futura deseada

Fas visiones compattidas s simplemente alentar a los miembros de la organizacion a
desarrollar v compartit sus propias visiones personales una VISION no sc comparte en
realidad hasta que se relacione con las visiones personales de los individuos en toda la

organizacion

Una vision exitosa gencralmente esta constituida por grupos de individuos comprometidos
con la organizacion v que estan dispuestos a proporcionar tode su potencial para el logro de
los objetivos propuestos b s decir, las culturas corporativas surgen de visiones personales y
esta araigada en ¢l conjunto de valores intereses v aspiraciones de un individuo

Uno de los mas grandes desalios que tendia que afrontar la gerencia consiste en traducir la
vision en acciones v actividades de apovo Es importante identificar y delinear la forma
como s¢ va a realizar este paso de la teoria a la practica o de la vision a la accion que
implica un equilibiio entre la mejora del ambiente actual y futuro

Los valores representan Ja base de evaluacion que los micmbros de una organizacion
emplean para juzgar situaciones actos objetos v personas Estos reflejan las metas reales,
asi como  las creendias v conceptos basicos de una organizacion 'y, como tales, forman la

médula de Ja cultuja organizacional

Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en
términos conctetos para los empleados y establecen notmas para la organizacion Como
esencia de la filosofia que la empresa tenga para alcanzar ¢l éxito, los valoies proporcionan
un sentido de direccion comun para todos los empleados y establecen duectrices para su
compromiso diario

En consecuencia, los plantcamientos desciitos antetiormente , conducen a pensar que los
valores estan explicitos en la voluntad de los fundadores de las empresas, en las actas de
constitucion y en la formalizacion de la mision vy vision de las organizaciones El rasgo
constitutivo de valor no es solo la creencia o la conviccion, sino también su traduccion en
pationes de comportamiento que la organizacion tiene derecho de exigit a sus miembios
Los valores se generan de la cultura de la organizacion, por lo tanto, son acordados por la
alta gerencia Igualmente son exigibles y se toman en cuenta para la evaluacion y el
desarrollo del personal que integra la organizacion
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La importanaia del valor radica en que se convierte en un elemento motinvador — de las
acaiones v odel comportamiento humano  define ¢l caracter fundamental v definitivo de a
orgamzacion crea un sentido de identidad ded personal con la organizacion

Por lo tanto Jos valores son formulados ensenados v asumiudos dentro de una realidad
conuieta v no como entes absolutos en un contexto sodal representando una opcion con
bases deologicas con las bases sodiales v culturales

I os valores deben ser claros aguales compartidos v oaceptados por todos los miembios
miveles de la organizacion para que exista un criterio unificado que compacte v fortalezea
fos intereses de todos Tos miembros con la organizacion

Seadgutere valor @ traves del pensar retlexionar razonar v comprender  ensenar el valor a
taves de su o descaipaion  esplicacion  cjemplificacion v transmision v actuar ¢l valor
comertitlo en un habito entendido este como la integracion del conocimiento

Aunque fos valores sean abstractos, su utiidad organizacional se basa en su capacidad para
generar v dingie conductas coneretas o en Ja factibihdad de su conversion en pautas.,
lineamientos v criterios para acciones v conductas, lo que determing gue siempre sean
formulados,  ensepados v asumidos dentro de una 1ealidad concreta de actuacion,
convirtiendose en atiibutos de dignidad o perfeccion que debe tener cada elemento de lo
1cal o de fo que se hace en el puesto o tuncion

Fn términos de valores es importante comunicar a todos los miembros de la organizacion
cual es exactamente el sistema de valores de la empresa especialmente en periodos de
cambio  Ademas, producit el cambio e¢n la cultura de la organizacion, otro mecanismo
impottante es el enticnamiento gerencial que esta explicitamente orientado a modificar la
conducta en apovo de los nuevos valores corporativos

LLa adopcion de los valores organizacionales, implica que el individuo se identifica con la
empresa y, es compromiso de la gerencia mantener informado al colectivo organizacional
del quehacer diarjo, 1o que la organizacion  propone  como  beneficioso, corecto o
deseable Los valores tepresentan pautas o referencia para la produccion de la conducta
deseada, conforman la toma de decisiones de a organizacion

Paia desarrollar una verdadera cultura organizacional. ¢s necesatio que la alta gerencia
desartolle una filosofia global que guie la actuacion de cada uno de los miembios de la
01ganizacion

