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Contexto:
(Proceso administrativo)

Planificacion | g | Organizacion | & Direccion o Control
Misién y visién, Red de relaciones Motivacion, liderazgo, Evaluacion por resultados,
planificacidn estratégica, funcionales, estructura de coaching, evaluacién por proceso,
fijacion de plazos, roles, jerarquia, acompafiamiento, medicién de desempefio,
planificacién por responsabilidades, ejecucién estratégica, valoracion por
escenarios , enfoque de atribuciones, comunicacién competencias, aplicacién
contingencias, principios y diferenciacién organica o interpersonal e de indicadores (formulados
valores, desarrollo departamentalizacidn, interinstitucional, en la fase de planificacién),
conceptual, definicion del integracién de personal implementacion seguimiento de plan,
producto, escenarios de (definicién de cargos y (ejecucidn) de la secuencia levantamiento de
mercado, matriz FODA, ocupacion de la estructura de tareas planificadas. hallazgos, reportes.
estudios de mercado. organica), coordinacién.

4 4 4 3

¢Qué queremos? | B | ¢Como hacemos? | B | Ejecutamos | ® | Monitoreamos

Realimentacion

¢Como ordenamos lo que
tenemos, para lograr lo
que queremos?

f> Organizacion E@
¢Quiénes somos?

¢Qué tenemos? Planeacion Direccion

¢A déonde queremos ir?
@j Control d

Una vez disenados los planes referidos a nuestra idea de negocio, como normas, pro-
cedimientos, presupuestos, etc., procedemos a integrar al personal disponible y requeri-
do, mediante puestos de trabajo, cargos, lineas de autoridad, asignacion de tareas y fun-
ciones, que tiendan a organizar el proceso productivo y administrativo en general, de ma-
nera que armonicen holisticamente las partes involucradas en funciéon del cumplimiento
de las metas y objetivos.

Palabras clave: Organizacion, Cooperacion, Complementariedad, Integracion, Coor-
dinacion, Relaciones, Estructura.
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Definiciones y extracto de definiciones:

Es el proceso de determinar y establecer la estructura, los procedimientos y los re-
cursos necesarios, apropiados para el curso de accion seleccionado. Es agrupar las activi-
dades pertinentes para la ejecucion de planes de unidades directivas y la definicion de
las relaciones entre ejecutivos y los empleados. Los puntos clave que sostienen el aspec-
to estructural de la funcién de organizar son: Unidad de mando; Area de control de su-
pervision; Asignacion homogénea; (y) Fijacion de responsabilidades con asignacion de au-
toridad (Ruiz Roa, 1995:66).

Cuando se estructura una empresa y para el efecto se aplica la operacion de estruc-
turacion, con el propdsito de constituir el conjunto de unidades, estableciendo los distin-
tos niveles de autoridad y responsabilidad, asi como delimitando las atribuciones y obli-
gaciones del conjunto de unidades, se produce una division del trabajo que obliga a una
asignacion de éste en forma separada a cada una de las unidades creadas. En consecuen-
cia, es necesario un proceso integrador que reuna y armonice las partes, para formar un
todo organico y dinamico mediante el ajuste de las diferentes partes y acciones que for-
man la organizacion (Melinkoff, 1990:55).

Es la funcidon que se encarga de agrupar las actividades necesarias para alcanzar los
objetivos de la empresa. Agrupar las actividades involucra la reunion de las personas y
recursos empresariales bajo la autoridad de un jefe. Asi, la organizacidon necesita lidiar
con personas, organismos y relaciones de autoridad y responsabilidad. Para que los objeti-
vos sean alcanzados, los planes ejecutados y las personas pueden trabajar eficientemen-
te, es necesario agrupar adecuadamente las actividades y distribuir convenientemente la
autoridad (Chiavenato, 1999:28).

