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|.1 Teoria organizacional

La teoria organizacional proporciona las herramientas para analizar y entender de qué manera una empresa
grande y poderosa, como Lehman Brothers, puede morir, y una empresa como Bank of Ameérica puede
surgir casi de la noche a la manana como un gigante en la industria. Nos permite comprender como una
banda como los Rolling Stones, que opera como una organizacion de negocios mundial muy avanzada, puede
gozar de un exito fenomenal durante casi medio siglo, mientras que algunos grupos musicales con un talento
igual o superior no sobreviven mas que un par de éxitos. La teoria organizacional ayuda a explicar qué
sucedié en el pasado, asi como lo que podria suceder en el futuro, con el fin de administrar las
organizaciones en forma mas efectiva.

Los gerentes de empresas como Xerox, Lehman Brothers, Bank of America e incluso los Rolling Stones
enfrentan continuamente numerosos desafios. Por ejemplo:
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{Como se puede adaptar la organizacion a o controlar elementos externos como competidores,
clientes, gobierno y acreedores en un entorno que se mueve con rapidez?

{Qué cambios estratégicos y estructurales son necesarios para ayudar a que la organizacion
alcance la efectividad!?

{De qué manera la organizacion puede evitar los lapsos gerenciales éticos que ponen en peligro su
viabilidad?

¢{Como pueden los administradores enfrentar los problemas a gran escala y la burocracia!?

¢Cual es el uso apropiado del poder y la politica entre los administradores?

{Como se debe manejar el conflicto interno?

{Qué clase de cultura corporativa se necesita para aumentar en lugar de impedir la innovacion y el
cambio, y como pueden los administradores dar forma a esa cultura?
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Estos son los temas de los que se ocupa la teoria organizacional. Los conceptos de esta teoria aplican para
toda clase de organizaciones en todas las industrias.

Los gerentes de Burger King revitalizaron la alguna vez floreciente cadena de comida rapida cambiando su
menu y estrategia de marketing con base en un analisis del cliente. Nokia se sometid a una reorganizacion
mayor para aumentar su flexibilidad y capacidad de adaptacion.

Hewlett Packard adquirio Electronic Data Systems Corporation para moverse en forma mas agresiva en la
industria de los servicios tecnologicos.

Todas estas empresas utilizan conceptos basados en la teoria organizacional. Asimismo, dicha teoria se
aplica en el caso de las organizaciones sin fines de lucro, como United Way, American Humane Association,
organizaciones de arte locales, colegios y universidades, y la Fundacion Make-A-Wish, que concede deseos
a ninos con enfermedades terminales.
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Desafios actuales

Globalizacién. La idea de que el mundo es cada vez mas pequeno es notoriamente cierta en el caso de las
organizaciones actuales. Con los rapidos avances en la tecnologia y las comunicaciones, el tiempo necesario
para ejercer una influencia en todo el mundo, incluso en los lugares mas remotos, se redujo de anos a solo
segundos. Mercados, tecnologias y organizaciones estan cada vez mas conectadas entre si. Las
organizaciones exitosas actuales se sienten “como en casa” en cualquier parte del mundo. Las empresas
pueden ubicar distintas partes de la organizacion en cualquier lugar donde tenga sentido que estén: la alta
gerencia en un pais, el conocimiento técnico y la produccion en otros.

Las tendencias relacionadas son el outsourcing global, o la contratacion de algunas funciones de las
organizaciones en otros paises, y la sociedad estratégica con empresas extranjeras para obtener una
ventaja global. En una encuesta que Bain & Company realizé en 2007 entre gerentes, casi 50% de ellos dijo
que considera que las adquisiciones mas alla de las fronteras son cruciales para su competitividad futura.
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Competencia intensa. Esta interdependencia global en crecimiento crea nuevas ventajas, pero tambien

significa que el entorno para las empresas se vuelve muy competitivo. Los clientes quieren precios bajos
para los bienes y servicios.

Las firmas de outsourcing en los paises con salarios bajos a menudo pueden trabajar por 50% o 60% menos
que aquéllas con sede en Estados Unidos, por ejemplo; de modo que las empresas estadounidenses que
ofrecen servicios similares tienen que buscar nuevas formas de competir o manejar nuevas lineas de
negocios. Sin embargo, en anos recientes, los costos de los combustibles en aumento redujeron la ventaja
de costos que muchos fabricantes disfrutaban por lo que se conoce como el “precio de China”.

