


. QEIEEEEEEZEQQ:'La organizacipén es el fendmenos en el que las a
ciog?s de dos o mas personas se realizan en cola;;—
FaC}on Yy coordinad?s conscientes y Sistematicamente
n901a la rcalizacidén de un fin o de un conjunto ge
fines. (Mosher y Cimmino. Cienfda ae la Admninistracién)

. L?s organizaciones son unidades sociales (o agrupa-
ciones humanas) deliberadamente construidas o recons-
truidas para alcanzar fines especificos. (Talcott
Parsons. Structure and Process in Modern Societies.60)

Corpoiaciones, ejércitos, escuelas, hospitales, iglesias y prisio-
n - i

es se en?uentran entre ellas; tribus, clases, grupos étnicos, gru-
POs de amigos y familias sc excluyen del concepto.

Las organizaciones se caracterizan por: 1) d ivisidén del trabajo,
del poder y de las responsabilidades de la comunicacién, divisio-
nes que han sico deliberadamentec planeadas para favorecer la rea-
lizacidén de fines especificos.

2) la presencia de uno o
mas centrog de poder que controlan los esfuerzos concertados de
la organizacidn y los dirigen hacia sus fines; estos centros de
poder, ademds, revisan continuamente la actuacidén de la organiza-
cidén y remodelan su cestisructura, para aumentar su eficiencia.

3) sustitucidén del perso-
EEEL; las personas que no satisfacen pueden ser depuestas y sus ta-
reas asignadas a otras. La organizacién puede cambiar a su perso-
nal mediante el traslado y la promociédn.

Otras unidades sociales se ven afectadas hasta cier_to grado por
la planeacidén consciente (por ej. el prsupuesto familiar), por la
existencia de centros de poder ( p.ej. los jefes tribales) y por
la substitucién de sus micmbros (p.cj. mediante el divorcio); pero
la extensién en que estas otras unidades socidles son conscientemen-
te planeadas, deliberadaemnnte estructuradas y reestructuradas, con

miembros reemplazados rutinariamente es mucho menor que en el ca-

so de aquellas unidades sociales que llamamos organizaciones.

ones son unidades sociales que persiguen fines es-

Las organizaci : '
1 servicio de estos fines.

pecificos; su misma razdn de ser es e

n de la organizacidén es el estado de cosas deseado que la oOi-

: : v iranos
ganizacién pretende realizar; es un estado de cosas gue aSPlFaﬁl
gue no tenernos, tiene una verdadera fuerza sociologicas que influ-

. J D T iz iones
ye en acciones y reacciones simultaneas. (Etzione, Organizaclones

Modernas. Ec. U/T.E.H.A. 1975)
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Qué es la Administracién?

Solana y Pienovi: El acto de administrar es un arte y la administracién es ciencia y

técnica. Es atte porque sc basa en experiencias trasmitidas a las que se incorporan nuevas
[deas e inquietudes,

La tarea de allministrar cs la de disefiar organizaciones para alcanzar los propésitos de

las instituciones, resolviendo los problemas que plantea el ambiente para lograrlo. (Dr.
Frichknecht).

Para el Dr. Ricardo Moles, administrar es tomar dccisiones basadas en criterios

opcracionales: elemento racionales como politicas, reglas, informacion; y_psicolégicos
(criterio psicosocial). El tema central de fa gestion administrativa es la decision.

Para decidir es necesario tener objetivos (qué es lo que se quiere) y va la colaborar en la

_toma de decisiones el conocimicnto de:

a) a quién se Hcstina el objetivo (teoria del mercado).

b) qué recursos hacen falta 'y como emplearlos eficazmente (teoria de los costes o costos).

c) planificar y preveer posibles beneficios (teoria de la distribucion de beneficios). -
d)_conocer si el grupo colaborador, que mueve los recursos, sabrd y querrd desempefiar las

actividades (teoria del personal).

Es ciencia por que tiene un objeto de estudio que son las organizaciones a las que trata de
explicar y comprender buscando porqués. Como toda ciencia tiene un mc@todo, y por
tratarse de una ciencia social, el método que utiliza es el hipotético deductivo, un/e:eis‘ fc':l_
método por excelencia de las ciencias sociales, hasta el dia de hoy.

Este método parte de una hipétesis, o sea de una idea (plano del intelecto), y se va a
contrastar esta idea con la realidad (empirie), si en dicha observacién la realidad se
corresponde con la hipdtesis, cntonces s¢ va a considerar csa rcalidad como un hecho
cientifico, por que es medible. Ain hoy con el desarrollo del pensamiento creativo o lateral
como algunos lo llaman las hipotesis siguen teniendo vigencia. Antiguamente la hipotesis se
basaba exclusivamente en la reflexién analitica, hoy “la creatividad desempefia un papel
importante en la construccién de una hipétesis. Si no hay creatividad sélo podemos usar
conceptos estandar... Sin una hipétesis, estamos perdidos,... pero suele suceder que nuestra
mente se cierra a otras posibilidades. Si un detective, al abordar un caso dificil, elabora
tempranamente una hipdtesis tal vez después pase por alto indicios importantes pues sélo
prestard atencién a lo vinculado a su hipétesis” ... “Es conveniente tener varias hipétesis,
aunque algunas parezcan inscnsatas, para considerar los datos de diferente manera. Para

generar hipOtesis alternativas paralelas, también se necesita creatividad” (De Bono E. El
Pensamiento Creativo)

“Cuanta mas informacién tenga la persona creadora, mcjores seran los resultados de su

creatividad... El problema cs que cada vez menos nos llega la informacién pura... la recibimos
mezclada con conceptos y percepciones” (De Bono, ibid)
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Cuandg varias personas corroboran dichos hechos, entonces sc formulan leyes, y luego se
construird una teoria para cxplicar las leyes. Si la teorfa es valida las leyes pe;mitirén que
otros lleguen al mismo resultado cn la investigacién. Si asi no fuere habra que rectificar la
teoria, ya que las Ieyes dijimos que, contrastada con la realidad eran verdaderas.