(...) el proceso integrador por medio del cual se ajustan las partes entre ellas, de
suerte que funcionen armoénicamente y sin fricciones y duplicaciones y donde cada sector
o individuo dé su maxima contribucion a ese todo, a fin de satisfacer los objetivos socia-
les de la empresa en particular (Jiménez Castro, 1963:219).

(...) es la sincronizacion ordenada de los esfuerzos para adecuarlos en cuanto a mon-
to, tiempo y direccion al ejecutarlos, resultando de ellos acciones unificadas y armonicas
que tiendan al objetivo establecido (Terry, 1961:56).

Es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos entre
los miembros de una organizacion, de tal manera que éstos puedan alcanzar las metas de
la organizacién”. También es el proceso para comprometer a dos 0 mas personas para que
trabajen juntas de manera estructurada, con el propdsito de alcanzar una meta o una se-
rie de metas especificas (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996:12).
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Cualquier sistema estructurado de reglas y relaciones funcionales disenado para llevar
a cabo las politicas empresariales o, mas precisamente, los programas que tales politicas
inspiran (Rosenberg/Diccionario Administracion y Finanzas, 1960:355).

Una organizacion se caracteriza, ciertamente, por una red de funciones que implica
cada una tareas definidas y por tanto cierta division del trabajo (Friedmann, 1963:32).

(Es) una estructura de funciones o puestos intencional y formalizada (...) Para ello se
requieren, objetivos verificables; una idea clara de los principales deberes o actividades
implicadas; y un area discrecional o de autoridad precisa para que la persona que ejerza
una funcion determinada sepa qué puede hacer para cumplir las metas. En este sentido,
esto consiste en la identificacion y clasificacion de las actividades requeridas; la agrupa-
cion de actividades necesarias para el cumplimiento de los objetivos; la asignacion de
cada grupo de actividades a un administrador dotado de la autoridad (delegacion) nece-
saria para supervisarlo; y la estipulacion de coordinacion horizontal (en un mismo nivel
organizacional) y vertical en la estructura. Para la mayoria de los administradores este
término significa una estructura formal y explicita de funciones o posiciones; ciertamen-
te, un administrador considera que esta organizando cuando establece este tipo de es-
tructura (Koontz, 1998:246).

Propésito e Importancia:

La organizacion es una de las fases, funciones o grandes principios mas importantes
dentro del proceso administrativo. ;Como concebir la ejecucion de un plan sin organizar-
lo o coordinarlo? Tampoco es posible la utilizacion racional de los medios y recursos, asi
como la obtencion de los fines de la empresa, sin la aplicacion eficiente de la organiza-
cion.

La organizacion le da cuerpo o estructura organica a la empresa, en otras palabras,
formaliza la actuacion de la misma a través de la asignacion de responsabilidades que se
desenvuelven en ambitos y niveles especificos dentro de dicha organizacion. Esto nos ha-
ce ver que la organizacion nos ayuda a evitar problemas de cruce informacion, duplicidad
de funciones, recargo de supervision y otras situaciones derivadas de la comunicacion,
delegacion, responsabilidad, jerarquia y toma de decisiones.

Los individuos capaces que deseen cooperar entre si trabajan con mayor efectividad
si todos conocen el papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan
unas con otras. Este es un principio general, valido tanto en la administracion de empre-
sas, como en asociaciones (fundaciones, ONG) y organismos publicos. La funcién adminis-
trativa de organizar consiste basicamente en proyectar y mantener estos sistemas de fun-
ciones.
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Por todo esto, la organizaciéon nos ayuda a:

e Evitar problemas de cruce de informacion; permitiendo una comunicacion mas fa-
cil, donde se reflejen las relaciones jerarquicas, en qué nivel se va a ubicar cada per-
sona, quién sera el supervisor de quién y como se va a recibir la informacion necesaria
de cada trabajo o actividad.

e Evitar la duplicidad de funciones; en algunos casos varias personas sin necesidad
realizan una misma actividad, lo que lleva a perder esfuerzo, tiempo y dinero.