El costo mas alto del envio de bienes desde China u otros paises con salarios bajos contrarresta el costo

mas bajo de la produccion, haciendo que los fabricantes estadounidenses busquen formas de compensar la
diferencia sin aumentos de precios exorbitantes.
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Etica y responsabilidad. Los gerentes enfrentan hoy una gran presién de parte del gobierno y del publico
por conservar en sus organizaciones y empleados altos estandares éticos y profesionales.

Después de escandalos morales y financieros corporativos extensamente difundidos, las organizaciones
estan bajo escrutinio como nunca antes.

La frecuencia de los problemas eticos a principios de la primera década de 2000 fue sorprendente.
Empresas que alguna vez habian sido muy respetadas, como Enron, Arthur Andersen, Tyco y HealthSouth se
convirtieron en sinonimos de avaricia, engano y trampas legales. No resulta sorprendente que una encuesta
publica descubriera que 79% de los entrevistados en Estados Unidos cree que las practicas de negocios
dudosas son muy comunes. Menos de una tercera parte dijo que considera que la mayoria de los
presidentes de las empresas son honestos.Y este sentimiento hace eco en otros paises.
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Recientes investigaciones sobre decenas de directivos en Alemania por evasion fiscal, fraude y otras formas
de corrupcion destruyeron el alto nivel de confianza que alguna vez tuvieron los lideres de negocios entre
el publico, pues solo 15% de los entrevistados en Alemania respondid que consideran que los lideres de
negocios son dignos de confianza.

El clima de sospecha se ha extendido a las organizaciones sin fines de lucro, asi como a los colegios y
universidades. Por ejemplo, la industria de préstamos estudiantiles ha estado bajo escrutinio despues de
que una investigacion revelo que Student Loan Xpress pagaba un apoyo financiero a directores en tres
universidades por un total de 160 000 dolares en cuotas de asesoria, reembolso por tutoria personal y
otros pagos, como una forma de estar en las listas de los prestamistas preferidos de las instituciones.

Los investigadores buscan determinar si los prestamistas son recomendados a los estudiantes debido a los
altos pagos ocultos que reciben los funcionarios de las universidades mas que por el hecho de que ofrecen
los mejores términos en los préstamos a estudiantes.



&
Unidad l. Introduccion a las organizaciones \

.1 Teoria organizacional § o -
£ Mi Universidad

Velocidad y capacidad de respuesta. Un tercer desafio importante para las organizaciones es responder
con rapidez y decision a los cambios en el entorno, las crisis organizacionales o las expectativas cambiantes
de los clientes.

Durante gran parte del siglo XX, las organizaciones operaron en un entorno relativamente estable, de
modo que los administradores se podian concentrar en disenar estructuras y sistemas que mantuvieran a
la organizacion funcionando sin problemas y con eficiencia. Habia poca necesidad de buscar nuevas formas
de enfrentar una competencia cada vez mas numerosa, cambios en un entorno volatil o demandas
cambiantes de los clientes.

En la actualidad, la globalizacion y la tecnologia en constante avance han acelerado el ritmo al que las
organizaciones en todas las industrias deben adoptar nuevos productos y servicios para seguir siendo
competitivas.
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Los clientes actuales quieren productos y servicios adaptados a sus necesidades exactas, y las quieren
ahora.

Las empresas de manufactura que dependen de las técnicas de produccion y distribucion en masa deben
estar preparadas con nuevos sistemas asistidos por computadora que pueden producir variantes unicas y
sistemas de distribucidon modernizados que entregan productos directamente del fabricante al cliente.

Asimismo, las empresas de servicios buscan nuevas formas de ofrecer valor. Por ejemplo, Allstate Insurance
mejoro la capacidad de respuesta a sus clientes con el programa Your Choice Auto, que da a los
conductores la oportunidad de elegir los planes de seguros que desean. Los gerentes de Allstate

reconocen que aquello que resulta atractivo para los conductores puede cambiar con rapidez con el alza
en los precios de la gasolina.



® 0 O
\
Unidad l. Introduccion a las organizaciones \

.1 Teoria organizacional § . -
£ Mi Universidad

El lugar de trabajo digital. Muchos administradores tradicionales se sienten incomodos en el lugar de
trabajo actual basado en la tecnologia.

Las organizaciones se han visto inundadas por tecnologia de informacion que afecta la forma en que estan
disenadas y administradas.