L;r?ls_‘técnicas de la administracion, derivan de las ciencias del
ciencias por que no sc trata de una sola. Hoy,
provenientes dc distintas cicnecias como, |
Brupos; _la sociologia, que ayuda cn |

a Administraci(’)n.“_Y decimos
cen la administracion se emplean técnicas
a psicologia, que sc aplica cn ¢ mancjo de los‘
a comprension de la sociedad en donde se inscrta la
Qrganizacion y a los grupos de la organizacion y cudl va a ser la incidencia de la cultura de
esa socicdad cn la organizacion, la que deberemos tener en cuenta al establecer la cultura de
la organizaci(')n; la_ciencia politica, quc ayuda a comprender 1o que denominamos poder,
tanto dentro de la organizacion como fuera de clla, y dc csa mancra hacer mis viable c|
objetivo de la organizacion, las ciencias de Ia comunicacién, que brinda elementos para el
_mejor funcionamiento de la organizacion; la cibernética, que colabora con la administr
agilitando la recoleccion de datos, brindando informacion y en ¢l caso de las deci
JProgramadas ayuda en la resolucion de los problemas; Ia contabilid
que nos brinda informacién acerca de
administracion etc.

acion
sioncs
ad general y de costos,
los recursos ccondémicos-financieros de la

Simplificando podemos decir que la técnica cs el conocimicento aplicado.

TIPOS DE ADMINISTRACION

Existen dos_grandes clasificaciones dc la_administracion, segiin quien 1a lleva a cabo: la
Publica, la implementa y organiza el Estado, y la Privada, la_implementa y organiza los

particularcs. En_ambas cnconlramos,_investigacion, método y (éenicas. Se las distingue

fundamentalmente por las dis“a&z@,,,.rcsppnsa.bi,!isi,ad_e_s‘.q«!{@,_t_i?.nﬁ!b___eﬁzteues ante quienes
deben responder de sus actos.

adero seatido humano, los dos tipos de administracion
tienden al bien comun. Lstc cs, “las condicioncs sociales, ccondmicas, politicas y
culturales que posibilitan que las personas y las  familias se _d_(_:rs_a_nj‘rql_l‘eg_rr_lg’l_smfggi.lglg_r_)_t_g”.
(Gaudium et Spes). | :

En una socicdad organizada y con verd

El bien comun asi definido es una utopia. Pero de utopias vive el hombre y por ellas lucha.
Un ejemplo? La salud: estda demostrado que siempre hay y va a haber enfermedades, sin

embargo las ciencias médicas, los hombres y las socicdades luchan por erradicarlas, ain
sabiendo que apareceran otras nuevas.

Bien comun es hacia lo que deben tender, esto es el objetivo de los dos tipos de
administraciones, pero cada una de ellas al perseguirlo lo hace de distinta manera, segtin sea
su responsabilidad, esto es para qué fue creada y ante quien debera rendir cuentas.



ELEMENTOS PUBLICA PRIVADA | PRIVADA s/fin
lucro
Objet.B.comiin satisfac.nec.puiblicas rentabilidad sociales _
Proced. Normativo menor creatividad mayor ‘ mayor creatividad

creatividad

Amplit.campo Accion mayor menor, =, 0 > | menor o igual

Cont.Politicos mayor menor Menor
Cont.Sociales mayor menor Mayor
Cont.Econdmicos. menor mayor menor

_Recordar que el Bien Comuiin
estd obligado a. actuar pensando en el bien comun.
_Cmpresa sea rentable, par
servicios que produce.

Su principal responsabilidad es que su
A que subsista en Ia sociedad, fa que se beneficia con los bienes o

El bicn comin lo que le cxige al empresario ¢s no daidiarlo,
-Pagar a sus proveedores, satisfacer a sus clientes, cumplir con las leyes de la_seguridad
social, no perjudicar ¢l medio ambiente, crear un clima de trabajo en donde las personas
puedan desarrollarse como tales. :

La eficiencia no se puede medir en los mismos términos en la Administracién Piblica que
en la Administracién Privada. (Son costos distintos).

LEn general la administracion propresé en:

La privada: - Control Econdémico _
- Contabilidad de costos, aunque hoy se conoce la necesidad de medir los
costos basados en la actividad,
- Relaciones Phblicas
relactones humanas.

y sus (Eenicas que hoy han evolucionado hacia las

La Publica: -Elaboracion de técnicas de presupuesto.
= Administracion de personal.

Presupuesto: Es la proyeccion futura de los gastos a realizar por la administracion piblica,
fundamentado en las necesidades publicas y considerando los recursos existentes o a obtener

(financieros). Dichos gastos son autorizados por el nivel politico (el Poder Legislativo) a
través dc la ley.

En la_administracién privada_que persigue la renta bilidad_es la_proyeccién futura del

cuadro de ganancias y pérdidas considerando la misidn de la empresa, y también es aprobado
_por el nivel politico (directorio, gerencia, el duefio de la empresa)

En [a administracién privada sin fin de lucro es |
para cumplir con la misidn establecida, considera
recursos a obtener. Al igual de las administracione
el caso de un proyecto lo debe autorizar quién diri

a_proyeccion futu_rqﬁggnlbq_sﬁgastos‘ arealizar
ndo.,Lo._s”,r.e‘,c.ur.sgs,..di.spg.niblc,s.y.,lo.&po,s.ibles_

s anteriores, o aprueba el nive] politico. En
ge el mismo. '

acepta el principio del interés, por ello el empresario no_

esto es: pagar salarios justos,
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3+ Ivolueién do 1as ideas:

A pa‘~I tir‘ C]O '|"'l’ Y S1cE Q “Elj:j zZ (:j ~ ' \
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_adminig Cidiy ! ! clon S“C 103 ¢s5 tucligﬁ de la

3.1 Escuelas clasicas

~ Adninis

T tfac%én clentifica: Frederick V. iAvslor (1200). gu contri
neanionts s tatindy v uok bara nengitepiarortaneis al pla
e : < 1< oo _niedlo para ¢ i productividad fa
_%lil.v“&nLuulﬂ‘lg_leLULQqug;‘tnqbaiQ, N 50 entonces cl coézg
Gc la produccion ¢stava compuesto cn gran porcentaje de mano ae
obra. 1 problema cra el derroche de material y el despllfarro ce

t . LSS o ~ .
lempo- ge trabajo. se neccsitaba estal_Jocer precios mas bajos pa
ra vender log productos. ' -

Taylor sc ‘dedicéd a Scgregar las tarcas de coordinacidn de 1las
d?_cjccuclén, PUso atencidn al problenma flslolbgico de loseperue
Tlos en lags opcraciones repetitivas estudlando ticinpos y movimisan
tos, pudo detlermlnar tlempos estandares y desconsos s Gtiles.
Despubrid métodoy de trabajo més cficientes a través del estudio ¥
Sistematizacidn de movimientos.

