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UNIDAD Il

Tamano y ciclo de
vida de las
organizaciones




Las organizaciones se sienten obligadas
a crecer, jpero cudanto y qué tan
grandes deben ser? ;Cudl es el tamano
de la organizacion mejor equilibrado
para competir en un entorno global

rdpidamente cambiante?

Son necesarios considerables
recursos y economias de
escala para que muchas
organizaciones puedan
competir a nivel global. Sélo
las grandes organizaciones
pueden construir un masivo
oleoducto en Alaska.
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El argumento contrario dice

Recursos para ser una economia
de apoyo y una fuerza social en
tiempos dificiles.

Son estandarizadas, a menudo se
administran mecdnicamente vy
son complejas.

Disfrutan de un mayor
compromiso de parte de los

que pequeno es bello, debido
a que los requerimientos
cruciales para el éxito en una
economia global son Ila
capacidad de respuesta y la
flexibilidad en los mercados
muy dindmicos.
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empleados.

La participacion personal de

los empleados en las
pequenas empresas fomenta
la motivacion y el

compromiso.




La relacion entre la estructura organizativa y el tamano de
la organizacién es elegir el criterio adecuado que debe
vtilizarse para definir esa variable.

La capacidad fisica -incluye equipos e instalaciones- y la cantidad de
actividades vinculadas con los procesos productivos.

La complejidad de sus entradas y salidas, o los insumos o productos de la
organizacion.

Los recursos disponibles —capacidad financiera- y activos netos.

El nOmero de trabajadores.

Por un criterio practico, puesto que la mayoria de las bases de datos
disponibles en nuestro entorno académico clasifican a las organizaciones
segun el nimero de trabajadores, y de manera particular en el caso
venezolano.

Debido a su vinculacion con la estructura organizativa, el nOmero de
trabajadores sedescubre como el mas adecuado. Lo indica De la Fuente et
al. (2002): “...es logico pensar que el nimero de esos individuos
[refiiéndose a los trabajadores de la organizacion] serd un aspecto
determinante del diseno de la configuracion estructural, y puede ser una
medida muy adecuada de la dimensién organizativa




Cuando una organizacion nace, el énfasis es en la creacion de un producto o servicio y
en sobrevivir en el mercado. Los fundadores son personas emprendedoras y dedican
todas sus energias a las actividades técnicas de produccion y marketing.

Necesidad de un nuevo liderazgo. A medida que la organizaciéon
empieza a crecer, el mayor nimero de empleados causa problemas.

Si el liderazgo en situaciones de crisis es resuelto, se obtiene un poderoso liderazgo y la
organizacion empieza a desarrollar metas y una direccioén claras.

Necesidad de delegacion. Si la nueva administracion tiene éxito, los
- empleados en el nivel inferior de forma gradual se empiezan a sentir
restringidos por el poderoso liderazgo de arriba hacia abajo.

Si el liderazgo en situaciones de crisis es resuelto, se obtiene un poderoso liderazgo y la
organizacion empieza a desarrollar metas y una direccién claras.

Necesidad de delegacion. Si la nueva administracion tiene éxito, los
- empleados en el nivel inferior de forma gradual se empiezan a sentir
restringidos por el poderoso liderazgo de arriba hacia abajo.

La solucidn a la crisis de los tramites burocraticos es un nuevo sentido de colaboracién y
de trabajo en equipo. A nivel de toda la organizacion, los gerentes desarrollan
capacidades para enfrentarse a los problemas y trabajar juntos.

Crisis: necesidad de revitalizacién. Una vez que la organizaciéon ha
llegado a la madurez, puede atravesar por periodos de declive

temporal.




Al inicio, la organizacién es pequena, no es burocraticay es como un
espectaculo de sélo una persona. La alta gerencia proporciona la
estructura y el sistema de control. La energia organizacional esta
dedicada a la supervivencia y a la produccion de un solo producto o
servicio.

Es la etapa de la juventud de la organizacion. El crecimiento es rapido
y los empleados se sienten emocionados y comprometidos con la
mision de la organizaciéon. La estructura es todavia informal en su
mayor parte, aun cuando empiezan a surgir algunos procedimientos.

En este punto, la organizacion estd entrando a la etapa de madurez.
Surgen las caracteristicas burocraticas. La organizacién anade grupos
de personal de apoyo, formaliza los procedimientos y establece una
jerarquia clara y una division del trabajo. En la etapa de formalizacion,
las organizaciones también pueden desarrollar productos
complementarios para ofrecer una linea de productos completa.

La organizacion madura es grande y burocrdtica, con extensos
sistemas de control, reglas y procedimientos. Los gerentes de la
organizacion tratan de desarrollar una orientaciéon al equipo dentro de
la burocracia, con el fin de impedir una burocratizacion adicional. Los
gerentes en el nivel superior se interesan en el establecimiento de una
organizacion completa. La estatura y la reputaciéon organizacionales
son importantes.




