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ADMINISTRACION Y LIDERAZGO

Las personas pasan la mayor parte del tiempo tratando de planear la forma como van a desarrollar sus actividades,
planean la manera como van a alcanzar sus metas y otras actividades menos importantes, y a veces gastan mas
tiempo tratando de organizar su tiempo; pero también existen personas metddicas que logran organizar su tiempo
de tal forma que logran sus objetivos y los desarrollan efectivamente.

El médulo de administracion se complementa muy bien con el médulo de liderazgo debido a que un buen lider no
puede ocuparse de todas sus obligaciones y debe emplear muy bien su tiempo, ademas debe tener habilidades tales
como saber delegar, saber que es importante y que no lo es, que es urgente y que no lo es, asi como tener un
excelente manejo de las prioridades.

Para llevar un buen control del tiempo y una buena administracion del tiempo se debe tener claro a donde se quiere
llegar, de ahi la importancia de plantear una visidn, mision, objetivos y reconocer unas debilidades y unas fortalezas
reales. Entre las caracteristicas de un verdadero lider se encuentra la capacidad de visualizar el futuro y plantear
unas acciones claras para combatir ese futuro, y lograr las metas que beneficien a su equipo de trabajo.

Los lideres aprenden a ganarse el respeto de sus colaboradores gracias a su carisma, que es mas importante a tener
el poder que se le otorga a un gerente normal gracias a su cargo.

Estos modulos son muy importantes porque ilustran acerca de las técnicas que puede manejar un lider para llegar a
sus metas por medio de una administracion del tiempo efectiva, también nos muestra las diferencias entre un lider y
un gerente normal como los que actualmente existen en algunas empresas y permite empezar a formarse como un
buen lider para ayudar al desarrollo del pais.

También encontré mucha relacidn con el trabajo en equipo, ya que un lider siempre estd rodeado de un grupo de
personas que lo siguen, que trabajan por un beneficio comuln y que tienen un manejo de prioridades, las cuales se
identifican gracias al conocimiento de lo que es importante y lo que es urgente.

NATURALEZA DEL LIDERAZGO

Liderazgo: Es el proceso por el que un individuo ejerce influencia sobre las personas e inspira, motiva y dirige sus
actividades para que alcancen las metas, |la esencia del liderazgo es contar con seguidores.

El liderazgo:

v' Debe incluir a otras personas.

v" Supone una distribucién desigual del poder entre lideres y miembros del grupo.

v" Debe tener la capacidad para utilizar las diferentes formas de poder y para influir en la conducta de
seguidores.

Dentro del proceso de la Administracion hay varios principios (Direccién): armonia de objetivos, motivacién,
liderazgo y comunicacion.

El liderazgo varia de pais a pais y por la cultura, pues los administradores europeos son mas humanistas que los
japoneses o estadounidenses. En Japdn hay una cultura colectiva y se enfoca mas en el grupo que en el individuo y
en Europa son mas individualistas, en Estados Unidos, la organizacién es rapida y en Japén no.
Poder: capacidad de inducir o influir sobre las creencias o acciones de otras personas 0 grupos.

Autoridad: es un derecho en un puesto para tomar decisiones. La autoridad formal es un tipo de poder basado en
el reconocimiento de la legitimidad.

Influencia: hacer que un individuo cambie de opinién o forma de ser.
COMPONENTES DEL LIDERAZGO
v'  Capacidad para usar el poder con eficacia y de un modo responsable.
v'  Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas de motivacion en

distintos momentos.
v'  Capacidad para inspirar.
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v'  Capacidad para actuar en forma tal para que se desarrolle un ambiente que conduzca a responder a las

motivaciones y fomentarlas.

TIPOS DE PODER

SNENENENRN

Poder legitimo: como consecuencia del puesto.

Poder del conocimiento o de la experiencia: consultores.
Poder de referencia: influencia, por carisma.

Poder coercitivo: castigo, reprimido, ejemplo: Fidel Castro
Poder de recompensa: dar o negar recompensas tangibles e intangibles.

EMPOWERMENT: UN INGREDIENTE DE LA ADMINISTRACION MODERNA

Empowerment: Es el proceso de dar autoridad a los empleados de todos los niveles para tomar decisiones y la
responsabilidad de sus resultados. El empowerment ayuda a los gerentes a:

ANENENEN

MODELOS DE LIDERAZGO

ADMINISTRACION (1,9)
CLUB CAMPESTRE

Se proporciona considerable atencion a las
necesidades del personal para lograr
relaciones satisfactorias, se crea una
atmosfera agradable y amistosa y un ritmo
adecuado de trabajo.

ADMINISTRACION (1,1)
EMPOBRECIDA

Conviene realizar el minimo esfuerzo para
lograr que el trabajo se realice y sostener al
personal de la organizacion.

Lograr que los empleados se involucren en las decisiones.

Aumenta el compromiso y la motivacion de los trabajadores.
Los buenos gerentes usan el empowerment para delegar autoridad a los empleados.
Aumenta las habilidades, se obtienen nuevos conocimientos.

ADMINISTRACION (5,5)
CENTRADA EN LA ORG Y EN EL PERSO

Un desempefio adecuado de la organizacion
se consigue al equilibrar la necesidad de
realizar el trabajo y mantener la moral del
personal en un nivel satisfactorio.

ADMINISTRACION (9,9)
EN EQUIPO

La realizacion del trabajo estd a cargo de
personas comprometidas: la interdependencia
a través de un interés comun, por el objetivo
de la organizacion propicia relaciones de
confianza y de respeto.

ADMINISTRACION (9,1)
OBEDIENCIA - AUTORIDAD

La eficiencia en las operaciones de logra al
estructurar las condiciones de trabajo de tal
manera que los elementos humanos
interfieran lo menos posible.

Estudios de Likert y la Universidad de Michigan determinan los siguientes modelos de liderazgo:

v"  Explotador - autoritario: poca confianza en los subordinados, motivan a las personas mediante el
temor y el castigo y a veces con recompensas, comunicacion descendente, la tdd la lleva la alta

direccion.

v"  Benevolente - autoritario: Poca confianza en los subordinados, motivan con recompensas y a veces
con temor y castigo, comunicacion ascendente, solicitan algunas ideas y opiniones de los subordinados.

v Consultivo: Mucha confianza en los subordinados, usan sus opiniones, motivan con recompensas y a
veces aplican castigos, permiten cierta participacién, comunicacion ascendente y descendente, las
decisiones operativas se toman en el nivel inferior.

v Grupo participativo: Confianza total en los subordinados, siempre obtienen sus ideas y opiniones y las
usan en forma constructiva, conceden recompensas econdémicas con base en la participacion en grupo,
comunicacién ascendente, descendente y horizontal, la tdd es en grupo.

PLAN DIARIO

Cuarto PCOC - Administracion I

BIMESTRE 4

Bueno es el SENOR para los que en El esperan, para el alma que le busca. Lamentaciones 3:25



CBS - Colegio Bautista Shalom 5 de 22

Estudio de Lewin, Universidad de Iowa. Es el estudio de poder basado en el uso de autoridad, aca determinan los
siguientes modelos de liderazgo:

v Lider autocratico: Ordena y espera obediencia, es dogmatico y positivo y dirige mediante la capacidad
de retener o conceder recompensas o castigos.

v Lider participativo o democratico: Es el que consulta a los subordinados sobre las acciones vy
decisiones propuestas y fomenta la participacion.

v Lider liberal o de rienda suelta (laissez faire): Hacer y dejar hacer. Otorga a sus subordinados
independencia operativa, los lideres dependen de sus subordinados para establecer sus objetivos.

EL GRID GERENCIAL

Es la rejilla o grid administrativa de Robert Blake y Jane Mouton. La rejilla tiene 2 dimensiones, preocupacion por las
personas y por la produccién (incluye las actitudes del supervisor hacia la calidad de las decisiones politicas,
procedimientos, etc.)