e Evita el recargo de supervision y otras situaciones derivadas de la comunicacion,
delegacion, responsabilidad, jerarquia y toma de decisiones, permitiendo la posibili-
dad de ascenso a través de la evaluacion del desempeiio en la medida que conocemos
lo que debemos hacer.

e Permite el Desarrollo de cooperacion entre los miembros: Los individuos capaces
que deseen cooperar entre si, trabajan con mayor efectividad si todos conocen el pa-
pel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras,
sin usurpar el trabajo de los demas. Este es un principio general, valido tanto en la
administracion de empresas privadas, como en fundaciones y organismos publicos en
general. La funcion administrativa de organizar consiste basicamente tal como se dijo,
en proyectar y mantener estos sistemas de funciones.

Dimensiones

La organizacion de una empresa puede medirse, comprenderse y manejarse a través
de ambitos o DIMENSIONES que se dan a lo alto (Dimension vertical) y a lo ancho (Dimen-
sion horizontal).

| ASAMELEA DE ACCIONISTAS |

1
[ SUNTA DIRESTIVA ]

[ PRESIDENCIA ]

[
BEwERC o
FRARZAS

Dimension <
vertical

Dimension horizontal
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Para manejar mejor estos conceptos se deben identificar y definir previamente algu-
nos Componentes que integran el diseno organizacional.

Organigrama. Es el disefo expreso (representacion expresa) de la estructura de la
organizacion, en el cual se identifiquen las distintas unidades orgdnicas que lo componen,
incluyendo la cadena o lineas de mando que enlazan dichas unidades.

Unidades organicas. Es la maxima desagregacion del organigrama. Constituyen el
minimo componente estructural de la empresa, sean departamentos, secciones, divisio-
nes, gerencias, etc. En el diseno expreso se observan como pequenos recuadros o casillas
unidas entre si por lineas superiores, inferiores y/o laterales.

Linea o cadena de mando. En el disefio expreso, son lineas que unen una unidad or-
ganica con otra. En el ambito organizativo, define la jerarquia, niveles en la estructura
organizativa, dependencia, co-dependencia, asi como los canales regulares de acceso a
cada ambito administrativo en la empresa.

Todos estos componentes y la organizacion en general, sirven para crear el marco
(chasis o esqueleto) de la empresa. Robbins compara el esqueleto humano con la estruc-
tura de la organizacién, en cuanto a que ésta define los parametros (soporte estructural)
de la institucion. En referencia al mismo autor, se expresa que una estructura de organi-
zacion puede dividirse en tres parametros de medicion: complejidad, formalizaciény cen-
tralizacion.

La complejidad considera cuanta diferenciacion organica hay en la empresa o insti-
tucion. Entre mas divisiones de trabajo, mas niveles verticales en la jerarquia y mas dis-
persion horizontal (verdadera diferenciacion) entre las unidades de la organizacion, mas
dificil sera coordinar a la gente y sus actividades, por lo tanto la estructura sera mas
compleja.

La formalizacién se entiende como el grado en que una organizacion descansa en
reglas y procedimientos para el comportamiento de los empleados. Algunas organizaciones
operan con varias de estas reglas estandarizadas y otras, de menor tamano, tienen toda
clase de regulaciones que instruyen a los empleados sobre lo que pueden y no pueden ha-
cer. Entre mas reglas y regulaciones haya en una organizaciéon, mas formalizada sera su
estructura.

La centralizacion considera donde reside la autoridad de toma de decisiones,
usualmente en la cima de la piramide o estructura organica. En algunas organizaciones,
la toma de decisiones es muy centralizada. Los problemas fluyen hacia arriba donde los
altos ejecutivos escogen la accion a ser aprobada. En otros casos, las decisiones son de
poca centralizacion, lo que se conoce cominmente como descentralizacion. Las decisio-
nes descentralizadas se delegan a niveles mas bajos en la organizacion a través de los
tramos de control.
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Manejando todos estos parametros, junto con los componentes estructurales, ahora
podemos explicar el significado y contenido de la Dimension Vertical y de la Dimensién
Horizontal en toda organizacion.