Es importante que la alta gerencia desarrolle su propia filosofia donde incluya sus
expetiencias ptevias, su educacion y antecedentes, asi como, sus consideraciones basicas
acerca de la gente y la necesidad de ganar el compiomiso de los subordinados con base a
los valores de la organizacion

Las organizaciones exitosas seran aquéllas que sean capaces de 1econocer y desartollar sus

propios valotes basados en su capacidad de crear valor a través de la creacion del
conocimiento y su expresion
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CULTURADY € \NMBIO ORGANIZACIONAL

as tendenaas que pautan el desenvolvimiento del mundo contemporaneo determinan los
cambios os decnr fas nuevas actitudes en las empresas tales como, la globalizacion de la
ceononua s condenaa ambientalista la aceleracion de las privatizaciones  las alianzas
estrategicas v el avance teenologico, contorman un ineludible conjunto de condiciones que
alectan las organizacones  La estrategia que mejor intapreta las 1espuestas ante las
demandas de ese entorno tan complejo v cambiante se resume en competitividad

s propio de la natraleza de las organizaciones que cllas cambian con el tiempo y, por
tanto los gerentes por definicion tienen que estar tratando de manejar el cambio con una
VISION proactiva

De acuerdo a o antenior fa nusma superyivencia de una organizacion puede depender de la
forma como adapte fa cultura a un ambiente de rapido cambio A partin de esta premisa, las
Organizadiones que quicien ser competitivas se mantienen en busca de la excelencia, a
traves de la adquisicion de nuevos conocimientos que les permitan estar a la par del
entorno v a su oves  asumin el compromiso de  conocer el grado de  integracion vy
diversiticacion de competendias de mancra que puedan utilizar las herramientas que les
permitan esttucturar un adecuado portatolio de productos v servicios

Dentro del marco descrito anteriormente  esas son estrategias que toda gerencia deberia
adoptar para ¢l logro del exito en el alcance de  los objetivos establecidos, segun las
otientaciones preestablecidas por la vision de la organizacion

El cambio de fa cultura implica una modificacion de un estado. una condicion o situacion.
Ls una tansformacion caracteristica, una alteracion de dimensiones o aspectos mas o
menos significativos L} panorama actual de las organizaciones  se presenta lleno  de
cambios radicales y con un ritmo sin precedente en la historia de la humanidad

En la medida que los cambios se vuelven un factor permanente y acelerado, la
adaptabilidad del individuo organizacional  a tales cambios tesulta cada vez mas
determinante en la supervivencia de cualquier empiesa

Considerando lo anterior como una constante, la realidad permite concluir lo siguiente las
otganizaciones se plantean retos v han demostiado que el presente es de quienes se
adapten mas agtesivamente a las nuevas 1ealidades, que las ciencias gerenciales modernas
tienen sentido cuando se aplican adecuadamente que los 1etos del futuro son superables
cuando se toma conciencia del papel de la innovacion en un entorno cambiante

A medida que las organizaciones desatian el cambio, sera  determinante que la
gerencia desarrolle nuevas tecnologias en funcion de mejorar las destrezas y habilidades de

los individuos

La esencia de la gestion de la alta gerencia, es visualizar aceitadamente hacia donde se
deben encaminar los esfuerzos de una organizacion, y lograr moverla al menor costo Sin
embaigo, hacer esto no es facil, ya que se presentan imprevistos, y tantas posibilidades de
limitaciones unicas, que resuita complejo enfientailas con esquemas tigidos- pero ejecutar
el cambio con enfoques nuevos, sugiere que el cambio en alguna forma es un fendmeno
que presenta un reto sin precedentes
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Noosoloes importante disenar v planiticar ¢l estado futuro deseado  sino analizar
profundamente el estado de tansicion necesarto para que la organizacion se mueva hacia el
objetivo deseado

I s importante destacar que el cambio requicre de un alto nivel de compromiso, inversion
v dedicacion al Togro de Ta nueva situacion  que si no se cuenta con la participadion activa
v el apovo de quienes tienen el poder de toma de decision en In empresa, es muy probable
que el cambio no sea esitoso o quede inconcluso 1o gque puede  ser perjudicial para la
O1ganizacion