La burocracia es un sistema de organizacién que se caracteriza por procesos que
pueden ser centralizados o descentralizados, division de responsabilidades,
especializacion, jerarquia y relaciones impersonales.

» Las normas estan recogidas por escrito de antemano.

+ Los puestos estdn claramente definidos.

+ Seguridad en el puesto de trabajo y posibilidades de ascenso.

- Division del trabajo.

+ Jerarquia de autoridad: Se reconoce una cadena de mando.

+ Los procedimientos y las rutinas o tareas cotfidianas estan
estandarizados.

+ Rigidez en la toma de decisiones. Todo debe realizarse segun el
reglamento.

+ Lentitud en los procesos. Debido a su rigidez, los procesos son lentos
y poco flexibles.

» Puede dar lugar a situaciones de nepotismo o corrupcion.

+ El poder de decision lo ostenta quien se ostente el mayor rango no
quien sea mds capaz o esté mejor cualificado.

* No se tienen en cuenta las opiniones de quienes discrepan.

» Pueden crearse reglas que resulten contradictorias entre si.

» Creencia de que el sistema es perfecto, poca autocritica.

* Un desempeno adecuado en el puesto de trabagjo.

 Los cargos y las tareas estan bien definidos.

+ Las responsabilidads estan bien delimitadas, lo que evita los
conflictos entre las personas que integran la organizacion.

+ Previsibilidad: todo se desarrolla segin las normas.

+ Las decisiones se tomardn con rapidez.

» Meritocracia, es decir, habrd una seleccion en funcion de la
capacidad y competencia.




El control burocrdtico es el uso de reglas, politicas, jerarquias de autoridad,
documentacion escrita, estandarizacion y otros mecanismos burocraticos para
estandarizar el comportamiento y evaluar el desempeno.

se basa en la creencia de los empleados en la legalidad de las reglas
y su derecho para acceder a posiciones de autoridad para dar
ordenes.

Es la base del control en el caso de las monarquias, las iglesias y
algunas organizaciones en América Latina y el Golfo Pérsico.

basa en la devocion al cardcter ejemplar o al heroismo de una
persona y al orden definido por la misma.

El control de mercado ocurre cuando la competencia de precios se
vtiliza para evaluar los resultados y la productividad de una
organizacion o de sus principales departamentos y divisiones.

El control de clan es el uso de caracteristicas sociales, como valores
compartidos, compromiso, tradiciones y creencias, para controlar el
comportamiento.




UNIDAD IV

Culiura
Organizacional Y
Valores Eticos




La cultura es el conjunto de valores, normas, creencias orientadoras y
entendimientos que sirven de guia y que comparten los miembros de
una organizacion y se enseian a los nuevos miembros como la manera
correcta de pensar, sentir y comportarse.

La cullura proporciona a las personas un sentido de identidad
organizacional y genera en ellas un compromiso con las creencias y los
valores que son mds grandes que ellas mismas.

La cultura de la organizacién también guia la toma de decisiones de los
empleados en ausencia de reglas o politicas escritas.

Significa que los miembros desarrollan una identidad colectiva y saben cémo
trabajar juntos con eficacia.

Se refiere a la forma como la organizaciéon alcanza sus metas y trata a las personas
ajenas a la empresa.




Se requiere que las personas hagan inferencias basadas en
artefactos observables. Los artefactos se pueden estudiar, pero
es dificil descifrarlos con precision.

Los valores culturales se pueden identificar en los ritos y ceremonias, las
actividades elaboradas y planeadas que constituyen un evento especial
y que a menudo se llevan a cabo en beneficio de un auditorio.

Las historias son narraciones basadas en acontecimientos reales que
con frecuencia se comparten entre los empleados y se cuentan a los
nuevos frabajadores para informarlos acerca de una organizacion.

Son congruentes con los valores y las creencias de la organizacién, pero
que no estdn respaldados por hechos.

Es algo que representa otra cosa. En cierto sentido, las ceremonias, las historias y
los ritos son todos simbolos, debido a que representan valores mas profundos.

En las oficinas corporativas de Mother, una pequena agencia de
publicidad ubicada en Londres, famosa por su poderosa cultura y sus
anuncios inusitados, no hay oficinas privadas.




Se caracteriza por el enfoque estratégico en el entorno externo, mediante la
flexibilidad y el cambio, para satisfacer las necesidades del cliente.

Un buen ejemplo de la cultura adaptable es Google, una empresa
cuyos valores promueven la iniciativa individual, la experimentacion,
la aceptacion del riesgo y el espiritu emprendedor

n. La cultura de mision se caracteriza por un énfasis en una vision clara del
proposito y en el logro de las metas, como crecimiento de ventas, rentabilidad o
participacion de mercado, para ayudar a lograr el propésito.