5
S

e
i

Afirnaba que la retribucidon debia tener relacién con la produc-
fividad vara inducir, uotivando, a los hombres a rcalizar el ma-

Fino esfuerzo risico. Decla Taylor que la adminiStracidn tenfa co.
mo_inconvenientes la falta de coordinacidén y la simulacidn del
trabajo. La Gnica herran cnta que disponia cl aduinistrador era
el _incremento del salario, pero las expectutivas de un salartio
mayor pronto se cunpliann y dejaban de serlo, teniendo que aunen
tar las retribuciones, hasta la saturacidn, donde comenzaba la _r
simulacidén del trabajo. i

Taylor propuso un método diferente: buscar las mejores formas de
realizar un trabajo, enscfiarlas Y lograr una cooperacidn cfecti-
va centre el administrador ¥y ¢l operario.

Propiciaba; l) estudio de ticmpos y movimicntos para incrfaentar

la produccidn,

2) incentivo financicro qgue motiva las Qgggggﬂggjgbﬁ?i@gg;

3) utilizar capa_taccs especlalistas en cada tarca » Cn ve=z de
un _unlco capatoz, que instruycocen y controluseng

4) modificar los ritmos standares dc la produccidén sélo por wme-

dio dec otro estudio.

Siempre se mejora una tarca por las sistematizacidn del traba-
jo y la explicacidn de sus principios.

Es Taylogkl fundddor del trabajo automatizado.

HMecanismos decl_management:

o estudiedpde ticnpos, con instrunentos y métodos.

© mando miltiple en contra del méndo Gnico. o ‘

'O reglancntacién de Gtiles y herramientas para cada trabajo, y
de los movimicentos que efectuan los tnabajaq?res.

(0] departamento dc planifi%gcién de la produccidn. N

o la ideca de tarcas acompada de primas importantes siempre que
se cwapla satiafactoriamente. = '

' —44()-sistemaS”nmenotécnicos para clasificar pnoducto§ Ta??iactura—
7 dos ywpdrq los instruiientos u;a@os,para su fabrlcac%?n.

(Dsistcma noderno de costos.

1o-qctu6 con criterio empirico, creando un modelo pr@gg?;p?}yo
ay ac’ DA i bonti — Sisonsid}

m S i e
L - =
S

. con- sus -limitaciones.
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3.2 Escuela de Administracidén Industrial y Gencral
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FAYOL, lenri. 1340-1928) Es general porque tratd de tomar a la,’;‘
orranizaclidn en su conjunto, a difcrencia de 'I‘aylor‘ que sc.eir- @

cunscribid a los talleres.

'

Propone seis funciones bastcas on:toda‘organizacionzlb

l)yqontables‘
Lrol..

2) iiggpgggggsiupﬁsquqda y administraciép del dinero.

3) de cowcrciakizacién: compra y venta de productos.

4) téenias: definicidén de las caracteristicas propias de cada
organizacidn, S .

5)_QQW§CGuridadi“pustodia de personas y patrimonios.

6) administrativas que scgtn &1 compronde:

Y

6.1)Previsién: fijacién de objetivos y planeamiento a corto y
largo plazo. ' '

6.2) Coordinacidn: armonizar las actitudcs ¥y tareas de las per

‘4Lw“wwbw”ﬂsénas Quc conforman la organizacidn con mus
objetivos y mctas.

(3J9(kuanizucién: dar forma al cuerpo social de la empresa,
cstructurandolo y asignéindole funciones para
poder cumplir.con los objetivos fijados en
funcién de las nccesidades operativas.

G.4)Uando,(q‘d;gqggléplwgs la forma de dirigir ejerciendo el
derccho de la autorfﬁd, conduciendo- al .perso-
nal de acuerdo a lo planeado.

G.glgontrol: verific_acidn de que lo previsto en

g se haya cumplido. '

las brdenes

Fayol distingué entre el goblerno de la organizacidn Y la admi-
nlstracldn mlsmu. Gobernar consL_spgﬁqgwkgg_gggggggggﬁgég;cas,
sontablos, finaneloras, de comercializacion, téonicas, de segupi
dad y administrativas. Administrar compronde las cinco subfun
nes dichas. '

Cuando mas alto se esti en la estr
portan menos las habilitades técnic
biliades adiministrativas.

uctura de la organizacidn, in-
as y cobran mayor valor las ha

Principios:

/1) Divisifén del trabajo: favorece 1la especializacidn.
2.) Autoridad: ‘ L

2.i)1egal respetada en general

con su poder de sancién, y

2.2)aqjoridad personal,

Sona que la cjerce.

Sgrﬁsciplina: obecdiencia
4.)Unicdad ce Inando.

y respaldadapor las normas,

basada en las cualidades dé la per-

al sistema_de autoridad.
Cada persona reci

‘ i > : sélo jefe.
S.JUQidad [ofe) dlrecciqgimlg_gipquiégjw Jefe

des depende de un nivel Jerarqui resueclve ]
- eonflictod entre Afdas, it PR ) S Bgen s o e..os
6.) Subordinacidn del inters I o

TeS particular al intep EReaT s’ .
Ll ., : e CS general,. 2
7z)&emunera01on seglin los nj : - '
8 lvelss de 1a organi .y
lzacidn e incenti
| i-

. ; ‘ :
. inventarios, costos, balances, informacidén y con

subfuncio-~

\3

?\‘.\é‘\'ﬁ\%\ ~

& & &
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¥

|

|

sanneccccee
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8) Centralizacién: agbupacién de -la capacidad de decisidn

en
los niveles mas altos.
Jerarquia para cada nivel existe un jefe y un subordinado
Posibilidades de comunicacidn entre niveles:
‘Y Informacidn descendente o de mando.
3 " ascendente o de retorno (control)
sﬁ M horizontal a igual nivel

10) Orden en lo social y material
& B ‘

_Equidad_

12)_§§§abilidad personal: conservar alpersonal que tanto cucs—

ta formar.