La DIMENSION VERTICAL nos ayuda a comprender la situacién organizacional de la
empresa a lo alto de su estructura, aqui podemos identificar la existencia de Autoridad;
Poder; Responsabilidad; Unidad de mando; Intervalos o Tramos de control; Centralizacion;
y Descentralizacion.

e Autoridad: Potestad de mandar y hacerse obedecer. Facultad de dirigir, delegar y
asignar responsabilidades, a través de tareas y funciones a determinados subordi-
nados, junto a la condicion de esperar que dichas asignaciones sean cumplidas.
Como principio, es el adherente que mantiene unidos los componentes de la estruc-
tura toda.

e Poder: Concepto mas amplio que el de autoridad, significa la influencia que tiene
un individuo para afectar las opiniones o acciones de otras personas. Tipos de po-
der:

o« Legitimo: Se representa cuando el influido reconoce que el influyente
tiene derecho a ejercer influencia, dentro e ciertos limites. Esto impli-
ca que el influido tiene la obligacion de aceptar este poder.

o« Recompensa: Poder que se deriva del hecho de que una persona (influ-
yente), tiene capacidad para recompensar a otra persona (el influido),
por cumplir ordenes, las cuales pueden ser tacitas o implicitas. Influye
a las personas a través de compensaciones diversas.

o« Coercitivo: Opuesto al de Recompensa, que se basa en la capacidad del
influyente para sancionar al influido por no cumplir con los requisitos.

El castigo puede ir desde recibir una reprimenda hasta perder el em-
pleo. Se basa en el temor o miedo, la persona tiene poder sobre otro
aprovechandose de su miedo.

o« Experto: Se basa en la idea o el concepto de que el influyente tiene al-
guna experiencia relevante o conocimientos especiales que el influido
no tiene.

« Referente: Poder que puede recaer en una persona o grupo. Se basa en
el deseo del influido de identificarse con el influyente o de imitarlo.

e Responsabilidad: Obligacion de responder con las tareas, funciones y demas tareas
asignadas a si mismo o a un subordinado, a través de mandatos directos o por me-
dio de normas, procedimientos, entre otras formas de regulacion de las acciones.

e Unidad de mando: Tanto en el diseno expreso de la estructura organizativa, como
en la practica real, todo trabajador debe tener un solo supervisor (y un solo pro-
grama de accion), por lo que en el organigrama y en la praxis deben evitarse los
cruces de informacion y de mando que tiendan a confundir al trabajador.

e Intervalos de Control (Tramos de Control o Tramos de Administracién): Tramos p
escalones sobre los que se delega autoridad desde el ambito superior de la estruc-
tura, a su vez debe tomar en cuenta que debe existir un limite en el nimero de
personas que un gerente (alto, medio u operativo) puede supervisar eficientemen-
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te. Se puede ver también como nichos o ambitos especificos de poder dentro de la
organizacion, los cuales le son delegados a una persona para que coordine tal fun-
cion asignada
e Centralizacion: Concentracion de poder y de autoridad en la cima de la estructura
organizacional o cerca de ella. Escasa delegacion de autoridad o tendencia a res-
tringir la toma de decisiones en tramos inferiores de la estructura.
e Descentralizacion: Tendencia a dispersar la autoridad para la toma de decisiones
en una estructura organizacional por medio de la delegacion de responsabilidades
politicas (toma de decisiones) y administrativa (manejo de recursos).