MODELOS DE CONTINGENCIA

Si alguien posee ciertas cualidades y tiene determinados comportamientos no asegura que un lider sea efectivo,
pues hay varios subordinados y los contextos son diferentes. Los modelos de contingencia ayudan a tener una mejor
vision del entorno para saber qué cualidades mejorar. El modelo consiste en estudiar la relacién que hay entre cémo
es el administrador, que hace, y la situacion en la que toma lugar el liderazgo. Hay 3 modelos que son:

MODELO DE CONTINGENCIA DE FRED FIEDLER

Un lider es efectivo dependiendo de sus caracteristicas y de su situacion y explica cdmo un lider puede ser efectivo
en una situacién y como a veces no.

Estilo del lider: Las caracteristicas del liderazgo que un gerente utiliza:

v" Orientado a las relaciones: gerentes que se preocupan por desarrollar buenas relaciones con los
empleados.
v Orientado a las tareas: asegurarse que los empleados hagan bien su trabajo.

Caracteristicas situacionales: son 3 y determinan que tan favorable es una situacién para un lider:

v Relaciones lider - empleado: Grado en que los subordinados siguen, son honestos y leales con su lider.

v' Estructura de tareas: Es el grado en que las tareas son claras para que los subordinados las puedan llevar
a cabo y de esta manera ellos estan conscientes de las necesidades que hay que cubrir.

v Posicion de poder: Es la suma del poder legitimo, por recompensa y coercitivo que tiene un lider por la
jerarquia que tienen dentro del organigrama.

USANDO EL MODELO DE FIEDLER

Se pueden combinar relaciones, lider - empleados, estructura de las tareas y posicién del poder para identificar
situaciones de liderazgo y alcanzar las metas. Los estilos de liderazgo son caracteristicas que los gerentes no
pueden cambiar y los gerentes seran mas efectivos cuando:

v' Se colocan en situaciones que se adopten mas a su estilo.
v' Las situaciones pueden cambiar para adaptarse al gerente.

TEORIA DE PISTA - META DE ROBERT HOUSE
Propone que el lider puede motivar a los subordinados de la siguiente manera:
v'Identificar claramente los resultados que los subordinados tratan de obtener en el trabajo.
v" Recompénsalos por su alto desempeno y por el logro de metas con los beneficios que él desea.

v" Aclararles los caminos para alcanzar las metas, quitar los obstaculos para un desempefio mas alto y mostrar
confianza hacia ellos.
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Esta teoria dice que los lideres deben tener estos 4 comportamientos para motivar a los empleados:

v"  Comportamientos directivos: es similar a la estructura inicial e incluye el establecimiento de metas,
desempeno de tareas y pasos para realizarlas.

v"  Comportamientos de soporte: es similar a la consideracion e incluye expresar interés hacia los
subordinados y tomar en cuenta sus inquietudes.

v" Comportamientos participativos: dejar que los subordinados opinen y tomen decisiones.

v Comportamientos orientados al desempeiio: motiva a los subordinados a dar su maximo esfuerzo.

MODELO DE LOS LIDERES SUSTITUTOS

Las caracteristicas de los subordinados, de la situacion o el contexto tienen mas influencia que el lider y hacen que
el liderazgo sea innecesario, y este modelo de contingencia lo sustituye. Por lo tanto, un lider es efectivo cuando
sigue cuidadosamente los pasos en una situacién en un contexto especifico.

LIDERAZGO TRANSFORMADOR
Este tipo de liderazgo ocurre cuando el lider cambia a sus subordinados en 3 formas:

v' Hacerlos conscientes de que tan importante es su trabajo para la organizacidon para que se alcancen las
metas.

v' Hacerlos conscientes de sus propias necesidades para su crecimiento personal, desarrollo y logro.

v' Motivarlos para que trabajen bien, y que piensen no sélo en su beneficio personal sino en el de toda la
organizacion.

DIFERENCIA ENTRE LIDERAZGO TRANSFORMADOR Y TRANSACCIONAL

El liderazgo transaccional es el liderazgo que motiva a los subordinados por medio de la compensacidon de su alto
desempenfo y reprimiendo su bajo desempefio. Cuando los subordinados por una parte son motivados, reconocidos y
recompensados es porque su desempefo es alto y cuando son castigados y reprimidos es porque su desempefio es
bajo, en esto es cuando se aplica el liderazgo transaccional.

TEORIA DE LA ORGANIZACION

Una teoria consiste en analizar un fendmeno y explicarlo, intenta comprender las causas de ese fenédmeno, lo cual
nos sirve para intentar mejorar la realidad. Una teoria consiste en analizar un fendmeno y explicarlo, intenta
comprender las causas de ese fendmeno, lo cual nos sirve para intentar mejorar la realidad.

LA NATURALEZA DE LAS ORGANIZACIONES

En el origen y evolucidn de las organizaciones se dan una multitud de factores que segun algunos autores se
pueden resumir en cuatro: técnicos, legales, estructurales e individuales. Todas las organizaciones reposan sobre
aspectos técnicos y asi mismo dan valor, por lo general, al avance de la tecnologia, a la vez que dependen de una
normativa legal y estan definidas por la estructura social que a su vez se pueda facilitar el desarrollo de dichas
organizaciones. Asi mismo, aspectos del individuo como la racionalidad vy la inclinacion por alcanzar metas mediante
la utilizacién de los medios de los que se disponga, contribuiran al desarrollo de las organizaciones.

LA ORGANIZACION COMO OBJETO DE ESTUDIO

Aqguella institucion en la que las personas se unen en sus esfuerzos, realizando tareas complejas, para lograr
objetivos comunes (individuales y colectivos). Las personas pueden realizar por si solas actividades complejas. De
ahi la importancia de las organizaciones. El hecho de trabajar coordinados entre si para unos objetivos comunes no
impide que las personas, dentro de la organizacién, busquen objetivos individuales. Entendemos que son entidades
legales independientes, tienen capacidad para contratar, realizar intercambios, transacciones. En ese sentido son
soberanas.

DIFERENCIA ENTRE ORGANIZACION Y GRUPO

Un grupo son dos o mas personas trabajando juntas. Sin embargo, dentro de las organizaciones, tenemos dos o
mas grupos trabajando juntos. Hay tres niveles: individuo, grupo y organizacién. En el grupo sélo hay dos niveles:
individuo y grupo. Ejemplos de organizaciones: universidad, Corte Inglés, .... Ejemplos de grupos: familia (padre e
hijos solamente), equipo de futbol (jugadores y entrenador).
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TIPOS DE ORGANIZACIONES

Existen criterios diversos para diferenciarlas: objetivos, tecnologia empleada, forma de obtener consenso,
beneficiarios, etc.

La importancia de las organizaciones es muy grande, son vitales en nuestra sociedad. Aparecen incluso para
actividades sencillas. Para actividades complejas es necesaria la coordinacion de tareas realizadas por varias
personas. Actuando solo, podemos aspirar Unicamente a realizar actividades simples. El trabajo de las personas
aumenta la productividad, no sumando esos esfuerzos sino potenciandolos.

LAS METAS ORGANIZACIONALES

Las metas del Desarrollo Organizacional pueden resumirse, de manera no exhaustiva, en los siguientes grandes
apartados:

v' Crear en toda la organizacion una “cultura abierta”, orientada a la soluciéon de problemas.

v" Complementar la autoridad que comporta el papel o estatus, con la autoridad que proporciona el
conocimiento y la competencia.

v Situar las responsabilidades de toma de decisiones y solucion de problemas lo mas cerca posible de las
fuentes de informacion.

v' Crear confianza entre personas y grupos de toda la organizacion.

v' Hacer que la competencia sea mas pertinente para las metas del trabajo y llevar al maximo los esfuerzos
cooperativos.

v Propiciar la elaboracion de un sistema de recompensas en el que se reconozca, tanto el logro de las metas
de la organizacion, como el desarrollo de las personas.

v Intensificar en las personas el sentimiento de que ellas son los duefios de los objetivos de la organizacion.

v' Aumentar el autocontrol y la autodireccidn de las personas que forman parte de la organizacion.