13) Iniciativa: medio de motivacidén, restringido por los 1limites

de la jerarquia.

\14)*Qn;égwgglmpg£§gngkz armonia para fomentar una buena empresa.

Reglas para desarrollar los procedimientos administrativos:

s ——— ——— Sl

= cstudio general del problema

formulacidn de un programa de accidn.
aplicacidén del principio Jjerarquico
estudios de tiempos Y movimientos
utilizacidén del cuadro de 1la organizacidn
conferencia de los jefesde servicios.
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S.SIEééﬁeléf de Relaciones lumanas:

Elton Ilayo(1880-1939). Sc leerd un pequeiio texto en clase.,
Mayo y wBus colavoradores descubrigrpn que

1) la cantidad de trabajo desarrollado por un obrero no viene
determinada por su capacidad fisiolégica sino por normas 50
ciales; ‘ ' ,

é) Las condiciones no cconémicas ¥y las sanciones afectan signi-
ficativamente 1la motivacidén, la conducta y felicidad del obr
ro y limitan el incentivo econdmico.

3) l% flayor especializacidén no es la forma més cficiente de la
dévisidén de trabajo.

4) los obreros no reéccionan a la administracidén y sus normas
como individuos sino coimo miembros de grupo.

5) Inportancia de 1a Jefatura para fijar Yy exisgir normas de
£rupo. .

6) Diferencia entre Jefatura formal ..e Informat

La escuela dc>rp;a9;9nesthmapas_gqgntga_}a importancia de 1la

comunicacioédn entre rangos; las virtudes de la jefatura democra-
tica. - o

e e

e —————

e ———— ,

los soci S5ip ; e = POr la preocy e

EI_7€_2;9£9£9§~E2£g£9§_Q§§£EQPlmientos Ge llayo y bw.zs’l%zgi‘"?g"gg
3 n ey oo =28 de Mayo v 5C

STPotesis que Rermitieran universaly zar los fpopo—.—on Crear

.t,l:aba 10S . A R e . I:utos.rde_”_aquello's

Escuela de Sociolopia Industriaj .

Los _aspectos mas inportantes tratados por
l —=alltes

referidos : i - esta ege 1

o 4 S a: ;&QSLQEEQ; Mecanismos ge control aela son los
© de la Participacién ete, 92 de grupos, proce

Ll estudio mag ' '

Eroup lirer (Lideraz

Lew ; : : :
=8win, referido 4 la influencia g : bajo la direccign d
grupo, ¢ la jefaty e}
-&£upo,

S N ‘Kurt
. ‘ , - : ra ‘uObr‘e la conducta' del




Asi se delinbtoeroa O Ulpos do Jerom

l.)el Julfe autoritactor poraoanecta alojado y sodanonto dava &p
denes para dirdgle lag actividados dol pimapo, I
’I'lanr,:‘).'\tjn al crupo con rlpbdon, no poraltia la Qiacuaion o
las Ordencu. L ol Jol'v oulaba prosonta ol SGUUPO bradagaba,
i se revleabn bajaba la produaoe lon,

2.) el Jefe duaocrdtiica roclola y hoofa agugovont tas alontinuo
la pavticipoclon dol grupo.
Trabajabi couo courdinador y o modorador. Una vou doliniday
las pautas ou prosencla Slaicn no ora Lnaboponmanl e,

NIV sy ) sy ‘ v
AL relaclonon dal APUpooeran amldlonng yoedllang, La Plu=

i ¢, \ \

duceldn no rue tan STNGG Cono Lo doel VUpo autocritario oo
i . ' \ " [ gl
ro fue supertor su ealludnd.

~ A ’ . . ., ST N A
u.) el Joefe Lalsue. Jaire: o Pueo Intords eaocional s udnino

\_.]C»_;_)u»x‘L‘.LC:L:){!C,,i,\fnl e Iad activiaados Jol

U0
inl SO0 10 g wd i e -y
Ay i AVanRO il on rolac lonea nh en galiadacciones o

Srupo. La produceion ora wio POLIC 0Nt Laac

— ; J \‘.\li‘hu!,
Fespocto de lou olros girupoa.

Locuela wubeacbueal bala b\_AA&Q(\, ,(r_J.'»L,u:lkg,\\(\RU\‘I(\.

ey
Uox dever: se caplogza sobre Lag wollvacloned da 1o condueta.

Consideran yua ni la coonowla ni Lo soclolopglia ann roopuenta o
cste aspecto. tong pringlpales herraalenlas fueron Lo varladlaos
de poder y looiliincldn de Lo auboriad,

in la variable poder fntroduce lu copaciiud €0 la porsona o i

érdencs. Lo acoplocidn signklfica tambidn la del conjunto do reo-
flas o aoraas que le dan a esa autorldad al podec y vata la le-
Gitimisa. Lo autorfid es para Vebor dar Lo orden vy taadidn au
aceptacidn por parte del subordinado.

Zstablecld 3 Uipos de Influcnciag

l) la raciounnl: aceptaclon de dominacidn on la creoncia racional
de las noraas que dan logitivwidad del poaor.

2) la trodlcional: aceptacldn dada por los usos y coalbumbros que
legitinan.

3,) la_cacluwitica: se basa en las condiaonea personalos de guien
cjerce la autoriua.

sepin wodalos Ldeoalaes do COin=
COH

Weber cstudid lus orpnnlzaclones
portailento, son uodo

ELl nedelo burocriticu, scgin 81, era de aplicoclion foraal para
soclodadaes capitalistas conn soclalistas.