En el lugar de trabajo actual, muchos empleados realizan gran parte de su trabajo en computadora y
pueden trabajar en equipos virtuales, conectados electronicamente con colegas en todo el mundo. Ademas,

en lugar de competir como entidades independientes, las organizaciones forman parte de redes
electronicas.

Cada vez mas negocios actuales tienen lugar mediante procesos digitales en una red de computadoras, mas
que un espacio fisico.
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Algunas empresas han llevado los negocios electronicos a niveles muy altos para lograr un desempeno
sorprendente.

El uso de redes digitales de punto a punto en la cadena de suministro para mantenerse en contacto con
los clientes, levantar pedidos, comprar partes a los proveedores, coordinarse con los socios en la

manufactura y enviar productos personalizados directamente a los clientes se ha extendido en todas las
industrias.

Estos avances significan que los lideres organizacionales no solo necesitan tener amplios conocimientos en
tecnologia, sino también hacerse responsables del manejo de una red de relaciones que llega mucho mas

alla de los limites de la organizacion fisica, crear vinculos electronicos flexibles entre una empresa y sus
empleados, proveedores, socios y clientes.
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Diversidad. Conforme las organizaciones operan cada vez con mayor frecuencia en un campo global, la
fuerza de trabajo, asi como la base de clientes, son cada vez mas diversas. Muchas de las organizaciones
lideres actuales tienen un rostro internacional. Echemos un vistazo a la forma en que esta constituida la
firma de consultoria McKinsey & Company. En la década de 1970, la mayoria de los consultores era
estadounidense, pero para el cambio de siglo, el principal socio de McKinsey era un extranjero (Rajat

Gupta, de India), solo 40% de los consultores era estadounidense y los consultores extranjeros de la
empresa provenian de cuarenta paises diferentes.

Ademas de enfrentar la diversidad global, los administradores en Estados Unidos se dan cuenta de que la
poblacion interna del pais cambia de manera significativa. En la actualidad, la poblacion de minorias en
Estados Unidos es de mas de 100 millones, por lo que alrededor de uno de cada tres residentes de ese
pais pertenece a las minorias. Cerca de 32 millones de personas hablan espanol en casa, y casi la mitad de
ellas dice que no habla inglés muy bien. El empleado promedio actual tiene mas edad, y muchas mujeres,
personas de color y migrantes buscan trabajo y oportunidades de avanzar
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Para 2050, se calcula que 85% de los participantes nuevos en la fuerza de trabajo seran mujeres y personas
de color. En este momento, los hombres blancos, que en el pasado constituian la mayoria de los
trabajadores, representan menos de la mitad de la fuerza de trabajo. Esta diversidad cada vez mayor da
lugar a gran variedad de desafios, como conservar una cultura corporativa fuerte a la vez que se brinda

apoyo a la diversidad, equilibrar las preocupaciones laborales y familiares y manejar el conflicto creado por
los diversos estilos culturales.

1.2. ;Qué es una organizacion?

Sabemos que la administracidn es aplicable a todo tipo de organizaciones. Pero ;qué es una organizacion!?
Puede ser entendida como el desarrollo de una estructura intencional y formalizada de funciones o
puestos; o como una entidad economico-social (empresa), integrada por individuos y recursos (monetarios,

tecnologicos, materiales, etcétera), que genera beneficios para la sociedad, y en la cual se basa el desarrollo
de una nacion.
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Las organizaciones son dificiles de observar. Lo que vemos son representaciones de éstas, como un edificio
alto, una estacion de trabajo o un empleado amigable. Pero el concepto de la organizacion como un todo
es vago Yy abstracto y puede estar distribuido entre varios lugares e incluso en todo el mundo. Sabemos
que las organizaciones estan ahi porque nos tocan todos los dias.

De hecho, son tan comunes que se dan por hecho. Dificlmente nos damos cuenta de que nacimos en un
hospital, registramos ese nacimiento en un organismo gubernamental, somos educados en escuelas y
universidades, nos alimentamos con comida producida en granjas corporativas, nos curan medicos que
participan en una practica conjunta, compramos una casa construida por una constructora y vendida por
una agencia de bienes raices, pedimos dinero prestado a un banco, recurrimos a los departamentos de
policia y bomberos cuando enfrentamos un problema, utilizamos companias de mudanzas para cambiar de
residencia y recibimos numerosos beneficios de diversos organismos gubernamentales.