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: COMPLEJIDAD Y FORMALIZACION

En toda actividad organizada se plantea una divisidon del trabajo y una coordinacién de esas tareas para llegar al
trabajo final. Todo esto nos lleva a distribuir, asignar y coordinar las tareas dentro de la organizacion. Existen tres
formas distintas de entender la estructura de la organizacion:

v El conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en &areas distintas, consiguiendo luego la
coordinacion de estas. (Mintzberg)

v Patrdn establecido de las relaciones entre los componentes de la organizacion. (Kast y Rosenzweig)

v' Complejo diseno de comunicaciones y demas relaciones existentes dentro de un grupo de seres humanos.
(Simén).

Estas tres formas de entender la estructura de la organizaciéon son muy parecidas, ayudan a las personas a entender
la organizacién y a situarse en ella por medio de las relaciones entre individuos. Segun Cuervo los elementos que
componen la estructura de la organizacidn son tres:

v' Individuos: desempefan la actividad y tienen una serie de objetivos a cumplir.

v" Grupos: conjunto de personas unidas por vinculos de amistad, trabajo, etc. que tienen unos intereses.

v/ Estructura formal: distinguimos entre formal (la voluntad de la direccién, la que ellos disponen) e informal
(grupos, relaciones socioafectivas, espontaneas y no previstas).

La estructura formal y la informal, juntas constituyen la estructura real de la organizacion. No podemos entender la
estructura real de la organizacion sin atender a la estructura informal, es decir, sin tener en cuenta la influencia de
los grupos de la organizacion.

La estructura determina el dominio o &mbito de la organizacién, es la forma en la cual se han distribuido actividades
dentro de la organizacion. También confiere estabilidad a la organizacion en el sentido de constituir una especie de
estado de equilibrio, de punto de acuerdo entre los intereses de los grupos...en donde existe ese modelo de
informacidon y comunicacion que de estabilidad a la organizacién. Esto no quiere decir que las estructuras no se
modifiquen ni se alteren a lo largo del tiempo, aunque tengan tendencia a quedarse estables. La estructura de la
organizacion es algo mas que un organigrama (que omite factores importantes como la estandarizacion o la
formulacion de las tareas).
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La estructura surge a partir de una idea de una persona que quiere poner en marcha un proyecto. Con una serie de
personas se pone en marcha el proyecto y se desarrolla la estructura de la organizacion (divisidn de tareas...) Esta
estructura no es inmutable porque el desarrollo de la actividad, los intereses de las personas...plantean propuestas
que los grupos hacen suyas y hacen que las estructuras vayan adaptandose a ellas.

COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL

Esta depende del tamafo de la organizacion y del ambiente, de este solo tomara el problema que le compete. Un
sistema social es complejo cuando un elemento cualquiera no puede relacionarse directamente con cada uno de los
demas elementos de dicho sistema.

La construccion misma del sistema organizacional tiene la funcidon de reducir la complejidad. Un sistema es siempre
menos complejo que su ambiente. Cuanto mas compleja sea una organizacidn mas serios seran los problemas de
coordinacion y control. Esta depende del tamafo de la organizacion y del ambiente de este solo tomara el problema
que le compete.

Los elementos de complejidad comunmente identificados son los siguientes:

v Diferenciacion Horizontal: es la forma en que las tareas realizadas por la organizacién se subdividen
entre sus miembros, bien sea dando a especialistas una gama extensa de actividades a realizar, lo cual
puede traer problemas de coordinacion, y subdividir minuciosamente las tareas de manera que los no
especializados puedan realizarlas (tipico de la burocracia.

v Diferenciacion Vertical: es la forma en que las tareas realizadas por la organizacion se subdividen entre
sus miembros, bien sea dando a especialistas una gama extensa de actividades a realizar, lo cual puede
traer problemas de coordinacién, y subdividir minuciosamente las tareas de manera que los no
especializados puedan realizarlas (tipico de la burocracia es jerarquica (se trata del tipico organigrama) y
puede medirse por el recuento del nimero de posiciones entre el ejecutivo y los empleados que trabajan en
los principal puestos inferiores. Algunas organizaciones mantienen el poder en el nivel mas alto, dejando
practicamente sin poder los escalones intermedios. Estas dos diferenciaciones presentan a las
organizaciones problemas de control, de comunicacion y de coordinacion.

v La Dispersion Espacial: (representacion de la organizacion en distintos lugares), puede ser una forma de
diferenciacién horizontal o vertical, o sea, las actividades y el personal pueden ser dispersados fisicamente
segun las funciones horizontales o verticales por medio de la separacién de centros de poder o de labores.
La organizacidn tiende a volverse mds compleja a medida que el medio que la rodea se hace mas complejo.

FORMALIZACION ORGANIZACIONAL

Se llama formalizacion a las normas y procedimientos disefiados para manejar las contingencias afrontadas por la
organizacion. Mientras mas recurrente y rutinario es un procedimiento, mas formalizado puede encontrarse.

Formalizacion no significa necesariamente anotacion escrita, porque puede haber normas formalizadas no escritas
también. Algunas organizaciones cuyas decisiones son adoptadas por unas pocas personas en la cumbre, se apoyan
en normas y supervisidon estrictca como una forma de asegurar un desempefio consistente por parte de los
trabajadores. Se caracterizan, ademas estas organizaciones por contar con personal no profesional. Es decir, la
presencia de personal bien entrenado se relaciona con una necesidad menor de normas y de formulacion, pero la
extrema formalizacién puede provocar inseguridad en el individuo, que se aferra a las mismas normas para evitar
equivocarse en las decisiones.

El grado excesivo de formalizacidn estd mas asociado con la probabilidad de alineacion en los profesionales que en
personal no calificado. La formalizacion y la profesionalizacion estan disefiados para hacer lo mismo: organizar y
regularizar el comportamiento de los miembros de la organizacioén.

La formalizacién es un proceso por el cual la organizacion establece las normas y los procedimientos, asi como los
medios para asegurarse que éstos sean cumplidos. El problema de la formalizacion suele agravarse si las funciones
disefiadas por ella son ambiguas o contradictorias: conflicto de roles.

LA DISTRIBUCION DEL PODER EN LAS ORGANIZACIONES

PODER Y LIDERAZGO

Desde el punto vista organizacional, el poder ha sido considerado como un factor de importancia central. Hoy se le
reconoce una naturaleza intrinsecamente relacional.
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Para Weber es la posibilidad de conseguir que otra persona haga lo que uno desea, incluso en contra de su
voluntad.

Para Buckley es el control o la influencia sobre las acciones de otros para promover nuestras metas, sin el
consentimiento de aquéllos, contra su voluntad o sin su comprension.

Crozier dice que surge en una relacion de intercambio y negociacion mutua en que hay que superar una resistencia.
Poder y autoridad.

Para Weber la autoridad es el poder legitimado, o sea, es el poder socialmente reconocido como legitimo. La
legitimacion de la autoridad sélo significa aceptacion social de la base que sustenta ese poder y no necesariamente
agrado. Tampoco hay una relacién necesaria entre legitimacidon del poder y la justicia con que éste es utilizado.

Formas de legitimacion de la autoridad, segun Weber:

v

v

Carismatica: se basa en alguna cualidad sobrenatural de su poseedor. Esta autoridad es profundamente
afectiva, se encuentra ligada a la persona que la encarna. Es indelegable.

Tradicional: Se basa en el «siempre ha sido asi», propio de la tradicion. Se acepta que una persona -
tradicional- ejerza la autoridad. Se puede delegar bajo las estrictas condiciones establecidas por la
costumbre.

Racional-legal: se basa en un conjunto de reglas aceptadas. La forma de legitimidad mas corriente hoy es
la creencia en la legalidad. Es delegable dentro de los marcos del procedimiento correspondiente.

CARACTERISTICAS DEL PODER

1.

2.

3.