Conceptos bisicoy:

l) esquenia operatlvo formal, cada puesto da La organtiuacidn oon
pado por un agenle.

2) la autoricad de los funclonarios cgtd dida por la logalivad
de sus corpos especliicos,

3) la jerarquia estd dada por la certeza dol conogltdento Qe

los superiores y los subordinados de la euseala Jordrquica.

4. la especiallzaclién del trabajo cstd dada en un ordeniualanto
general de funclones predeterminadas

5) los nedios de produccldn o aduinistraclon astan soptados e
la ldea de la propladad de los mismos,

0)'lau noriig Go conducta son predocibles, prodotoruinadaa por .
pautas. '

7) no cxigten reluclones interporsonales antire louw funcionarios,
Las relancloncs so desarrollon an el aarco e la autoviand lo=
sal s osus roe;lay,

:5) exdstes dos Llnesas oo aatoriada: la ascandente y la dosdanden

Yo



L . o are acjor
“te, no sc aduiste relocidn de tipo horicontal, para un ncjo
contrel socinl. ' ]
9. la profesionalidad de los funcionarios ecsta sarantizada por
un -glstena de puntaje: merecinicnto, capacidad y antigliedad.
. -2 <3 e * ’ 1 . 7"
10. Bl funcionanicnto <e la organizacidn estd forwmalizado riedian
te repgistros cieritos quc despersonalisza los carpos. La cs-

tructura y sus wodificaciones estin institucionalizadas y to-

do acdecnadauonte normado J repistrado.

En el wmodclo weheriano ¢l repgateo no existe. In las nepjociacio-
nes obrero-palronales el scctor quec tenga mayor poder relativo
logra lus wmayores ventajas. La autoridad lepgal decidii lo mejor
para todos, on oo so bosaba la verdadera libertad.

Ll :iodelo veberiano co
pPresa privada cn las

¢e dificil aplicacidn practica cn la cni-
que la autoridad Jerdrquica formsl de ori-
por pgrupos que al tener independencia de
condmicos o de control de los pedios de produc-
Culos principios no scan validown.

Zen legal soe reuaplazna
otros factorey o
cidn, hacen que

. " : | - 3 —
Ho obstante 1la thtencidn de Yeber en su wodelo no dejan de Cxis
tir los conilictous,dstos o
ton. Los couniliclog

surgen cuando las condicionos que e presens
tan en la orre

fueron considerados hasta Robert Jder

POS. nerton sceounidor de lebor e da cuenta g
Le=. nerton,

la ifuaportancia de
hacer aflorar o1l conflicto

para tratar de colucionarlo, ya qgue
oculto se nace inuanejable.

A la escuzla go Heber, flerton v sus scpzuidores se la lland por
cllo cscucla cuiructuralista integrodor:

A

lierton analizd La estructura del drupo en vase a funtdones y las
el Lon ]
separa en dos catesorias: ;

—Tunciones que surzen o la superficic,
tudior: funcionag wani Llostas

G0

pucden conocer Y Cc5-—-

*

-las que se mantiencn ocultas y se desconocer son funciones

latentos.
o bllitess

Un conflicto gremial comicnza sicendo un conflicto latente Yy sSoO-
lo cuando sec manitiesta

8¢ puede negociar para tratar de resol-
verlo.

Otro ejeuwplo pucde ser cuanco una persona
cn cl grupo el que tiende a excluirla,
Nno sc nanifiesta no se puede corregir,

no goza de simpatia
Hasta que esta posicidn

Cuando se trobajoa on el caapo de las
pucde travijar con decisiones n touar
cias definidas, Cuando se tr

funciones nanificstas ge
con alternativa
dta de funcioneg latentes Scdebe bug
car apoyo e¢n lasscicncias que pueden pr

edecir el conportamniento
numano cono son la gsicologia y 1a Sociologia.

£l nodelo de ilerton pretende ser univerp

sal al intesrar las q
Siones foviales o informalre

imen

S,

51 los confliclos no ge vuede nminingi
de funciones latentes o ea cue el
iy grande, cntoncos nay que

zar por habep gran cantigaqg
canpo de las disfunciones es
negociar el fesultado final,

einlznaclon no satisfacen las aspiraciones de log 19wl

5 Y consecuen
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Cuando ge doepirtancnlalisn ve Llepa a una Diluccacion de e
individualeg ¥ e produce cowmpcetencia por poautasg Personalcs o sec
toriales, dejando de lado los objetivos de la organizacidn, Lsto
8¢ explica porque al agrupar funciones cen dopartamcntou, éstos
van tomando sus proplos objetivos que privan sobre los de la or-
Janizacidn, S cllu cron disfunciones, o decire, conilictos.

L ey - oy . N - .
Selsznicic cormanigg ques,acndbda que seodeiogon

tanentalizogo Adguiere conclencin de si misuo whs alld del cunccg
" 1 I 3 i g , d ol v \ o i . -
to de eficiencin aue se gquinre lograr a troavés de dichia Gelegja-
cildn. '

voCadda prupo depare

oy [ Ar grried on - . N e 1. i . P e " , X . '
ﬂul_{ﬂ;&- AGeiiw oy Lo conllictos indlvidualoes que cada aalavioro

¢ la organiuacion 2porte ol dotegrarla, esdsten coniliclos Cil—
Adzenos de 1a wisiin que se acenllan a wedidn que

CLla e ayranca.

LR . - - Y 9 . . 5 e L . e .
EQ9§_2ﬂ:Lfﬁ; APCL2NGe D convivie con cl conliicto gque estid sic-
pre en la organinacién, ¥y os0

S
nenos de

e o se pusde avivar, tralar ol
SO O e Lograe el ubdjebive e cillelencia,

tate conceisto doe coniliclos /

SU niainera de ceosolverios tuve su
£in con 1lau cscuala

ue teoria do la org anizaclon, rue abandona
¢l concapio do Suboridaa ejortida

de abajo hacia Arrinn, osoJdecir del subordiaado ol superior.

por el de  autoridad aceptads

vscucla de Weorla da l: Orsaniacidn

Los nutords o oot cncunln aportaron Lo Ldon wicwldrica doel
conauctisiio. AL csb.oudio del sujeto supreindividual wiadieron
el estudio de sus Suniciones recanicas individuales.