La mayoria de nosotros invertimos las horas que permanecemos despiertos en trabajar en algun tipo de
organizacion.
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Entonces, una organizacion es una colectividad de personas, trabajadores y empleados, ligados por
determinadas relaciones socioeconomicas condicionadas por el modo de produccion imperante en una
sociedad concreta.

Ademas, la organizacion puede identificarse como un grupo de individuos que poseen objetivos comunes
(por ejemplo, Iglesia, familia, gobierno, escuelas, ejército).

Asimismo, es un sistema incluido en otro mas amplio: la sociedad con la que interactua. Tambiéen es un
sistema social integrado por personas y grupos de trabajo que responden a una determinada estructura —

dentro de un contexto al que controlan parcialmente—, desarrollan actividades y aplican recursos
encaminados a ciertos valores comunes.
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Importancia de las organizaciones

Actualmente, los individuos tienen un concepto diferente de la forma como operan las organizaciones
(actividad administrativa), que no siempre ha sido igual. EI momento historico que vivimos nos obliga a
aplicar procesos mas dinamicos y complejos que los utilizados en otros tiempos.

El hombre aprendio que para subsistir deberia trabajar, buscando en sus actividades mayor efectividad. Pero
también entendid que no podia hacerlo solo: se organizo en grupos para alcanzar sus objetivos. Esto
significo una incipiente aplicacion de la administracion, cuyos procesos fueron evolucionando.

Poco a poco, la humanidad fue comprendiendo coémo debia organizarse para satisfacer mejor sus
necesidades. En este proceso, aprendio de sus éxitos y también de sus fracasos. Estas experiencias fueron
pasando de generacion en generacion; se requirio mayor organizacion. Entonces, surgieron los lideres,
quienes se encargaban de guiar las acciones de la comunidad.
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En este marco, ya podemos percibir actos administrativos (planeacion y organizacion), que trajeron como
resultado la satisfaccion mas eficiente de las necesidades basicas. El paso de la vida primitiva a las
civilizaciones condujo también al desarrollo de estructuras que originaron organizaciones mas formales; el
hombre tuvo que trabajar y formar grupos para alcanzar propodsitos que de manera individual hubiera sido
imposible. De esta manera, se fueron gestando valores, ideologias y bienes materiales, que evolucionaron
hasta llegar a los niveles actuales.

Hoy dia, la administracion es muy importante para el surgimiento, desarrollo y consolidacion de cualquier
organizacion dedicada a la produccion, comercializacion o prestacion de algun servicio. Se aplica a todo
tipo de entidad organizacional (ya sea publica o privada, micro o macro, de servicios o industrial) y es
dirigida por profesionales. El proposito de esta disciplina es obtener el esperado superavit organizacional,
que se manifiesta en un incremento de las ganancias para los accionistas, diversos beneficios para las
personas que integran la empresa (operarios, supervisores, vendedores, gerentes, etcétera) y el mismo
desarrollo organizacional.
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La definicion utilizada para describir las organizaciones es la siguiente:

Las organizaciones son:

|) Entidades sociales que
2) estan dirigidas a las metas,

3) estan disenadas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en forma deliberada y
4) estan vinculadas al entorno.

El elemento clave de una organizacion no es una construccion ni un conjunto de politicas y
procedimientos; las organizaciones estan constituidas por las personas y las relaciones entre ellas.
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Una organizacion existe cuando las personas interactuan entre si para realizar funciones esenciales que
ayudan a alcanzar las metas.

Las tendencias recientes en la administracion reconocen la importancia de los recursos humanos, con la

mayor parte de los enfoques nuevos disenados para facultar a los empleados con magnificas oportunidades
de aprender y contribuir, mientras trabajan juntos por lograr metas comunes.

Los administradores estructuran y coordinan en forma deliberada los recursos organizacionales de modo
que sea posible cumplir con el proposito de la organizacion.
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Sin embargo, aun cuando el trabajo puede estar estructurado en departamentos separados o conjuntos de
actividades, en la actualidad, la mayoria de las organizaciones busca mayor coordinacion horizontal de las
actividades laborales, a menudo, mediante el uso de equipos de empleados de distintas areas funcionales
para que trabajen juntos en los proyectos.