Proceso social: El poder aparece en una relacidon social, no una caracteristica individual, pero hay
personalidades que fundamentan su autoestima en el poder. No basta estar motivado para tener poder, el
mundo esta lleno de tiranos frustrados. El objeto de este proceso social es realizar los fines del poderoso.
Posibilidad: Este concepto esta sefialando que el criterio decisivo no es el ejercicio mismo del poder sino la
disponibilidad del poderoso sobre las posibilidades.

La resistencia: Hay una diferencia entre el poder y los casos en que se logra un acuerdo por la
comprension reciproca o la simpatia mutua.

CLASIFICACION DEL PODER

Los cinco tipos de poder de French y Raven:

1.

2.

De recompensa: Se obtiene el poder derivado de la capacidad del poderoso de recompensar (a cambio de
un cierto pago)

Coercitivo: Se basa en la capacidad que tiene el poderoso de castigar al subordinado por el no
cumplimiento de la voluntad del poderoso (bajo amenaza)

Experto: Su fundamento es el conocimiento atribuido al poderoso respecto a algun tema especifico, en
relacidn con la situacion en que se da el poder. (médico-paciente)

Referente: Es el poder de que dispone una persona con la cual otras personas desean identificarse (famoso
cantante-jovenes que se identifican)

Legitimo: Son los poderes que se derivan de normas internalizadas, de expectativas de rol aceptadas, etc.
Este poder legitimo es semejante al concepto de autoridad de Weber, s6lo que en el caso del poder legitimo
se sostiene que el concepto es mas amplio.

Las bases del poder pueden ser directas en su aplicacién o quedar subyacentes a otras formas de poder:

4

4

Directas, inmediatas: Poder experto o Poder de sancidon o de gratificacion: o Poder de recompensa
(remunerativo). O Poder de castigo (coercitivo).
Indirectas, mediatas, latentes en otras bases de poder: o Poder de identificacién o Poder legitimo

Para Etzioni, en una organizacién puede hacerse uso de:

Poder coercitivo (utilizacién de la fuerza).

Poder remunerativo.

Poder normativo: capacidad de demostrar al subordinado que la orden esta relacionada con algun valor o
norma.
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Distingue ademas la forma de que disponen los subordinados para acatar las érdenes (obediencia):

v Alienativa: respuesta altamente negativa. Se obedece porque no se ven alternativas.

v/ Utilitaria: Es un acatamiento en que el sometido hace un calculo de tipo costo/beneficio y decide obedecer
porque «le conviene».

v Moral: El sometido actla de acuerdo con lo ordenado porque esta convencido.

Al combinar las variables: tipos de poder (coercitivo, remunerativo y normativo) y tipos de obediencia (alienativa,
utilitaria y moral), se obtienen 9 formas posibles de relaciéon entre poder y obediencia. Las mas congruentes son
también las mas frecuentes (coercitivo/alienativa, remunerativo/utilitaria y normativo/moral)

La obediencia también depende de factores externos, tales como la pertenencia de los miembros a otras
colectividades y organizaciones, sus compromisos con valores y la estructura de personalidad de los participantes.
La distribucion del poder

Albert O. Hirschman dice que cada persona que participa en una organizacion tiene dos opciones que hacer:

v Retirarse del sistema organizacional si no encuentra en él un lugar de trabajo acorde a sus expectativas
v Permanecer en la organizacion y tratar de cambiarla mediante la protesta y las presiones, asi como el
acceso a las fuentes de poder.

Una tercera variable es la Lealtad, factor que interviene para que la persona opte por permanecer.

El mencionado autor muestra que también los subordinados disponen de cuotas de poder y tienen acceso a fuentes
de poder. Nos estamos introduciendo de esta manera en el tema de la distribucion del poder en la organizacién. Y se
puede observar desde:

v Un sistema cerrado, donde se ve que todo el poder que hay es el que debe distribuirse: lo que uno
gana es lo que el otro pierde.

v La teoria de sistemas abiertos: Ve en el poder una suma variable... Al respecto se ha puesto en boga en
los ultimos anos el concepto de «empowerment» (empoderamiento), es decir, dotar de mayores
responsabilidades y ampliar el ambito de control a quienes se encuentran en las posiciones mas bajas de la
organizacion.

EL PODER COMO PROCESO RELACIONAL

Que el poder tenga un cardacter relacional, quiere decir que sdélo puede darse en una relacion. De lo cual se
desprende una serie de consecuencias destacadas por algunos autores:

Maturana: El poder es una concesion del sometido.

Bateson: El poder es una falacia epistemoldgica. No es el poder el que corrompe, sino la idea del poder.
Luhmann: El poder puede crecer y crecer en la medida que aumentan las alternativas del sometido.

Priem: En el andlisis de cuatro tragedias, muestra la dificultad de la conducciéon de grupos en situaciones en
que la comunicacién falla.

AN NN

PODER Y VIOLENCIA

La violencia aparece como una fuente del poder y llega a identificarse con el poder total: si el dominador mata al
dominado, es porque tiene sobre él el poder maximo.

Segun Luhmann, la violencia es una fuente de poder que es utilizada como un «mecanismo de evitacidon», a través
de ella se trata de hacer poco atractivas las otras alternativas de que dispone la persona a la que se pretende hacer
obedecer. Si no obedece y el que amenazaba cumple su promesa («si no haces esto, te mato»), matandolo, esta
violencia no es expresion de lo enormemente poderoso que es, sino de su nulo poder.

LIDERAZGO

El liderazgo ha sido una de las formas de poder mas estudiado.

Este, ya lo estudiamos con anterioridad.
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ESTRUCTURA Y ORGANIZACION DE LAS EMPRESAS

La competencia existente, para la produccion de masy mejores bienes y servicios, ha provocado que las
organizaciones se preocupen cada vez mas, por eficientizar los procedimientos administrativos, los procesos
productivos y en general las estructuras.

ORGANIZACIONALES

Las empresas conscientes de que el trabajo humano organizado y tecnificado es la base de la “eficiencia” en sus
actividades, independientemente de la naturaleza de estas (fabriles, comerciales, universitarias, bancarias,
hoteleras, gubernamentales, etc.), han puesto especial interés a la “organizacion” como parte fundamental del
proceso administrativo.

Importancia de la organizacién

La organizacion ha penetrado en muchas de las formas de la actividad humana, porque la mutua dependencia de los
individuos y la proteccidon contra amenazas, han fomentado una intensa actividad organizativa en la humanidad a
través del tiempo. Los gobiernos, los ejércitos y las instituciones han estudiado la organizacion, con el fin de
mejorarla o de utilizarla mejor. La organizaciéon ha sido estudiada y son muchas sus aportaciones en el area
administrativa.

Sin embargo, es de gran importancia que el acto de organizar de cdmo resultado una estructura de la organizacion,
que pueda considerarse como el marco de trabajo que retiene unidas las diversas funciones de acuerdo con un
esquema, que sugiere orden y relaciones armoniosas, en otras palabras, una parte de importancia de la tarea de
organizar es armonizar a un grupo de personalidades distintas.

Estructuras organizacionales formales

Una organizacion formal es la constituida por una sancién oficial para lograr objetivos determinados, en ocasiones se
le cita como una jerarquia de puestos; existen cuatro componentes béasicos en la organizacion formal:

. El trabajo, el cual es divisionado.

Las personas que son asignadas y ejecutan este trabajo divisionado.

El ambiente en el cual se ejecuta el trabajo.

Las relaciones entre las personas o las unidades las unidades trabajo-personas.

AWNE

Lo anterior podemos entenderlo mejor con los siguientes razonamientos:

1) el trabajo es demasiado para que lo ejecute una sola persona y debe dividirse para que sea ejecutado por
varias,

2) la distribucion del trabajo requiere que éste sea dividido, y

3) el deseo de lograr las ventajas de la especializacion, sin dejar de mantener un sano equilibrio en la division
para no crear un ambiente de insatisfaccidon en el trabajo.

Toda organizacién pretende alcanzar objetivos. Un objetivo organizacional es una situacion deseada que la empresa
intenta lograr, es una imagen que la organizacion pretende para el futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen deja de
ser ideal y se convierte en real y actual, por lo tanto, el objetivo deja de ser deseado y se busca otro para ser
alcanzado.