Por jo antetior los cambros son producto del crecimiento de las orgamizaciones, en cuanto a
los planes que desarrollan por la diversificacion de sus acciones  especializacion de sus
actividades el liderazgo de sus direcciones v por fas caracteristicas del mercado donde
acttian v comprien

[ as organizaciones con viston proactiva tienen la capaadad de percibin v entender los
cambios y el electo que ¢stos tienen sobre la conducta de los que se involucran Y las
podemos senalar durante las siguientes etapas

[a nsatisfaccion creatna durante esta cetapa se generan v consolidan las fuerzas a favor
del cambio | sta es la ctapa donde la insatistaccion con la situacion existente alcanza el
nivel suficiente como para que se dedda cambiarla La ansiedad  preocupacion vy
motivacion deben ser lo suficientemente altos como para justificar los costos de un
cambio En esta etapa ademas se ofiecen el mavor numero de oportunidades para reducir
fa resistencia al cambio a traves de la ditusion de informaaon que permita conocer las
msuficiencias de fa situacion existente la necesidad imperante de cambiarla y los rasgos
de situacion tutwra que se desea alcanzar La participacion suele ser el mejor antidoto a la
resistencia organizacional

Cambio a través de la 1cestructuracion cognoscitiva se introducen las modificaciones
planeadas, comenzando con las mas faciles de aceptar por paite de la organizacion, pasando
luego gradualmente a los cambios de mayor complejidad v alcance Durante este petiodo
el cual sucle ser ¢l mas largo v costoso. aparccen los problemas vy peligios que mas
dedicacion vy talento exigen de la alta gerencia

La comsolidacion del cambio  esta fase ayuda a la gerencia pata que incorpore su nuevo
punto de vista, es dectt se crean las condiciones y garantias necesarias para asegurar que
los cambios logrados no desaparezcan El empuje de la alta gerencia continua siendo de
vital impoitancia en esta etapa y el hecho de no contar con dicho apovo puede conducir a un
retroceso en el proceso de cambio e inclusive podiia provocar el fiacaso definitivo del
proceso

El establecer cambios dutaderos significa empezar por abrir las cerraduras o descongelar el
sistema social actual, lo que significaria, tal vez, una especie de confiontacion, o un proceso
de 1ecducacion Ademas, el avance conductual, viene a ser una especic de cambio
deseado, como en una reorganizacion
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Por ultimo tienen que estar alertas v tomar medidas pertinentes que aseguren gue el nuevo
estado del comportamiento sea relativamente permanente

[ noeste sentido s mmportante senalar que o modelo desarito antetiormente retleja un
proceso social v las deasiones del grupo gue o determing ademas la aplicacion de
tecnicas v herramientas pata abordar las sintomas de la organizacion

Enootto orden de ideas  se puede decir que el cambio se relaciona con i necesidad que se
plantean las organizacones  cuando quicren estar en la cresta de la ola. es decir. para que
las organizaciones alcancen altos niveles de rendimiento tendian que aprender, ademas.
saber que sienten v que piensan las personas con la tinalidad de mejorar el comportamiento
voast estar dispuestos a la adaptacion de los cambios del entorno vy para hacerlo deben, a
su ves cambiarse a stomismas que equivale a tansformarse o conlleva a desanollar en
los gerentes una nueva aptitud  para adaptarse a nuesas situaciones organizacionales

Ningun cambio cultural ocutre con facilidad v omenos pensar - en un cambio a corto plazo
Ls clemental  planteatse  una necesidad de cambio partiendo de la premisa, de que la
cultura debe cambiarse con el fin de ser mas consecuente con las demandas competitivas
del entono

Fan relacion al - enfoque anterion a cultura organizacional constituye parte fundamental, va
que ella esta integrada ala satisfaccion y bienestar individual v coleetivo, conciliando los
intereses del sistema para que el resultado que se obtenga sea calificado como ideal. en la
organizacion

Ln este sentido, el exito de las orgamizaciones  sera de  aquellos gerentes que puedan
manejar mejor el cambio, pero el manejo del cambio por lo general requiere de empleados
comprometidos