En 1938 Chester ilarnard retoma cl concepto dec Gouldner sobre
la autoridad pero Invierte cl sentido dado hasta cse entonces.
S1 blen hay Lorwon de cjercer coercitivamente La autoridad, el
aspecto fundancntal ostd en la aceptacid o no por parte del su
BORdinacdo.

La autoridaa de sun saperior sugplrd de la cstiructura fromal ae
la organizacidn, vero va a cstar condécionada al colmportanicnto
del subordinado. Lista arca de aceptacidn creceri o decrecerd en
Tforma dircctawecnte proporcional al uso de 1la identificidén o el
poder, decl superior sobre su subordinado. La autoridad es pucs
un fendnmeno dual, en dos sentidos: uno descendente, de las drde
nes cmanadas de v supcerlor, sy el ctro ascendente, de la acecpta
cidén de dichas Ordenes por quien las recibe. Su manifestacidn

¢cs por lo Lanto viunivoca.

Chris Argyris parte de la premisa de la disparidad cntre las ne
tas dc los individuos y los ovjeitvos de la organizacién forqal.
féé?é: el individuo madura cn un proceso quc sc contrapone coit-
¢l de desarrollo e las organizaciones. 11 individuo nc?esita
ampliar cada vez mds su grado de autonomia y satisf??c1on'por
su tarea, juntauecnte con una layor necesidad de caabio ? inno-
vaciodn; cn tando que la organizacidn, al crecer, c?gtrlbuye ca
da vez wenos a brindarle esto, lo condiciona y la fija normaéh.‘
que réstriﬁgcnvsu octividad. Ante este plantco propogq c}’cam?lu
de la naturalexs ac 1o estructura formaal de la OPg&?lZ&CLUH, cen
trando la conduccidn cin los intereses de sus participantes.
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Se debe favorecer con las politicas de dircccidén el conporta-

imlento de los individuos, éstos aportan sus csfucrzos para cuwil- “®

Plir con los objetivos de 1la orpganizacidn, /‘
A

Simon, !erboert. Qeplantea ol provblema de la conducta del indivi ‘f

duo en 1lao orgsanicacidn,. Towa y anallza los cleaentos que perdup

ran a través del vienpo de las escuclag clisicag, nceoclasicas, g7

de rclacioncs huwnnas J estrucluralistas, losintegra v cstudia

Sus interreclaciones usando una netodologia cientifica y repland
teando todo cl tewa vajo esta nueva faz.

tlasta cse nomento se habia considerado al howbre como homo cco-
nomlcus: un individuo altiancntoe racional, certero, utilitarista
que sigue el principio heddnico de la mejor utilizaclién de sus

recursos para consopuir su objetivo eccondmico.

Simon camvia diciho criterio por cl de honbre administrativo, per
tencciente a las organizaciones y que, se difercucia del hombre

ccondmico por la liaitacidn de su raclonalidad. ks limitadamente

racional por varias razones, cntee las ue cstan el UOoCOﬂOClHlCH

’,

to de todas las pouibles ‘a ternativas de accidén y las propias e
esliricciones iatornng do su personalidad.

Los principales autores de csta escucla son: Silnon, Jauacs iarcn,
Richard Cyert, oOavid (Tiller y federico Friscininecit.

La Teoria Ccenoerecl do Sistomng

La necesidad de profundisar los codelos metodoldiicos eclabora-
dos por la teoria de la orpanizacidn y asisisiio la integracidn
de las diversas cisciplinas que actualmcente conluyen en ¢l es-
tudio de Ta orgiadaaeldon hico que surpiera 1o bcoria doeneranl de
slobemns cono et de posibilitac ol avancoe o 1o Adninistracion.,
Definicidn do sisteme: os una serie de elementos Lirterrelaciong— -
dos ¢ integrados de tal sucrte que el todo wuestra atributos sin
culares (Dois, liovar.

—

Esta teoria prectende crear modelogﬁredictivos que puedan no sé-
lo aplicarse a la administracién sino que peraitan asinismo un
avance de todas las disciplinas 7 clenicas. Las variables quc
permiten el logro de talés propdsitos son, una subestructura co
min y el uso de pautas scadnticas quec posibiliten crcar un len—
guaje intesrdisciplinario.

Cada sistena es un subsisteoua de orden superior ‘que 1ncluje Oo-
tros subsistenas interrclacionados, v bBay sistcuas, sistemas ce

sistemas, sisteunas de sisztema de sistemas, hasta llcgar al sis-—
tema final: el umiverso.

La desconposicidn de los sistemas en subsist
Sencillos tienc un linaite a partir del cual Ja& no intercsa des
terminar sus Cbtructuras internas, y sus Coiponentes comienzan

a funcionar como cajas negras clementales, donde 5C conocen las
rclacionecs de cntrada-salida, de accidn ¥ rcaccién, pero
no se rcaliza estec procego de traosformacidn.

enas cada vez mas

DD DO DD DD IIVNIANANOOOOOCCC OO G ECE & & e

no co-

. 4

!



i.:nl‘.'L'.'..'lCién, conuiderar o Lo Copresa oo

Lavi Ll on comere
propone que cen cl sistemu»cmprcsu, oL

Theodoie

mo un sisternia Latejirndo; ) : 7 ; . . .
punto de partida de los proccesos de innovacidn J pPlanificacidn
[V foxss « -

cado que cas o énte a guicen dieho siotema D00 -

es el consunddor,
cura $SCc1rvii.

produceldn se caracterizaba por la ciis-

Z1 llamado cnfogue de
vendedores, con deuiancdia

tencia de un wercado dominado por log

Supcrior i la oferia,

lasta los 50 se caractorisn por ol predouinio el cenflloque e vern
tag, ¢l crivecio aplicado continta siendo ne tancnte iweccanicist:
aungue aznora oriontado nacia las ventas: los incentivos gse aan

a los VOINGQGOTNG, 50 Dusan mlinddzar los coston de ven Lo,

A partic de Lo, 50 cole crlterio comlensa o modilicarse pari
dar cabida al Llowindo cnifogue  de conicreializacidn, caracteriaa