A continuacion, mencionaremos algunas definiciones de la palabra objetivos.

1. La palabra objetivo proviene de objactum, que significa «a donde se dirigen nuestras acciones.»

2. Los objetivos son enunciados escritos sobre resultados a ser alcanzados en un periodo determinado.

3. Los objetivos son los fines hacia los cuales estd encaminada la actividad de una empresa, los puntos
finales de la planeacién, y aun cuando no pueden aceptarse tal cual son, el establecerlos requiere de
una considerable planeacion.

4. Un objetivo se concibe algunas veces como el punto final de un programa administrativo, bien sea que
se establezca en términos generales o especificos.

5. Los objetivos tienen jerarquias, y también forman una red de resultados y eventos deseados. Una
compafia u otra empresa es un sistema. Si las metas no estdn interconectadas y se sustentan
mutuamente, la gente seguird caminos que pueden parecer buenos para su propia funcién pero que
pueden ser dafiinos para la compafia como un todo.
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6. Estos objetivos deben ser racionalmente alcanzables y deben estar en funcién de la estrategia que se
elija.

7. Los objetivos son una obligacidn que se impone una empresa porque es necesaria, esencial para su
existencia.

ESTRUCTURA LINEAL

Esta forma de organizacidon se conoce también como simple y se caracteriza por que es utilizada por pequefias
empresas que se dedican a generar uno o pocos productos en un campo especifico del mercado. Es frecuente que
en las empresas que utilizan este tipo de organizacion, el duefio y el gerente son uno y el mismo.

Debido a su forma, ésta es rapida, flexible, de
mantenimiento de bajo costo y su contabilidad es clara;
ademas la relacion entre superiores y subordinados es
cercana y la toma de decisiones se hace agil. De igual

manera presenta desventajas como el hecho de Ila |
especializacion, “se dificulta encontrar a un buen gerente
puesto que se requiere un conocimiento general de la |
empresa, y se le dedica muy poco tiempo a la planeacion, la f
investigacion y el control”. \

‘ Director General |

|ProduccimH Yentas I }F;num;uc,i&nH ersonal \
I

"’-*-f—f————>| Fabr‘licﬂ 2 ‘ ‘ Fabrica 3 |

Como la autoridad estad centrada en una sola persona esta - | - |
toma las decisiones y asume el control, los empleados estan | Produccién ‘ ‘ Personal ‘ ‘ Ventas |
sujetos a las decisiones del gerente u propietario, llevando

a cabo las operaciones para cumplir las metas.

ESTRUCTURA MATRICIAL

Esta estructura consiste en la agrupacion de los recursos humanos y materiales que son asignados de forma
temporal a los diferentes proyectos que se realizan, se crean asi, equipos con integrantes de varias areas de la
organizacion con un objetivo en comun: El Proyecto, dejando de existir con la conclusion de este.

Los empleados dentro de la matriz poseen dos jefes; un jefe de funcidn: quien es la cabeza de la funcidn, es decir,
al cual se le informa acerca de los asuntos relacionados con aspectos funcionales; y el jefe de Proyectos que es el
responsable de los proyectos individuales, todos los empleados que trabajan en un equipo de proyectos se llaman
gerentes de subproyectos y son responsables de manejar la coordinacién y comunicaciéon entre las funciones y
proyectos.

No todas las empresas son aptas para desarrollar este tipo de organizacién, por eso es necesario tener en cuenta las
siguientes condiciones:

1. Capacidad de organizacién y coordinacién y procesamiento de informacion.

2. Se necesita contar con buen capital.

3. Se necesita un equilibrio de poder entre los aspectos funcionales y proyectos de la organizacidon, ademas se
requiere una estructura de autoridad doble para mantener ese equilibrio.

Esta estructura posee una serie de ventajas:

v' Permite reunir varios expertos en un equipo, esto conlleva a que se dé una jerarquia muy reducida y halla
mayor flexibilidad y autonomia en la organizacion.

v Ayuda a mitigar los conflictos entre los objetivos generados por las distintas areas funcionales de la
organizacion.

v' Los miembros tienden a motivarse mas.

v/ Sirve para el entrenamiento de cantera (sitio que proporciona personas o elementos para el ejercicio de un
trabajo o profesion) de jefes.

v' Contribuye a aumentar la implicacion y el compromiso de los integrantes de los equipos.

v/ Esta orientada a los resultados finales; se mantiene la identificacion profesional. Identifica con precision la
responsabilidad de cada jefe.

v" De igual forma tiene otra serie de desventajas:

v' El doble flujo de autoridad en ocasiones origina conflictos.

v' Puede propiciar estrés en los miembros de los equipos al tener que rendir cuentas a 2 jefes.
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v' Sus costos burocraticos de operacién son bastantes altos debido a que invierte mucho en capacitacion de
sus empleados y por lo tanto también debe elevar salarios.

v No estd bien definida la autoridad, establecimiento de las prioridades y la utilizacion de recursos entre los
gerentes funcionales y los de proyectos.

General Manager

1
Production Finance Marketing R&D
Manger Manger Manager \ELET:(g

ProjectA

Manager

ProjectB Production Finance Marketing Personal
Manager Group Group Group Group
ProjectC Production Finance Marketing Personal
Manager Group Group Group Group

ESTRUCTURA POR DEPARTAMENTALIZACION

Esta estructura consiste, como su nombre lo indica, en crear departamentos dentro de una organizacion; esta
creacion por lo general se basa en las funciones de trabajo desempefiadas, el producto o servicio ofrecido, el
comprador o cliente objetivo, el territorio geografico cubierto y el proceso utilizado para convertir insumos en
productos.

El método o los métodos usados deben reflejar el agrupamiento que mejor contribuiria al logro de los objetivos de la
organizacion y las metas de cada departamento. De acuerdo con lo anterior la departamentalizacion se puede dar de
varias formas.

FUNCIONAL

Una compafiia que esta organizada funcionalmente, separa el trabajo sobre la base de pasos, procesos o actividades
que se llevan a cabo para obtener un determinado resultado final.

Las ventajas de este sistema de organizacién son:

v Claramente identifica y asigna responsabilidades respecto a las funciones indispensables para la
supervivencia de la organizacion.

v" El agrupar a las personas y unidades sobre la base del trabajo que realizan, incrementa las
oportunidades para utilizar maquinaria mas especializada y personal mucho mas calificado.

v" Permite que las personas que realizan trabajos y que afrontan problemas semejantes, brinden
mutuamente apoyo social y emocional.

v" Reduce la duplicacién de equipo y esfuerzo.

v' Constituye una forma flexible de organizacién; con mayor rapidez se podra aumentar o reducir el
personal; nuevos productos y territorios se podran afiadir, y a su vez ser suprimidos.

v Representa una forma organizacional facilmente entendida o comprendida al menos por las personas
que vivan en nuestra cultura.

v Los principales ejecutivos conocen las condiciones locales y pueden atender rapidamente a los clientes
en su zona.

v" Proporciona un buen entrenamiento para los gerentes en potencia.

Las desventajas:

v" Cuando existe esta organizacién, las personas se preocupan mas por el trabajo de su unidad que del
servicio o producto en general que se presta o se vende, esto causa una suboptimizacién organizacional.
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v' Las personas que realizan diferentes funciones habran de encontrarse separadas unas de otras,
afectando coordinacidon que fluye de una funcién a otra.

v" Las funciones se dividen entre los empleados conforme a la especializacion que tenga cada uno de ellos
y se agrupan de acuerdo con cada uno de los diferentes campos de accion; a su vez cada uno de estos
campos tiene un gerente que es el responsable de asignar tareas y vigilar que estas sean realizadas de
una forma correcta. Por ultimo, encontramos a un gerente general que es el que se encarga de
coordinar todas las funciones y responsabilidades para lograr las metas de la organizacion.