El cambio genera en las peisonas amenazas, incertidumbre a lo desconocido | lo cual, son
fuente de ansiedad ¢ incomodidad personal Exacerba la sensacion de pérdida de autonomia
personal y contiol sobie los individuos  Todo cambio implica al menos durante un tiempo
el estuerzo adicional de tener que apiender a desenvolverse adecuadamente en la nueva

situacion, lo cual es una tuente adicional de trabajo y de preocupacion

Los electos del cambio no son automaticos, ni necesariamente equivalentes a lo esperado
b mismo opera a traves del cambio en las personas, ellas son las que contiolan sus
resultados Los sentimientos v valoraciones de los implicados, 1especto al cambio, deciden
en gran medida su reaccion

En consecuencia, se¢ concibe al hombre organizacional como un ser que busca su desarrollo
integral a partir del encuentro de sus ties dimensiones intelectual, afectiva y social, se
habla de oiganizaciones como el espacio vital que le debe posibilitar al hombie su
desarrollo, y pata que este desairollo se dé, debe ser una organizacion con necesidad de
cambio
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Por lo antes espuesto i otganizacones  deben convertitse en  espacios para la
comunicacion v la reflexion producto de la construccion conjunta de las personas que la
conforman Ademas considera ¢f cambio de cultura como proceso continuo de aprendizaje
enmarcando al hombre como el centio del desartollo de una organizacion

I'] proceso educativo puede sel concebido como el proceso de compartin una cultura y un
Conoumiento  con el oque se dogra el mantenimiento de la wubltia esistente de la

organtzacton

De acuerdo a lo anteror mngan cambio puede se exitoso sin una planificacion previa
ademas. determinar s estos deben ser iniaados pos quicnes sienten jealmente Ja necesidad
del cambio Es posible que la influencia del liderasgo tenga sus limites, particularmente en
fas wiandes cmpresas donde la alta gerendia se encuentita muy alejada de las funciones de
fa gerencia a nivel opaative

fal situacion ha origimado nuevos tetos a la alta serencia pero a su vez ha permitido
liberar eneigia ¢ miciativas sufiventes gue Hevaran a las organizaciones a ser competentes
en el mundo de los negocios

La competitividad es una estiategia que resulta de combinar ¢l espiritu empresarial con fa
capacidad de aprender contmuamente E.n sentido general se puede decir que es una actitud
v una aptitud 1 s una actitud onentada hacia la sisualizacon de oportunidades y el contiol
de  Jas amenazas  Tambien es una aptitud  que permite mantener ¢ incementar la
preferendia de los clientes por los bienes o seivicios que se ofrecen

[ as organizaciones convencionales se planteaban provectos de cambio para conseguir una
condicion de estabilidad v equilibrio Actualmente el cambio no persigue placidez y
nanquilidad, por el contiatio se cambia paia tencr una mayor capacidad de cambio Ahora
el cambio se interpreta como el camino natural a través del cual se desenvuelven las
otganizaciones

Los cambios han sido como instrumentos de adaptacion Casi todos impulsados pot una
crisis de mision v estiategia de las organizaciones v, por la necesidad de adaptarse, mas
que poi cualquier intencion de cambio de la organizacion interna propiamente dicha Esta
perspectiva refleja que el cambio en las organizaciones a veces se describe como un
proceso de conversion de un lider o liderazgo que luego se trasmite a través de toda la
empresa

Bl nuevo escenario a que estan sujetas las organizaciones, son los cambios apresurados que
demandan alta flexibilidad v capacidad de adaptacion a las exigencias de su entorno En
este sentido, deben entenderse los cambios como tetos permaneites capaces de asegurar el
flacaso 0 el éxito de una organizacion

Fn consecuencia. es de gian importancia para las empiesas conocer el grado de madurez 'y
disposicion que se tenga en el momento de enfientar los cambios Una experiencia positiva
esta dada cuando se refleja la aceptacion por parte de los empleados de nuevas politicas,
actitud positiva hacia la innovacion y el éxito alcanzado en procesos anteriores
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Ui clemento clave para Ta aceptacion del cambio de cultwa, ¢s fa comunicacion La
tansiusion de valores creenaias a traves de procesos de comunicacion efectivos

[a cdandad de las expectativas se refaciona con la apertura comunicacional en relacion con
el tema en todos Tos niveles de fa organizacion v la informacion pertinente v oportuna
sobre ¢l procesa de cambro a mplantarse