Go Hor au atencidon en ol counsunidor y por las aueves concepcio-
nes que en wiatorin orjanisativa duplica

Levitt incicsn qaetiaventa onfoca las o Cesicade:s del VZeNnocuoir,
ulentras Gue Lo comercinlinancidn cufoca o pone AnTaso e Lo
necesidadern sl Coumprador,

llentea:; Vayior ;o sur Scouidores arrdeaban, pare o] andmisio ol
~>LL,‘lr~m.x-.mn)1o:‘;.n., dol eostudblo dol trabajo, ol cnfoquo Liupulsaago

por Levitt inplica nodificar en un todo la dircceidn gel planoa
miento. 3o PArticd de las nec cesidades el Consumidor; en bhage

a cllas habra de conce cuirsc el producto, vy lucgo el proceso, cl
equipo, la nlanta ete.
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: : (Resumen de Administracién vy
Estrategia. Hermida, Serra y Kastika)

Las ideas tradicionales en administracion tuvieron vigencia hasta 1960, hasta entonces
los mercados internacionales se caracterizaban por un crecimiento permanente.

En la administracién la rentabilidad estaba signada por la cficicncia y el 4rea clave
era la produccidn, la turbulencia era controlable.

En la déeada del 70 se producen una serie de hechos: a) crisis del petroleo provocado
por los paises de la OPEP (paises exportadores de petréleo); b)el abandono del patrén
oro por partec de los EE.UU. que puso en Jaque a una de Ia organizaciones mas
importantes creadas después de la IIGM.: el F.M.I; ¢) la derrota militar de los EE.UU.
en Vietnam, y la guerra de Corea; estos cambios influyeron para que los mercados
dejaran el crecimiento Y se volviesen estancados, trayendo como consecuencia
problemas en la competencia puesto que a pesar de la crisis la oferta de bienes siguié
incrementandose. Las empresas para crecer debian desplazar a la competencia.

Aparcce ¢l fenémeno de la alta turbulencia, (Drucker) la rentabilidad cstaba dada por
la participacién en los mercados de modo tal que el 4rea mas importante es el
marketing y sc recurre entonces el plancamiento estratégico.

Desde 1977 en adclante, la irrupcion de las nuevas tecnologias: computacién,
telecomunicaciones y otros adelantos, introducen nuevos bienes y servicios que
requieren conocimientos especificos, innovando en los mercados, que se tornan
decrecientes para los bienes industriales (segunda ola segin Toffler) y crecientes para

los bienes y servicios tecnologicos (tercera ola segin Toffler). El choque de estas dos
olas increment6é més atin las altas turbulencias de los mercados.

La rentabilidad dec las empresas va a estar dada por las ventajas competitivas, la clave
del éxito cstd dada por un excelente “management” y

por una administracidon
estratégica, esto es flexible para adaptarse al mercado y qu

€ ademés sea competitiva,

La competitividad estd dada por obtener mejores re
el_mismo lapso. Se logra no sélo considerando lo
edilicios, naturales, sino también la forma en q
emplean, los conocimientos de los miembros de la organizacion o “know how”, la
estructura organizacional que se implante, la cultura de| pals o regién en donde est4

inserta la organizacidn, el conocimiento acumulado y la infraestructura que posee un
pais.

sultados que otras organizaciones en
§ recursos, tecnolégicos, financicros,
ue se organizan, los métodos que se

Definicion de Estratepia:

St bien Ia palabra estrategia es de origen militar, hoy, en |

entiende como “Ia adaptacién de los recursos y habilidades de Ia organizacién al
entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades y evaluando los riesgos en
funcién de los objetivos y metas”,

a administracién se la

Los elementos a tener en cuenta en la administracign estratégica son:



-

1) La visién decl o de quicnes dirigen, csto ¢s conocicndo su organizacion y analizando
el contexto inmediato y mediato en donde csta inscrta, que futuro se vislumbra para
ella, - esto ¢s ¢l escenario futuro-, analizar si ¢s necesario efectuar modificaciones y
de qué tipo, en funcion de las oportunidades que se atisban.

2) La misidn, csto ¢s qué es lo que quicro que la organizacion sca.

3) El posicionamiento, csto ¢s de qué mancra se quiere que la organizacion esté
representada en la mente del cliente

Para cllo se clegiran cuatro o cinco impulsores, esto es clementos que el cliente
deberd retener en su mente asociandolos con el nombre de la organizacion, pueden
ser: rapidez, limpieza, bajo precio y hamburguesas como en Mc Donald; o calidad
inmejorable, servicio pos venta, precios razonables y prontitud en la entrega, etc.

4) Plan estratégico, esto es establacer un plan (prever el futuro) para toda la
organizacion segan sca la vision, la mision y el posicionamicnto.

S) Plan integrado de comportamiento o cultura de la organizacion, esto es fijar
pautas de conductas para todos los miembros de la organizaciéon quicnes deberan
cumplirlas a los cleetos de concretar la mision, de modo tal que deberdn conocer la
estrategia de la empresa segan niveles.

)
)
}
D
l
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
)
1
) La estrategia tiene tres niveles:
)

)

a) Estrategia corporativa (Corporate Strategy) sc¢ establece en el nivel mas alto

>

Sl isdiax 4 b) Estrategia de negocios (Business Strategy). es la que se establece para cada
negocio, cartera de productos a desarrollar, cémo se manejara el negocio etc.

! c) Estrategias funcionales (Functional Strategies) las que corresponden a las areas
’. funcionales:. comercializacién, finanzas, produ.cciép etc. Las establece cada area
: con la autorizacién del gerente general, o propietario.
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) decide qué negocios desarrollar y cuales eliminar -
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REINGENIERIA:  ~ = ' Ao

El desarrollo de competencias en el pensamiento estratégico exige que los
administradores de nivel superior tomen la responsabilidad personal de desarrollar
Ia vision estratégica esencial que orientard a la organizacion.