Los limites entre departamentos, asi como entre organizaciones, se vuelven cada vez mas flexibles y difusos

conforme las empresas enfrentan la necesidad de responder con mayor rapidez a los cambios en el
entorno.

Una organizacion no puede existir sin interactuar con clientes, proveedores, competidores y otros

elementos del entorno. Hoy, algunas empresas incluso cooperan con sus competidores, compartiendo
informacion y tecnologia para beneficio mutuo.
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Para que una organizacion sea considerada como tal, debe contar con los siguientes elementos:

v Grupo humano.
v Recursos.

v’ Fines y objetivos por alcanzar.

Estos elementos, se deben combinar y relacionar dinamicamente con caracteristicas que los diferencian o

identifican como organizaciones, de tal manera que si ho coexisten no se trata de una organizacion, ellos
son:

L/

¢ La division del trabajo.
¢ El proceso de direccion.

¢ La posibilidad de remocion y sustitucion del recurso humano.
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Los elementos mencionados interactian entre si en una red que constituye un sistema, es decir: "un
conjunto de relaciones, en un marco pertinente, para lograr propésitos determinados”.

Con estos conceptos, podemos definir a la organizacion como:

"Un sistema social integrado por personas y grupos que interactian con recursos y desarrollan actividades
(para ir cumpliendo metas), porque tienen fines y objetivos por alcanzar”.

El siguiente cuadro resume los elementos que componen una organizacioén:
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Objetivos

Elementos
que Factores de la

componen a Produccion

una

organizacion . ) )
g Direccion

Recursos

Generales

Especificos

Son aquellos factores

gue intervienen en la
produccion.

Ej. Obtencion de ganancias, produccion de
bienes, prestacion de servicios,
comercializacion, etc.

E). Aumento del capital, captacion del cliente,
efc.

Ej. La tierra, el trabajo, v el capital

Es el proceso que se ejerce, para amortizar los objetivos individuales

con los de la organizacidn.

Materiales

Inmateriales

Ej. Edificios, rodados, muebles y dtiles,
instalaciones, etc.

El capital, la marca, la imagen, etc.

Humanos

El grupo humano que sostiene la
organizacion.
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Para llevar a cabo las actividades de produccion y distribucion la empresa se tiene que disponer de
factores productivos, humanos y financieros. Hay que adquirir los materiales para introducirlos en el
proceso productivo, con la determinacion de la tecnologia; asi se obtienen los productos finales que
después habra que promocionar, distribuir y vender a un precio determinado. En definitiva se necesita:

I) El patrimonio: Conjunto de bienes, derechos y obligaciones de la empresa. Podemos distinguir entre:

a) Activo: Son aquellos bienes y derechos que permanecen mas de un ejercicio economico, como
instalaciones, maquinaria, aplicaciones informaticas, marcas, etcétera, o que se renuevan cada ejercicio

como materias primas, derechos sobre clientes, combustible, etc.
b) Pasivo: Son las fuentes de financiacion de todos esos elementos del activo que pueden ser propias o

ajenas.
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2) El factor humano: es el elemento activo de la produccion. Esta formado por las personas que
aportan su trabajo a la empresa. Podemos hablar de 3 grupos:

a) Trabajadores: personas que ofrecen sus conocimientos a la empresa a cambio de un salario,
pactado a través de un contrato.

b) El empresario (directivos o administradores): persona o conjunto de personas que asumen la

responsabilidad y direccion del proceso productivo y por consiguiente la gestion de la empresa,
es decir, el responsable de su buen funcionamiento.

c) Los propietarios o capitalistas: son los que aportan recursos, capital,a una empresa, en el caso

de que no coincidan con la figura del empresario, normalmente en las grandes empresas. Pueden
ser propietarios con animo de control de la empresa o simples inversores.



&
Unidad l. Introduccion a las organizaciones \

1.3. Elementos que constituyen a la organizacion

Mi Universidad

3) La Organizacidn: Los distintos elementos de la empresa deben ser coordinados, estableciendo los

4)

diferentes niveles jerarquicos y areas de actividad; para que la empresa logre sus fines. La direccion
sera el estamento superior de la cadena jerarquica, que se encarga de tomar las decisiones
estratégicas mediante la planificacion, organizacion, gestion y control de la actividad.