Para muchas organizaciones  una gerencia de cambio organizaconal significa tambien
pasar de una cultura tadicional en la cual presalecen estilos burocraticos, motivacionales vy
valores por el poder v o afiliacion, vy un dima de conformidad,  a una cultura del
desempeno donde es posible aportar nuevas ideas  la gente puede asumir  riesgos
calculados v es incentivada a establecerse metas retadoras - mediante el reconocimiento del
mento s los resultados excelentes

S1ose angliza el lado humano del proceso de cambio para adaptarse a un entorno mas
competitivo se puede  pensar - que Ta disposicion orgamzacional, el equipo humano v el
proceso de implantacion del cambio esigiran caracteristicas personales fundamentalmente
onentadas a hacer un ttabajo cada vez mejor con estandares de excelencia, que permitan
incrementar la productividad v la efectividad organizacional

fn otias palabras  es indispensable que la gente posea una seiie de competencias
ditectamente asodiadas con la excelencia en sus respectivas areas de responsabilidades
para poder garantizar mavor competitividad

Por o anteriormente  exigido  por las responsabilidades de un cargo, capacidad de
influir sobre los demas pero también integrar grupos v dirigi situaciones conflictivas
productos del proceso de cambio

LA CULTURA Y LOS RECURSOS HUMANOS

Las organizaciones tanto publicas como privadas, se han planteado la necesidad de clevar
los niveles de productividad v competitividad mediante la incorporacion de nuevas
tecnologias  la modificacion de sus procesos productivos v formas de organizacion del
trabajo asi como en el diseno de nuevas estrategias economicas adaptadas a las nuevas
realidades  Estas nuevas estrategias y tormas de organizacion del trabajo permiten una
mayor versatilidad de las funciones gerenciales

En cuanto a la actividad especifica de recursos humanos también se observan cambios
fundamentales en el nuevo enfoque que se le ha dado a esta funcion Se trata ahora de un
enfoque global que permite vincular las actividades que le son propias, con todas las
funciones motoras de la organizacion, permitiendo asi una vision mas integral del negocio y
una mayor contribucion a la etectividad de la empresa

El plantéamiento antes sefalado. considera que los cambios estan conformando un nuevo
tipo de cultura organizacional, caracterizada por una nueva manera de pensar y de
visualizar la organizacion, por una nueva manera de desarollar las actividades, y una
actitud abierta hacia la innovacion y la creatividad Todo esto repeicute en la efectividad
general de la organizacion  Esto significa que la funcion de recursos humanos debe
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desanrollar habilidades v actividades para reforzar v mantener en todo ¢l personal,
incluvendo los estratos gerendiales, un alto espuitu de compromiso con la organizacion, lo
cual requicre del diseno de estrategias o formas de accion que dia a dia refuercen la cultua
del cambio hacia la excelenca

Cuando se trata de cambos organizacionales es conveniente entender  que cellos deben
sucederse coma consecuenaa de una actitud existente en la organizacton v que los mismos
deben ser congruentes con la cultura organizacional existente  Esto explica el fracaso de
muchos programas de mejoramiento cuando estos son impuestos sin que havan ocurnidos
los ajustes organizacionales requeridos para garantizar su éxito En muchas empresas éste
ha sido ¢l caso de los programas de calidad total

Pata lograr este enfoque integral es necesano que los gerentes tengan una vision diferente
acerca de suopapel como motores de la organizadion voque sean proadivos en osu
desempeno

Los gerentes proactivos son aquellos que se sienten comprometidos con la organizacion y
8¢ calacterizan por inspirar una vision compartida en la organizacion v desplegar esa vision
en la misma, validando como ésta se integia con las visiones individuales de fos miembios
de fa empresa determinar los valores empresaniales  desanollar un proceso de gerencia
estrategica para desarrollar el plan de accion con el objeto de alcanzar la vision v las
estrategias necesatias v un proceso de evaluacion de los objetivos v metas estratégicas con
enfasis en ¢l apovo para lograr las metas. no en fijar objetivos arbitrariamente desligados de
la vision de la empresa La vision es establecida por los lideres  pot tanto, se alcanzara en
la medida que éstos estén en sintonia con las visiones individuales de cada uno de los
integrantes de la organizacion