Habfamos dicho que el meollo de la estrategia consistia en adaptar la organizacién a

los cambios producidos, especialmente en cl entorno de Ia organizacién y también
dentro de ella.

Para llevar a cabo la adaptacion de la organizacién a los cambios hoy se implementa la
“Reingenieria”, que es la:

“Revisién fundamental y redisefio radical de los procesos operacionales para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas esenciales y actuales de rendimiento,

tales como costos, calidad, capital, servicios y rapidez”. (Michael Hammer y James
Champy)

El concepto de proceso de “negocio” social, deberia abarcar:

o) Mejora en Calidad de Servicios.

N

'») Transparencia en el Manejo de la Organizacion.

AN A /: P
7

QProfesionalizacién de los Recursos Humanos.
‘DModernizacién en la Gestién Informatica Es necesario que las “organizaciones

apliquen la reingenieria al modo en que sirven a sus clientes, para cumplir con las

expectativas tanto de los dirigentes politicos, como de los clientes .

Sin un servicio de cntrega conveniente, Ia confianza de la poblacién puede

desgastarse rapidamente”.

@El mejoramiento de los resultados, que sdén mads satisfactorios.

No todo esfuerzo de reingenieria comienza motiv
inaceptables del servicio al publico. En algunos ¢

Tecortes presupuestarios inmediatos o futuros y d
servicio.

ado por una crisis o por niveles
asos, el estimulo proviene de los
¢ las presiones por la mejora del

. quc proviene de la estrategia.. Antes de

emprenderla es necesario tener en claro la misién, La planificacion estratégica, con
. . . . . Yoy, 2

pqoqdades y objetivos estratégicos permitiraan alcanzar satisfactoriamente las

prioridades que se desprenden de la misién, :

S ragmn 4 aoy

Estragegia y objetivos necesitan un ciclg duradero.

7 4
Sdlo pueden c 1
de un andlisis exhaustiyo: p ambiarse despugs



_Técnicas dc Dircccién Estratégica: -

La revisién fundamental y el rediscio radical exigen que la decisibn sea de los
Directores.

Es importante plantcarse si es realmente posible aplicar una solucion radical en un sélo

Y
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Es necesario revisar y actualizar estrategias y metas! Si es necesario reasignar los A N "")‘"9‘

\ 1}

recursos (personal y otros) para que sc pucda cumplir con la mision,

A Les

Es necesaria la participacion de clientes internos (empleados) y cxternos
(beneficiarios) a través de preguntas escritas y entrevistas personales para determinar
tendencias, = . - retrdian } o din 0 arzula .
Estudios ocasionales para estimar las necesidades de los clicntes, los conocimientos
de las politicas y servicios y las opiniones y preferencias relativas a cuestiones
especificas, producte  politicas y prioridades.

. . . ‘{/t) F § SR
Tarjetas de comentarios y grupos centrados cn cuestiones cspuaiticas. ”

Para actualizar los requerimientos del cliente una medida podria ser: asignar a un

cjecutivo superior Ia responsabilidad de controlar In orientacién al cliente, a través
de encucstas y ecxperiencias; otra téenmica cs quc sc comparta y utilice
intensivamente la informacion recopilada.

Para evaluar la misién, como parte de la mcjora del rendimiento, es necesario

implementar medidas que garanticen que el personal y el dincro se asignan a las
actividades prioritarias, consideradas escenciales para cl exito de Ia mision.

A LA ADArAA B AR Pl )
Que el personal que no estd en contacto directo con los clientes, (beneficiarios)

comprenda la responsabilidad dentro del servicio al cliente.

Para conocer si_es necesaria la reingenicria hay algunas preguntas que conviene

formular:

~
!.[1)<Cuél es la magnitud del problema?
" Puede resolverse con pequefias modificaciones y cambios?

‘LZ)A,'Se determinaron los niveles de mejora buscados? Se basan en cl cliente?

{’ﬁLas funciones de apoyo estardin listas? Scran capaces de brindar el respaldo
“suficiente? (Comunicaciones inlernas y externas, recursos humanos -inversiones en
formacion- tecnologias de la informacion, revision de las politicas y procesos, sistemas
de gestion ﬁﬂanciera, gestion de las instal ciones etc.
i A ' ju'v A ad

SYEN J‘«N«}.xa)’u. AN ;3 (N
@odr:’m financiarse importantes inversiones en recursos humanos y tecnologia?



Las inversiones iniciales en reingenicria scguramente seran elevadas, y las -lnStltl:]CIOI;CS
sujetas al presupuesto tendrdn quc obtener garantias o compromisos de las
autoridades financieras, a fin de llevar a cabo el proyccto.

5) Quicnes son las autoridades decisivas? Se las puede cludir?

6) Pueden franquearse los obstsiculos al éxito? )
> v ')\_)‘._ e I Bvfan )y } u’"{:} »‘l\/’\ & # Vol ) ()‘"( i
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METODOS DE REINGENIERIA.

=

1) Establecer una escala de medicidn
preferencias de los clientes.
Informar a las autoridades de con
investigacién.

del rendimiento y medirlo. Remitirse a las

trol las expectativas de los clientes.fundadas en Ja

¥ Yk

o Y hoandon oLk
R , . yauy v g b . .
Las autoridades querran ver los datos que miden la(eficiencidy esto es: la relacién
recursos empleados

y el resultado, la proc;%%iéé]?é) el servicio obtenido. Esto exige
datos sobrc las mejora de los servicio;{yaspecfos cualitativos y la idoneidad en las
decisiones adoptadas

La eficacia es una visién mas am
cumplido la misién. V.
prefivefo | y cuales so

plia, su medicién refleja hasta que punto se ha
gr. qué porcentaje de la poblacién elegible recibe Servicios o
n las repercusiones en su condicién financiera, .etc.?
Suele faltar una medicién que considere cudn bien se realizan todas las actividades de
la organizacién, en términos importantes para el cliente.

A veces se necesitan -, contratar nuevos funcionarios.

2) Hacer participar a Jos empleados y a los clientes en g creacién de objetivos de
rendimiento.
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