Director
General
|
[ | | | |
‘Ingenieria ‘Produccién ‘Marketing Finanzas Personal
|
| | |
‘Torneria ‘Frsado ‘Sodadura

POR PRODUCTO

Se organiza de acuerdo con lo que se produce ya sean bienes o servicios; esta forma de organizacién es empleada
en las grandes compaifiias donde cada unidad que maneja un producto se le denomina “divisiones” estos poseen
subunidades necesarias para su operacion.

Las Ventajas:

v Centra la atencion en el producto que se obtiene facilitando la coordinacién entre las diversas
especialidades, para de este modo cumplir con los plazos limite de entrega de productos, asi como las
especificaciones

v" Permite que los problemas de coordinacion e integracién sean detectados lo mas pronto posible y se les dé
una solucioén rapida.

v' Lograr aislar los problemas concernientes a un producto respecto a los demas y evita que interfieran los
problemas de una funcién con todos los productos.

v Permite el empleo de equipo especializado para el manejo de materiales, asi como de sistemas
especializados de comunicaciones.

Las Desventajas:

v" Reduce la oportunidad de utilizar equipo o personal especializado.
v Se entorpece la comunicacion entre especialistas, ya que ahora presentan sus servicios en diferentes

unidades.

v" Resulta dificil que una compafiia se pueda acoplar a los cambios
bruscos en volumen o que pueda adaptarse a los cambios en los DEPATAMENTALIZACION
productos o servicios, asi como a nuevos productos o servicios. POR PRODUCTO

v En esta estructura los empleados de la organizacidon se dividen
en grupos y cada grupo se encarga de la produccion de un
producto especifico, ademas cada grupo tiene un especialista
para cada funcion y un gerente que es el responsable de
supervisar el proceso que se lleva a cabo para la obtencién del -
producto o servicio y ademas envia un reporte al presidente QUIMICOS
general de la compania acerca de la evolucidon de este proceso,
este presidente general es el responsable de supervisar que cada COLORANTES
gerente realice de forma adecuada su trabajo y fija las metas de
la empresa.

FARMACEUTICOS

TERRITORIO

Esta se da ya que algunas compafiias encuentran que sus operaciones se adaptan de una mejor manera a grandes
cadenas organizacionales basadas en zonas geograficas determinadas donde su empresa tiene cobertura, como las
grandes cadenas de hoteles, compafiias telefonicas, entre otras, que estan divididos y organizados sobre la base de
su ubicaciéon. También se presentan en compafiias cuyas principales actividades son las ventas. En esta se da un eje
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central de control, sin embargo, la organizacidon en cada area forma sus propios departamentos para satisfacer los
requerimientos de esta.

Esta estructura presenta las siguientes ventajas:

e La organizacion puede adaptarse a necesidades especificas de su region.

e Suministra mayor control debido a que existen varias jerarquias regionales que asumen el trabajo
desempenado previamente por una sola jerarquia centralizada.

e La gente en las organizaciones separadas toma decisiones rapidamente a sus necesidades.

Presenta ademas una desventaja y es que dificulta la integracion entre las diferentes divisiones geograficas.

Gerencia de
operaciones

Region
Centro

Agencia Agencia
Juanjui Tocache

POR CLIENTES

El tipo particular de clientes que una organizacién busca alcanzar puede también ser utilizada para agrupar
empleados. La base de esta departamentalizacién estd en el supuesto de que los clientes en cada conjunto tienen
problemas y necesidades comunes que pueden ser resueltos teniendo especialistas departamentales para cada uno.
Aqui el cliente es el eje central, la organizacion se adapta y se subdivide agrupandose el personal para cumplir las
funciones necesarias para satisfacer las necesidades de cada tipo de cliente.

Esta estructura puede traer las siguientes ventajas:

v' Saca provecho respecto del tiempo y eficacia del vendedor (o promotor) que se limita al manejo de un
grupo de clientes con caracteristicas similares.

v" Logra mayor especializacion en el vendedor (o promotor) respecto del conocimiento y de la manera de
operar de sus clientes.

v' Disminuye relativamente los costos proporcionados por comunicaciones, en virtud de que las mismas
pueden fijarse en relacidn a cada tipo de cliente.

También puede generar las siguientes desventajas:

v' Dificultad de coordinaciéon con los departamentos organizados sobre otras bases, con una constante
presion de los gerentes solicitando excepciones y tratamiento especial.

v' En ciertas ocasiones pueden reducirse o incrementarse ciertos tipos de clientes, ya sea por recesiones
econdémicas donde los comercios minoristas tienden a disminuir y por el contrario se incrementan los
muy pequefios negocios, esto requiere mas vendedores, pero disminuye el grado de eficiencia de los
mismos.

ABASTECIMIENTOS PRODUCCION MARKETING RECURSOS
HUMANOS

MAYORISTAS MINORISTAS DISTRIBUIDORES I DETALLISTAS
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ESTRUCTURA CIRCULAR

Son aquellas donde los niveles de autoridad son representados en circulos concéntricos, formados; por un cuadro
central, que corresponde a la autoridad maxima de la empresa, y en su alrededor circulos que constituyen un nivel
de organizacién.

En cada uno de esos circulos se coloca a los jefes inmediatos, y se les liga con las lineas que representa los canales
de autoridad y responsabilidad.

Las ventajas:

v' Sefialan muy bien, forzando casi a ello, la importancia de los niveles jerarquicos.
v" Eliminan, o disminuyen al menos, la idea de estatus mas alto o bajo.
v" Permiten colocar mayor nimero de puestos en el mismo nivel.

Las Desventajas:

v" Algunas veces resultan confusas y dificiles de leer.
v" No permiten colocar con facilidad niveles donde hay un solo funcionario.
v" Fuerzan demasiado los niveles.

puesto de
Bolsa de
Valores

Empresa
inmobiliaria

Administradora
Fondos de
Inversion

Comercializ.
de seguros

Arrendamiento SOCIEDAD Almacén de

financiero g depositos

Operadoras
fondos de
pension

Factorajes y
Descuentos

Adm.
Tarjetas de
Crédito

Casa de
Banco o cambios
empresa
financiera
local

ESTRUCTURA HIBRIDA

Esta estructura, relne algunas de las caracteristicas importantes de las estructuras anteriormente vistas, la
estructura de una organizacién puede ser de enfoque multiple, ya que utiliza al mismo tiempo criterios de productos
y funcién o producto y geografia.

Este tipo de estructuracién es utilizada mayormente cuando las empresas crecen y tienen varios productos o
mercados, es caracteristico que las funciones principales para cada producto o mercado se descentralicen y se
organicen en unidades especificas., ademds algunas funciones también se centralizan y localizan en oficinas
centrales cuya funcion es relativamente estable y requiere economias de escala y especializacion profunda. Cuando
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se combinan caracteristicas de las estructuras funcionales y divisionales, las organizaciones pueden aprovechar las
fortalezas de cada una y evitar alguna de sus debilidades.

Ventajas:

v Permite que la organizacion persiga la adaptabilidad y eficacia dentro de las divisiones de productos,
igualmente la eficiencia en los departamentos funcionales.

v" Proporciona una buena alineacion entre la division de productos y los objetivos corporativos.

v Los agrupamientos de productos significan una coordinacion efectiva dentro de las divisiones, y los
departamentos funcionales centrales brindad la coordinacién en todas las divisiones.

Desventajas:

v' Algunas de las organizaciones acumulan personal corporativo para supervisar las divisiones, generando
costos administrativos indirectos que se pueden ir incrementando a medida en que crece el personal de
oficinas centrales.

v' Cuando las decisiones se centralizan mas y las divisiones de producto pierden su capacidad de responder
rapidamente a los cambios en el mercado.

v' Se crean conflictos entre el personal corporativo y el divisional.

Jefe de Agencia

g g Las unidades primarias son
organizadas abase dela
clientela. Las divisiones dela
Unidad de Servicios a Nifios
son organizadas porprocesosy
equipos.