La busqueda 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 dia 1esulta evidente que las organizaciones son el resultado directo de la accion de
la gente que alli trabaja, de aqui la importancia del 1ecurso humano. pero en muchas
organizaciones no existen incentivos para invertii en el personal y un marco legal poco
favorable, también se hallan los obstaculos de las mismas empresas falta de vision a largo
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 direccion
de las empiesas, asi como una mezca de valores v creencias, algunos contradictorios,
acerca del hombie v el trabajo

istos contrastes son parte de la realidad que viven la mayoria de las organizaciones en el
pais A pesar de los altibajos que se pueden presentar en las mismas, se debe considerar
invertit en la capacitacion y entrenamiento de la gente Definitivamente lo que mas ayuda a
la organizacion a alcanzar el éxito en sus procesos, es contar con gente altamente
preparada e identificada con la organizacion

En este marco de ideas, es importante sefalar que la unidad de recursos humanos debe
asumir un liderazgo claro, explicar las razones y los procesos del cambio, y propiciar la
capacitacion y comunicacion permanente y sistematica
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[ a unidad de recursos humanos debe convertirse en socio del negocio v contribuir en la
eliciencia v elicacia organizacional Para cllo es necesario que se  convierta en asesoia
que propicie v haga comprensible el proceso de cambio a los gerentes s trabajadores

[a efectividad es una fundion de las politicas v los procedimientos utilizados por una
organizacion L os procedimientos especificos  especialmente cuando pertenecen a la
gerendia de recursos humanos v oal ambiente interno de una empresa  influven en el
rendimiento v ta clectividad - Crerta formas de resolver contlictos de planear una
estrategia, disenar un trabajo o tomat decisiones dan como resultado mejor rendimiento a
fargo vy corto plazos

F:nrelacion a lo anterion, la intensa competencia a que se encuentian sujetas las empiesas.
ha obligado a la alta gerenaia a mejorar la etectividad v Ta calidad en todos sus procesos
para recuperar su ventaja competitiva

Il aumento de calidad requiere que  una organizacion realice cambios importantes en su
filosofia, en sus mecanismos de funcionamiento y en su programa de Recursos Humanos
[ as teemicas que recalcan los factores de motivacion para los empleados cambios en la
cultura corporativa, v el entrenamiento de los empleados han reabido gran aceptacion por
¢l colectivo organizacional

I as organizaciones tienen que estar muy pendientes del entorno con la finalidad de ajustar
su conducta al medio soqal del que forman parte, v para mantenerse en el meicado tienen
que estar dispuestas a crecer, las organizaciones deben 1 mas alla no contormarse,
incuisionar en nuevos mercados, transformarse v apovar  todo lo que sea mejoramiento
continuo y adquirit nueva tecnologia para agilizar la informacion que beneficia la toma de
decistones

Competir se ha convertido en una nueva realidad y en nuevo reto para los empresarios En
los mas diversos sectoies, la crisis economica, con su consiguiente apertura comercial, ha
estado acompanada de un reciudecimiento de la rivalidad entre empresas establecidas Han
surgido nuevos sectores, tanto nacionales como internacionales

LLos gerentes estan sujetos a plantearse la necesidad de concentrarse en lo que significa un
escenalio de economias abiertas en contraposicion con el escenario de economia cerrada
que prevalecio en México Las empresas deben tener ahora altas cuotas de investigacion y
desarrollo tecnoldgico pues los productos de hoy tienen ciclos de vida mucho mas cortos
que en el pasado

El éxito en los procesos de cambio implica experiencias particulares que solo son posibles
st s¢ cuenta con el respaldo de gente comprometida Las organizaciones deben efectuar una
laboi con sus gerentes para desarrollar la confianza de cada uno v sacar a la luz todo su
potencial

Uno de los aspectos mas televantes de la gestion de recursos humanos es el desarrollo de
las habilidades, tan necesaria pata las organizaciones en la construccion de las capacidades
del individuo
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Fa amphacon de los conoumientos al colectivo organizacional e permite a la empresa
contar con una fuerza adiesttada v motivada Jo cual contribuve a reducir la rotacion de
personal a0 aumentar o Hesibihidad v generar sador todo lo cual  tortalece  su

competitividad

Como puede desprenderse de o expuesto anteriormente las empresas que tengan que
compets va sea en el mercado mtemo o en el mercado mternacional con productos y/o
SeIviclos, tenen unoreto que sapera feomejor formade hacer mejor To que se vena
haciendo  I'stos 1etos requicien de una transformacion profunda del conocimiento y
capacidades del recurso humano