Entorno: Es todo lo que rodea a la empresa, en el que influye y recibe influencias, ya que la empresa

no vive aislada. En el tema 4 de esta misma unidad dedicaremos un tema a este componente tan
importante que, de manera general, incluye:

a) Entorno general: es el que afecta a todas las empresas en general (factores politico-legales,
economicos, tecnoldgicos, socioculturales, etc.),

b) Entorno especifico: que afecta de una manera concreta a cada una de las empresas y varia de
unas a otras: clientes, competencia, proveedores, sindicatos, control del gobierno sobre el sector.




Unidad l. Introduccion a las organizaciones | \\-

|.4. Perspectivas sobre las organizaciones Mi Universidad

Perspectivas historicas

El surgimiento del sistema de fabricas durante la Revolucion Industrial representd problemas que las
primeras organizaciones no habian enfrentado. Como el trabajo se realizaba en una escala mucho mayor y
por un mayor numero de trabajadores, las personas empezaron a pensar en como disenar y administrar el
trabajo con el fin de aumentar la productividad y ayudar a las organizaciones a lograr un maximo de
eficiencia. La perspectiva clasica, que buscaba hacer que las organizaciones funcionaran como maquinas
eficientes bien lubricadas, esta relacionada con el desarrollo de la jerarquia y las organizaciones
burocraticas y sigue siendo la base de gran parte de la teoria y la practica de la administracion moderna.
En esta seccion analizaremos la perspectiva clasica, con su énfasis en la eficiencia y la organizacion, asi
como otras perspectivas que surgieron para resolver nuevas preocupaciones, como las necesidades de los
empleados y el rol del entorno. Los elementos de cada perspectiva se utilizan todavia en el diseno
organizacional, aunque se han adaptado y revisado para satisfacer las necesidades cambiantes. Estas
perspectivas diferentes se pueden relacionar también con las distintas formas en que los administradores
ven y piensan sobre la organizacion, que se conoce como marco de referencia gerencial. Llene el
cuestionario “;Como adapta usted el diseno?” para entender su marco de referencia.
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La eficiencia lo es todo. Frederick Winslow Taylor creo la administracion cientifica que privilegia los
trabajos y las practicas gerenciales determinados de manera cientifica como la forma de aumentar la
eficiencia y la productividad laboral.

Taylor propuso que los trabajadores “podian ser reajustados como las maquinas, y que era posible
recalibrar sus engranajes mentales y fisicos para mejorar la productividad”. Insistic en que la
administracion en si tendria que cambiar y enfatizo que era necesario cambiar las decisiones basadas en las
reglas generales y la tradicion por procedimientos precisos desarrollados después de un estudio
cuidadoso de las situaciones individuales.

Para utilizar este enfoque, los administradores desarrollan procedimientos estandar precisos para realizar
cada trabajo, seleccionan a los trabajadores que tienen las habilidades apropiadas, capacitan a los
trabajadores en los procedimientos estandar, planean el trabajo con detenimiento y ofrecen incentivos
para aumentar la produccion.
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Las ideas de crear un sistema para un maximo de eficiencia y organizar el trabajo para lograr la
productividad maxima estan muy arraigadas en nuestras organizaciones.

Un articulo reciente en Harvard Business Review que analiza las innovaciones que dieron forma a la
gerencia moderna colocaba la administracion cientifica en el numero uno de su lista de las doce
innovaciones influyentes.

Coémo organizarse. Otro subcampo de la perspectiva clasica maneja un punto de vista mas amplio de la
organizacion. Mientras que la administracion cientifica se enfoca sobre todo en la esencia técnica (el
trabajo realizado en la planta), los principios administrativos consideran el diseno y el funcionamiento de
la organizacion como un todo. Por ejemplo, Henri Fayol propuso catorce principios administrativos, como
“cada subordinado recibe ordenes de un solo superior” (unidad de mando) y “las actividades similares en
una organizacion deben agruparse bajo un administrador” (unidad de direccion).
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Estos principios constituyeron la base para la practica gerencial y el diseno organizacional modernos. La
administracion cientifica y los enfoques de los principios administrativos eran poderosos y daban a las
organizaciones ideas nuevas fundamentales para establecer una alta productividad y una prosperidad cada
vez mayor.

Los principios administrativos, en particular, contribuyeron al desarrollo de organizaciones burocraticas,
que enfatizaban el diseno y la administracion de las organizaciones en forma impersonal y racional,
mediante elementos como una autoridad y una responsabilidad bien definidas, elaboracion de registros
formales y aplicacion uniforme de reglas estandar.