ESTRUCTURAS MONOFUNCIONALES

Se caracterizan por la concentracion de la autoridad en una persona o grupo de personas que son, en la mayoria de
los casos, fundadores de la empresa, que se ocupan de la totalidad de las decisiones y funcionamiento de la
estructura Organizacional; en el siguiente organigrama se observa graficamente esta clase de estructura.

GEREMCIA

JEFATURA
DE
PRODUCCION

SUPERVISION

NIVELES OPERATIVOS

0

SCI|'CI

(Organigrama de estructura monofuncional).
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ESTRUCTURA JERARQUICA

También conocida como departamentalizacidon funcional, es la mas difundida y utilizada ya que representa a la
organizacion estructural. Esta estructura, se podia llamar tradicional ya que predomina en la mayor parte de las
organizaciones tanto privadas como publicas, se fundamenta en los principios de la teoria clasica; un ejemplo
grafico de este tipo de estructura es el siguiente:

DIRECCION
GERENCIA

Comunicacién
SUBDIRECCION
DE SISTEMAS
DE INFORMACION

SUBGERENCIA

Sonia Garcia
de San José

Manuel Pérez Prevencion de

Vallina Riesgos
Laborales

DIREGCION Admision

do R.R.H.H. Archivo
HH.CC

DIRECCION DIRECCION DIRECCION

MEDICA ENFERMERIA SESTION

J Miguel
Zita Quintela Canmen Ofiate Blanco
Javier Mufioz Gonzilez Heradero Cisners

Relaciones
con la

Gonzalez

Universidad
SUB. MEDICA {Pre/Postgrado)
AREA MEDICA SUB.
SUB. ‘ GESTION
Aranzazu Lopez i INGENIERIA Atencién al
Rubio G:ada:;upa Ana Cabrero Paciente
ontén Lopez
SUB. MEDICA Vinagre
SERV.
CENTRALES Comisiones
SUB. | SUB. GESTION hospitalarias
ENFERMERIA SERVICIOS
hab\;:lf:a'l = GENERALES
Mercedes
Parfiero Instituto
DICA Taberna para la
i Investigacion
T SUB.
ﬁ&'ﬁ.ﬁ ENFERMERIA Medicina
Gonzilez i Preventiva
— - Calidad
- Garcia Pozo ¥y
) Dosimetria y
Zita Quintela Radioproteccién
Gonzdlez

Gestién
Medioambiental

ESTRUCTURA DESCENTRALIZADA

Este modelo es una evolucién y una variacién del modelo jerarquico y funcional que se describié en el inciso
anterior, entre sus caracteristicas propias se encuentra la toma de decisiones confiada a una pluralidad de divisiones
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autéonomas en base alineas de productos y/o territorios, quedando las decisiones estratégicas a los altos niveles y
las decisiones tacticas a las divisiones auténomas, se incrementan los 6rganos de asesoria para los altos niveles.

ESTRUCTURAS NO PIRAMIDALES

Son estructuras surgidas de las limitaciones de las estructuras piramidales ante los retos de organizacién de los
grandes organismos, estas estructuras estan basadas en matrices las cuales se forman con las lineas verticales de la
autoridad vy la linea horizontal de la responsabilidad sobre un proyecto especifico, en la interseccidon de las lineas se
da una contribucién o apoyo de caracter funcional, ya que, por ejemplo el gerente de finanzas apoya, en esa area de
especialidad al responsable de un determinado proyecto, en cual conserva la autoridad sobre todo el proceso. Por
esta razdén son también conocidos como “matriciales, por equipos o por proyectos”.

Niveles
Directivos
Division Division Division Division
Asignacion Coordinacién
de i o=
Recursos ercatclerris
Produccion Ingenieria Materizles Personal Contabilidad
y Y Y Y
Investigacon Suministros Segquridad

N
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
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CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio organizacional es aquella estrategia normativa que hace referencia a la necesidad de un cambio. Esta
necesidad se basa en la visidn de la organizacion para que haya un mejor desempefio administrativo, social, técnico
y de evaluacion de mejoras. El cambio se facilita no se gestiona. Para poder tener el conocimiento de cuando hacer
cambios en la organizacion se necesita tener una buena planeacién, tener bien identificado cuales son sus defectos,
identificar problemas y errores que la organizacion sufre, y tener reflejado un enfoque de las consecuencias del
cambio a producir.

Para efectuarlo se requiere responder a las preguntas:

v ¢Por qué cambiar?
v ¢Para qué cambiar?
v ¢éCuadl es la direccidn del cambio?

PASOS PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL PLANEADO

1. Evaluacion del entorno: identificar los cuatro factores del entorno que son mayormente responsables de
estimular el cambio organizacional; estos son los clientes, la tecnologia, los competidores y los trabajadores.
Otros factores que podrian ser una presidn para que las organizaciones cambien son la globalizacion, los
avances tecnoldgicos y las acciones de grupos de interés importantes, como serian los accionistas, las
autoridades reguladoras, los sindicatos y los grupos de accién politica.

2. Determinar la brecha de desempeino: una brecha de desempefio se refiere a la distancia que separa lo
que la organizacion esta haciendo de lo que quiere hacer. Cuando los administradores determinan la brecha
de desempefio pueden presentar respuesta clara a la pregunta éQué anda mal?

3. Diagndstico de los problemas de la organizacion: el objeto del diagndstico de la organizacidon es
identificar la naturaleza y el grado de los problemas para obtener conocimiento de las razones que explican
las brechas del desempefio antes de tomar medidas. Este responde a la pregunta éPor qué hay brechas del
desempefio?

4. Articular y comunicar una vision del futuro: los esfuerzos por producir un cambio que tienen éxito estan
guiados por una vision clara del futuro. Mientras los lideres no hayan formulado una visiéon clara y
convencida a otros de que se unan a ellos para dedicarse a esa visiéon, no podran generar el entusiasmo ni
los recursos que se necesitan para un cambio cultural de gran escala.

5. Desarrollar un plan de accidn: si bien las inversiones en la planeacién a menudo producen mejoras
significativas en la productividad, muchas empresas inician actividades para producir un cambio significativo
sin un plan de accién inmediato integrado.

6. Anticipar y reducir la resistencia.

7. Monitoreo del cambio: a medida que se desarrolla el proceso del cambio, los administradores deben
monitorear las reacciones de los empleados y también los resultados. Deben vigilar las medidas del estrés
de los empleados, la satisfaccion del cliente, el desarrollo de nuevos productos, la participacion de mercado,
la rentabilidad y otros resultados a efecto de poder evaluar las consecuencias de corto plazo y también las
de largo plazo.

OPCIONES Y TIPOS DE CAMBIO

Las opciones de cambio es el entorno en el que la organizacidn es justificada, es decir, en las categorias en las que
se dividen. Tener las opciones de cambio bien identificadas es de gran importancia, de esta manera sera mas facil
hacer los cambios que la empresa requiere, cominmente las empresas se encuentran divididas en las siguientes
areas: tecnologia, estructura (grupos y equipos de trabajo), ambiente fisico, y la gente (habilidades y desarrollos).

Los tipos de cambios son aquellos en los que las personas van evolucionando o cambiando la rutina a la que ellos
estaban acostumbrados, estos son los cambios radicales (caso de emergencia), los planeados son para la mejora de
la organizacién y el estructural es el que aparenta que todo esté en un equilibrio y para todo haya un proceso ya
dispuesto y el ciclico.

AGENTE ORGANIZACIONAL

Es de gran importancia tener en cuenta el agente de cambio, el agente es el encargado de hacer cambios en la
organizacion de manera correcta y concisa para la mejora de la organizacién sin fomentar un ambiente de trabajo
no adecuado para la misma organizacion, pues este se encargara de que haya un ambiente adecuado en la
organizacion para el desarrollo de cambio, el agente de cambio tiene que interactuar con cada uno de los individuos
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en la organizacion, el agente es aquel capaz de hacer modificaciones en los campos de estructura, tecnologia,
ubicacion fisica y en el personal de la empresa.