Enoeste sentido Ta mision de la gerencia en las empresas es constituiise en agente activador
clave en el proceso de mejoramiento continuo de fa calidad v fa productividad  Algunos
aspectos importantes a tomat en cuenta pata activar ol mismo v que estan estrechamente
relacionados con el éxito de la gestion de Ja gerencia en cuanto al manejo de la cultura
organizacional son

Influencia Bl personal de la organizacion debe sentir que tiene influencia para cambiar las
cosas que lo rodean Ta resistendia al cambio es mavor entie la gente que tiene un bajo
sentido de la influencia porque no tiene nada propio dentio del proceso ni confianza en si
misma para hacer los cambios Eisa baja sensacion de influencia no se limita a los niveles
inferiores del organigrama Algunos altos gerentes v muchos itermedios con fiecuencia
piensan que deberian tener influencia. dada su relativa posicion en el organigrama de la
compaiiia A veces la gente resiste el cambio solo paia ejercer la influencia que tienen

Innovacion 1 as personas deben estar dispuestas a cuestionar el status quo, indicar nuevas
formas de 1esolver, v hacer lo que se debe hacer  El nivel de innovacion de una empresa
tiene un tumpacto sobie la gente de la organizacion v el mvel de influencia que creen tener
l.a gente que no se siente poderosa no piensa que sus ideas s¢ estimulan o se toman y
serio y, por tanto. no se oftecen su contribucion para mejorar las cosas

[1abajo en equipo  La capacidad de un grupo para trabajar conjuntamente en armonia, a fin
de alcanzar objetivos comunes Significa que la gente tiene mutua confianza v se siente
comoda en los equipos, pero antes debe sentirse comoda en sus funciones individuales
Donde hay trabajo en equipo, el grupo participa en la toma de decisiones vy, al hacerlo, los
miembros del grupo se solidarizan con las necesidades v los sentimiento que se expresan
libremente  El clima estimuta continuamente la franqueza Se comparte el crédito por las
realizaciones v 1os cstitos predominantes de influencia son aquéllos que se basan en una
vision de futro (comun para todos) v en una continua participacion y creacion de
confianza

Suatisfaccion  La gente necesita estar satisfecha con su trabajo Deben satisfacerse sus
necesidades fisicas y emocionales  Entre las necesidades psicoldgicas que se deben
satisfacer cn un clima corporativo estan las necesidades de i1ealizar v ser reconocido por
esa realizacion, identificarse con un grupo social y tener un sentido de pertenencia La
satisfaccion de éstas necesidades ayuda a proporcionar la motivacion necesaria para que
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los empleados permitan mejorar 1o que esta a su aliededor aunque no se les haya pedido
expresamente hacerlo

Deseo de cambio Para reahizar el cambio es necesanio que hava un sano nivel de
msatistaccion con lo que existe, un deseo de cambiar v hacer mejor las cosas Sila gente
esta completamente satistecha con todo o que le rodea el impulso hacia el cambio v la
mejora es limitado  lgualmente  siopersiste ¢l deseo de cambiar las cosas sin obtener
respuesta durante mucho tiempo se puede pasar de un nivel de descontento a la trustracion

Responsabilidad  Ta gonte debe estar dispuesta a asumin responsabilidad para hacer
cambios  ta responsabilidad significa estar dispuesto a querer tealizar las tareas desde la
primera ves v procurar ¢l mejoramiento continuo por siempre  El nivel de responsabilidad
esta intimamente relacionado con el hecho de que el sistema gerendial este fomentando
responsabilidad y contiabilidad  Ademas  los niveles supetiores de responsabilidad deben
conclacionarse intuitivamente  con los altos niveles de innovacion, un deseo de cambiar y
trabajar en cquipo Cuando una persona se siente bien asumiendo responsabilidades, debe
sentirse bien trabajando con otros para aumentar la 1esponsabihidad del grupo

Sentido de vision comun 1 a gente de una organizacion debe saber hacia donde se dinge la
empresa y la ruta que debe seguin Debe existin una vision, creada por fa persona del cargo
mas alto que represente una imagen del futuro, apremiante v entusiasta, abiededor de Ja cual
puedan reagruparse tos empleados de todos los niveles Esta vision debe ser consistente y
presentada de tal manera que resulte mas importante para todos en cada nivel de la escala
otganizacional  En cualquier actividad de cambio, ¢l compromiso de dedicacion visible de
la alta gerencia transmite una senal importante a fa organizacion tecordando siempre que la
cultura organizacional debe ser vista como ventaja competitiva de la gerencia de recursos
humanos