Aunque el término burocracia ha adquirido connotaciones negativas en las organizaciones actuales, las
caracteristicas burocraticas funcionaron muy bien para las necesidades de la Era Industrial. Sin embargo, un
problema con la perspectiva clasica es que no considera el contexto social ni las necesidades humanas.
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(Qué sucede con las personas? Los primeros trabajos sobre psicologia industrial y relaciones humanas
recibieron poca atencion debido a la prominencia de la administracion cientifica. Sin embargo, una
importante innovacion ocurrid con una serie de experimentos en una compania de generacion de
electricidad de Chicago, lo que con el tiempo se llego a conocer como estudios Hawthorne. Las
interpretaciones de estos estudios en esa epoca llegaron a la conclusion de que el trato positivo de los
empleados mejora su motivacion y productividad. La publicacion de estos descubrimientos dio lugar a una
revolucion en el trato a los empleados y sento las bases para trabajos subsecuentes que analizan el trato a
los trabajadores, el liderazgo, la motivacion y la administracion de recursos humanos. Estas relaciones
humanas y enfoques conductuales agregaron nuevas e importantes contribuciones al estudio de Ila
administracion y las organizaciones. Sin embargo, el sistema jerarquico y los enfoques burocraticos
desarrollados durante la Revolucion Industrial continuaron siendo el enfoque primario para el diseno y el
funcionamiento organizacional durante la década de 1970 y principios de la de 1980. En general, este
enfoque funciono bien para la mayoria de las organizaciones hasta las ultimas décadas. Sin embargo, durante
la década de 1980, empezod a crear problemas. Una competencia cada vez mayor, sobre todo en una escala
global, cambio las reglas del juego. Las empresas estadounidenses tenian que buscar una forma mejor.
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(Las burocracias pueden ser flexibles? La década de 1980 produjo nuevas culturas corporativas que

valoraban el personal reducido, la flexibilidad y el aprendizaje, la respuesta rapida al cliente, los empleados
comprometidos y los productos de calidad.

Las organizaciones empezaron a experimentar con equipos, jerarquias mas planas y enfoques
administrativos participativos. Por ejemplo, en 1983, una planta de DuPont en Martinsville, Virginia, redujo
los niveles gerenciales de ocho a cuatro y empezo a utilizar equipos de empleados de produccion para
solucionar los problemas y hacerse cargo de las tareas administrativas de rutina.

El nuevo diseno llevo a una mejor calidad, costos reducidos y mayor innovacion, ayudando a la planta a ser
mas competitiva en un entorno de cambio. En lugar de depender de reglas y jerarquias estrictas, los
administradores empezaron a cuidar todo el sistema organizacional, incluido el entorno externo.
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Durante los ultimos veinticinco anos, las organizaciones han sufrido cambios todavia mas profundos y de
mayor alcance. Los enfoques mas flexibles del diseno organizacional se han vuelto mas prevalentes.

Las influencias recientes en la transformacion del diseno organizacional incluyen internet y otros avances
en comunicaciones y en tecnologia de informacion; la globalizacion y la cada vez mayor interconexion de
las organizaciones; el aumento del nivel educativo de los empleados y sus cada vez mayores expectativas de
calidad de vida; y el incremento del trabajo basado en el conocimiento y la informacion como actividades
organizacionales primarias.

Contingencia significa que una cosa depende de otras, y para que las organizaciones sean efectivas, debe
existir un “buen grado de ajuste” entre su estructura y las condiciones en el entorno. Lo que funciona en
un escenario puede no funcionar en otro. La “mejor forma” no existe.
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La teoria de la contingencia significa todo depende. Por ejemplo, algunas organizaciones experimentan un
entorno determinado, utilizan una tecnologia de rutina y desean la eficiencia. En esta situacion, serian
apropiados un enfoque gerencial que usa procedimientos de control burocraticos, una estructura
jerarquica y una comunicacion formal.

De modo similar, los procesos gerenciales de libre flujo funcionan mejor en un entorno incierto con
tecnologia no rutinaria. El enfoque gerencial correcto es contingente con la situacidn de la organizacion.

En la actualidad, casi todas las organizaciones operan en entornos muy inciertos. De esta manera
participamos en un periodo de transicion significativo, en el que los conceptos de la teoria y el diseno
organizacional cambiaron en forma tan significativa como lo hicieron en los inicios de la Revolucion
Industrial.