El agente de cambio tendra que tener una administracion muy bien organizada y adecuada para efectuar todo estos
cambios, pues mediante estos cambios, se descubriran las problematicas, habra nueva manera de interaccion de
individuos, nuevos equipos de trabajo, nuevas responsabilidades junto con un gran manejo de problemas en el
sector de recursos humanos, pues muchos individuos se comportan diferente ante estos cambios que tienen en la
organizacion.

APRENDIZAJE DURANTE EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

La capacitacién del individuo dentro de una organizacion no es mas que el aprendizaje de algo. Marquardt (1996),
nos explica el modelo en que las personas, el aprendizaje, la organizacion, la aplicacion de la tecnologia y manejo
del conocimiento son relacionados en circuito elemental para el aprendizaje. El aprendizaje es elemental para el
individuo, al momento de ensefiar se debe estar totalmente seguro y claro, junto con ejercicios y ejemplos bien
especificados para el mejor aprendizaje del individuo. Actividades que ayudan al aprendizaje del individuo son: la
solucion de problemas nuevos, la experimentacion con ideas nuevas, aprender de la experiencia, aprender de lo que
hacen otros.

FUERZAS DE CAMBIO

Los individuos de cada organizacién no acostumbrados a cambios, tienden siempre a quedarse y hacer el mismo
puesto todo el tiempo, asi que puede que haya dos reacciones de este individuo ante este cambio, la negacion y la
afirmacién. Los individuos tienden a reaccionar o a resistirse a nuevos habitos por tres razones no sabe, no puede,
no quiere.

RESISTENCIA AL CAMBIO

Puede manifestarse de diversas maneras y en distintos niveles de analisis, tanto individual, grupal u organizacional.
De esta manera podemos mencionar ocho formas primarias de resistencia que se dan en los niveles de anélisis
antes mencionados, ellas son:

1. Confusion: Cuando este se hace presente resulta dificultoso la visualizacidon del cambio y de sus
consecuencias.

2. Critica inmediata: Ante la simple sugerencia de cualquier cambio se demuestra una negacién hacia la
misma, sin importar la propuesta.

3. Negacion: Existe una negacion a ver o a aceptar que las cosas son diferentes.

4. Hipocresia: Demostracion de conformismo hacia el cambio cuando en realidad interiormente se esta en
desacuerdo.

5. Sabotaje: Acciones tomadas para inhibir o matar al cambio.

6. Facil acuerdo: Existe un acuerdo si demasiada resistencia sobre el cambio, aunque no hay compromiso
en dicho acuerdo.

7. Desviacion o distraccioén: Se evade el cambio en si, pensando que tal vez de esa forma sea olvidado.

8. Silencio: No permite que el individuo promueva nuevos métodos de trabajo o de organizacién. La

transicion resulta ser siempre dificil.
RESISTENCIA AL CAMBIO

Empezaremos por definir el término resistencia, que, segun el
diccionario, se define como la oposicién a la accién de una fuerza;
otra acepcidn es la de capacidad para resistir, aguante.

Enrolados ya en nuestro tema, diremos, que la resistencia al e ey
cambio organizacional se refiere a las fuerzas que se oponen a los
cambios organizacionales.

No poder

Segun el resultado de diversas investigaciones, las organizaciones
y sus miembros se resisten al cambio. La resistencia al cambio
puede ser una fuente de conflicto funcional. Por ejemplo, la
resistencia a un plan de reorganizacion o a un cambio de una linea
de producto puede estimular un debate saludable sobre los
méritos de la idea y dar como resultado una mejor decision.
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La resistencia al cambio tiene una desventaja: Obstaculiza la adaptacion y el progreso. La resistencia al cambio no
surge en formas estandarizadas. La resistencia puede ser abierta, implicita, inmediata o diferida. Es mucho mas facil
para la direccion tratar con la resistencia cuando es abierta e inmediata. El mayor reto para la gerencia es manejar
la resistencia implicita o diferida. Los esfuerzos de la resistencia implicita son mas sutiles: perdida de la lealtad a la
organizacion, perdida de la motivacion a trabajar, incremento de errores, aumento en el ausentismo debido a
“enfermedad” y es por tanto mas dificil de reconocer. De igual manera las acciones diferidas nublan el lazo entre la
fuente de resistencia y la reaccién a ella. Un cambio podria producir lo que parece ser solo una reaccion minima en
el momento que se inicia, pero entonces la resistencia emerge en semanas, meses o incluso anos después. O un
solo cambio que en si mismo tiene poco impacto se vuelve la gota que derrama el vaso. Las reacciones al cambio
pueden acumularse y luego explotar en alguna respuesta que parece totalmente fuera de proporcidén con la acciéon
de cambio que la produjo.

La resistencia, por supuesto, simplemente se ha diferido y acumulado. Lo que emerge es una respuesta a una
acumulacién de los cambios anteriores. La resistencia al cambio puede manifestarse de diversas maneras y en
distintos niveles de analisis, tanto individual, grupal u organizacional. De esta manera podemos mencionar ocho
formas primarias de resistencia que se dan en los niveles de analisis antes mencionados, ellas son:

v Confusidon: Cuando este se hace presente resulta dificultosa la visualizacion del cambio y de sus
consecuencias.

v Critica inmediata: Ante la simple sugerencia de cualquier cambio se demuestra una negacién hacia la
misma, sin importar la propuesta.

v Negacion: Existe una negacién a ver o a aceptar que las cosas son diferentes.

v Hipocresia: Demostracion de conformismo hacia el cambio cuando en realidad interiormente se esta en
desacuerdo.

v Sabotaje: Acciones tomadas para inhibir o matar al cambio.

v Facil acuerdo: Existe un acuerdo si demasiada resistencia sobre el cambio, aunque no hay compromiso en
dicho acuerdo.

v Desviacion o distraccion: Se evade el cambio en si, pensando que tal vez de esa forma sea olvidado.

v' Silencio: de cambios provoca al comienzo resistencias a menudo considerables. Ello se produce cuando se
trata de modificar ciertos habitos cotidianos (de orden horario o alimentario, por ejemplo), o de promover
nuevos métodos de trabajo o de organizacidn. La transicidon resulta ser siempre dificil.

Nuestra vida cotidiana es regida por un conjunto de costumbres, habitos y modelos que afectan tanto a la forma de
alimentarse y vestirse, como a la de trabajar o aun establecer relaciones con los demas. La resistencia al cambio
puede provenir ante todo del caracter coercitivo que con frecuencia tiene ese cambio. El ciudadano, el trabajador, el
usuario se ven sometidos a nuevas operaciones sin haber sido informados, en general, ni consultados. Tienen
entonces la impresion de que un poder superior los maneja a su voluntad, sin tener en cuenta la forma en que
habian sabido adaptarse al sistema anterior, ni las sugestiones que con el tiempo habian podido presentar.

Por lo demas, un fendmeno de inercia y rigidez tiende a frenar el esfuerzo necesario para realizar una nueva
adaptacién. En ese sentido, es inevitable que la edad o el estado de cansancio refuerzan la resistencia provocada
por el cambio. Los actuales modos de conducta han sido el resultado de un aprendizaje y de una adaptacién al
medio fisico o social. Todo lo que cambie lo habitual aparece como dificil y peligroso. Esa resistencia abarca también
una pérdida de prestigio en caso de fracaso o aun de menor rendimiento. El individuo siente un riesgo de
devaluacidn, tanto respecto de los demas como frente a la imagen que tiene de si mismo. Las personas que se
resisten a los cambios suelen tener cierto desgaste emocional, producto de las tensiones, la inquietud y la ansiedad
que afectan a la personalidad de un individuo durante un periodo de cambio.

El hecho es que todo cambio trae consigo cierto grado de concienciacién de las personas en cuanto a su experiencia
anterior en situaciones similares. Si la experiencia previa tuvo éxito, la predisposicion de las personas tendera a ser
positiva. En caso contrario, las personas experimentaran una sensacién de amenaza, de peligro y de incertidumbre
de su futuro.

Las resistencias pueden ser de dos tipos: Individuales y organizacionales, a continuacién, se describen las
caracteristicas de cada una de ellas.
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