En consecuencia, los gerentes se plantean 1etos, los cuales estan enfocados hacia el diseio
de sus propias estiucturas organizacionales, cieadas y especialmente desariolladas para
planificar y guiar los programas de mejoramiento profesional, lo cual constituye una base
Importante para mantenerse en una continua busqueda de nuevos aprendizajes, que facilite
la innovacion en la organizacion Estas estructuras son un  vehiculo que le permite al
individuo mantenerse actualizado técnicamente y, al mismo tiempo, interrelacionado con
todos los procesos de la organizacion

Por lo antes planteado, se pretende seialar un nuevo enfoque que exige que el trabajados
asuma mayot responsabilidad por su propio desarrollo, que se convierta en actor de su
proceso de aprendizaje v que se esfueice en definir sus propias necesidades en funcion de
los requerimientos del trabajo mismo
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CONCLUSIONES

[ as condicrones actuales han determinado que mas alla de una simple 1elacion causal entie
la cultura organizacional el cambio v el impacto de la tecnologia en la gerencia de
recursos humanos existe una vinculacion reciproda entre todos los elementos que generan
desatios permanentes imphaitos en os retos que debe enfientar toda organizacion

P apuesto fo antenor acentua que la gestion empresanal tiene sentido en la medida en que
fos retos sean superados satistactonamente para lo cual se requiere una amphia dosis de
creatividad para el manejo v control del medio ambiente tan cambiante

Las organizaciones que han logrado desempenarse exitosamente  mucestian - dos aspectos
importantes por una parte destacan que la mejor forma - de aumentar la cfectividad es
haciendo las cosas de manera diferente a la forma tradicional incorporando asi ¢l cambio
como una constante en el funcionaniento organizacional v por la otra, ¢l enfasis puesto
enla mvestigacion  de los entoques v teorias  gerenciales para adaptarlos a su
funcionamiento

Fa inversion en el adiestrtamiento v actualizacion del personal es otro aspecto de especial
importancia a fin de convertitlo en el eje v motor de fos procesos de transformaaion

[s necesatio mas que nunca ¢l pensar v orepensar las organizaciones  darles sentido de
dircccion  redisenar u o optumizar los procesos medulares  desarrollar - estructuias
organizacionales aptas  para que dicho  procesos  funconen  oportunamente  utilizar
agresivamente la  teenologia de punta que avude a materiahzar la vision trazada para la
otganizacion Liabajar por tiabajar es hov signo de mmproductividad Lo que se requiere
para ser mas competitivo ¢s dinamismo es decii, encrgia orientada hacia ¢l logio de los
objetivos

LLa vision indicada facilita a la gerencia del cambio dimensionar las caracteristicas del
negocio y  orientar sus esfuerzos para satisfacer las expectativas de la organizacion
Asimismo le facilita romper paradigmas probablemente muy utiles en el pasade pero que
han perdido sentido con el tiempo. por nuevas ieglas, acordes con los tiempos que corren 'y
muy utiles para satistacer las exigencias del futuro

I a integracion de estuerzos, el beneficio compartido, el trabajo en equipo la permanente
disposicion a aptendet y cambiar, las organizaciones por procesos, ¢l aplanamiento de las
estiucturas organizacionales, la disminucion de los niveles jetarquicos y puntos de control,
la tuptura de barreras, la necesidad de comunicacion etc . son algunas de las nuevas reglas

El fracaso de los esfuerzos de cambio en muchas organizaciones ha radicado en no tomar
en cuenta, mas alla de la argumentacion, al personal como centro de la transformacion y en
no lograr un equilibrio adecuado entre la adaptacion de éste y los cambios en los procesos

En este escenario de cambio se puede vislumbrar que la Gerencia de Recursos Humanos
cobia en la actualidad, un papel fundamental en la transformacion de las organizaciones
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Fsto requicte una redefimcion del papel de Recursos Humanos dentro de  cualquier
corporacion  de manera tal que pueda cientamente inicar los procesos de transformacion
esenctales en momentos de exigencias permanentes del entoro

Recomendaciones
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