En una cultura de clan, un valor importante es cuidar de los

empleados y asegurarse de que tengan cualquier cosa que
necesiten para ayudarlos a sentirse satisfechos y a la vez

productivos.

Tiene un enfoque primordial en el interés y la participacién de los miembros de la
organizacion y en expectativas rapidamente cambiantes del entorno externo.
Esta cultura es similar a la forma de control de clan

Tiene un enfoque interno y una orientacion congruente hacia un entorno estable.
Este tipo de cultura apoya un enfoque metodico para hacer negocios.

——r——




De los valores que constituyen la cultura de una organizacién, actualmente se
considera que los éticos se encuentran entre los mds importantes.

Los difundidos escdandalos contables corporativos y los errores éticos entre los lideres del
negocio y el gobierno han saturado las noticias en anos recientes.

Un estudio de las noticias de negocios relacionadas con las 100 corporaciones
mds grandes de Estados Unidos enconitré que un abrumador 40% de ellas se ha
visto involucrada recientemente en actividades que se puede considerar no
éticas.

- El problema no se limita a Estados
Unidos.

Los lideres de negocios en paises como Alemania y Japon también se han visto
envueltos en anos recientes en un escdandalo tras otro, que aparecen en los
grandes titulares.

Los altos directivos corporativos se encuentran bajo el escrutinio piblico como
nunca antes, e incluso las pequenas empresas estan descubriendo la necesidad
de darle mads énfasis a la ética, con el fin de restaurar la confianza entre sus
clientes y entre los miembros de la comunidad.




a se refiere al cédigo de principios y valores morales que regula las conductas
de una persona o de un grupo respecto alo que es correcto o incorrecto.

El estado de derecho se origina de una serie de principios y reglamentos codificados
aceptados en la sociedad y cuyo cumplimiento se puede exigir ante los tribunales.

Son aplicables en su mayor parte al comportamiento que no estd cubierto por
la ley y el estado de derecho es aplicable a conductas que no
necesariamente estan cubiertas por estandares éticos.

Brasil y Turquia, que son importantes para el crecimiento
internacional.

Los altos directivos consideran promover a un gerente de
ventas que esta progresando y que produce 70 millones de
- dodlares al ano y ha abierto nuevos mercados en lugares como

A la gerente de una tienda de productos para salones de belleza le informan
que sus vendedoras y ella recibirdn considerables bonos por vender un
nUmero especifico de cajas de un nuevo producto

A un fabricante estadounidense que opera en el exiranjero le pidieron que
hiciera pagos en efectivo (un soborno) a los funcionarios del gobierno




Es una extension de la idea de la ética gerencial y se refiere a la obligacion de
la gerencia de hacer elecciones y emprender una accién de manera que la

organizacion contribuya al bienestar de todos los grupos de interés de la
organizacion

Empleados, clientes, accionistas, la comunidad y la sociedad en
general.

Conductas Tratar a los personas con atencion ser Util y amable, apoyar a los
Interpersonales demds mantener relaciones positivas
Acciones Apegarse a altos estandares éticos luchar con la honestidad, la
Expectativas humildad y la integridad, aceptar la responsabilidad de las fallas
Personales eticas
Justicia con los Tratas a todos de forma equitativa, nunca ser condescendiente,
demas aceptar los errores de los demas,.
. Articular y comunicar la vision ética, hacer responsabilidades a
Liderazgo las personas, colocar la ética por encima de los intereses a corto
organizacional plazo.




Son modificaciones en el proceso de produccion de una
empresa, como su base de conocimientos y habilidades, que
permiten una competencia distintiva. Estos cambios estan
diseiados para hacer que la produccion sea mas eficiente o
para producir un mayor volumen.

Corresponden a la fabricacion de productos o servicios de una
organizacion. Los nuevos productos incluyen pequenas
adaptaciones de los ya existentes, o lineas de productos
totalmente nuevas.

Corresponden al dominio administrativo en una organizacién. El
dominio administrativo implica la supervision y la administracion
de la empresa. Esos cambios incluyen transformaciones en la
estructura organizacional, la administracion estratégica, las
politicas, los sistemas de recompensa, las relaciones laborales,
los dispositivos de coordinacién, la informacién de la gerencia y
los sistemas de control, contables y de elaboracion de
presupuestos.

Se refieren a las transformaciones en los valores, actitudes,
expectativas, creencias, habilidades y conductas de los
empleados. Los cambios en la cultura corresponden a los
cambios en la manera de pensar de los empleados; son
modificaciones en la actitud mental, mas que en la tecnologia,
la estructura o los productos.