Por otra parte, la DIMENSION HORIZONTAL nos ayuda a comprender el acontecer or-
ganizacional de la empresa a lo ancho de su estructura, dentro de lo cual destacan: la
Division del trabajo; la Especializacion; y la Departamentalizacion.

e Division del Trabajo: Separacion de las labores o grupos en la empresa, conforme a
criterios de especializacion, alcance geografico, preferencias empresariales, entre
otros parametros (separacion de labores por la razon que sea). La division del tra-
bajo puede implicar en algunos o en muchos casos, la departamentalizacion o la
especializacion en el trabajo.

e Especializacion del trabajo: Desagregacion laboral segun fases consecutivas o co-
laterales dentro de un proceso de produccion que ejecutan diversas unidades, car-
gos, personas o grupos de ellas. El conocimiento, la experiencia, la maximizacion
de la eficiencia en la repetitividad de la labor especifica, entre otras, son condi-
ciones que hacen aislar aparentemente un trabajo de otro que, en conjunto, con-
tribuyen con el objeto general de la empresa.

e Departamentalizacion: Agrupacion formal de personas y de actividades, respon-
diendo a diversos patrones practicos, lo cual conlleva juntar a grupos de trabajado-
res y/o actividades en areas, secciones, gerencias, divisiones, en fin, departamen-
tos, segln la naturaleza y los intereses de la empresa o institucion. Aqui se distin-
gue la formalizacion. Ver tipos de estructura.

TIPOS DE ESTRUCTURA

EJEMPLO DE
TIPOS DESCRIPCION ORGANIGRAMA VENTAJAS DESVENTAJAS
*Aceptada oficial- :I - a)Clara delimita- «
mente por la direc- Presiden cion de los tra- 3)El exceiohde
cién de la empresa L Vicepresidente ] Vicepresidente | mos de control. estructura™ hace
N . ver un aparataje
Representada me- b)El estableci- burocratico in-
A. Formal diante el organigra- miento de una

ma.
*Llamada estructura
organizacional

Jefe de
Contabili-

estructura permi-
te el eficaz
desempeno indi-
vidual-colectivo.

necesario.

b)La comunica-
cion se torna
rigida.
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*Representada como
una red de relaciones
humanas.

*Surgen espontanea-

— — __|Presidente
\[ Vicepresidente |-\—| Vicepresidente |

Gerente

a)Gran flexibili-
dad y fluidez en
la comunicacion.
b)ldentificacion
de grupos afines
en aspectos per-

a)Esta “informa-
lidad” pudiera
en algunos casos
dilatar metas

B. Informal mente dentro de las Finanzas sonales, cultura- .
. . . ormales.
(flexible) relaciones informales les, etc. b)Se presta para
de los que trabajan c)Se consolidan pr P
restar importan-
en la empresa . _ fuertes lazos de | .~" "\ ' liori-
*No cuentan en el \\ Estructura. informal amistad que pu- | 4 " .
organigrama. N\ ' = Eauipo de futsal dieran represen- ady jerarquia.
~<! tar una relativa
lealtad.
b)Efectiva solo
*Complejidad y for- a)Rapida en la para pequenas
malizacion muy baja. | Presidentel toma de decisio- | empresas
1. Simple *Alta centralizacion | [ ____ |C0ntabilid§id nes. b)Arriesgada,
*Compuesta por un Consultoria b)No costosa en depende de una
maximo de 2 a 3 | | su mantenimien- | sola persona.
niveles verticales. IProducci(’)nI | Ventas I to. c)No permite la
c)Es clara lares- | formacion de
ponsabilidad gerentes.
a)Puede perder
*Agrupa especialida- de vista sus
des ocupacionales - a)La especializa- | mejores intere-
diferenciadas. Presidente cion trae ahorros | ses generales por
2. Funcional *Desarrolla el con- en costos. la busqueda de
: cepto de la departa- Jefe de Asistente b)Minimiza dupli- | metas funciona-
, mentalizacién fun- Personal presiden- cidad de funcio- | les
(estr,uctura mas | cional. nes b)Ninguna fun-
comun) *Se aprovecha la I c)Existe una cion es respon-
especializacion del Almacén [ Produc- | | Finanzas combinacién sable del resul-
trabajo. — uniforme entre tado final.
los empleados c)Los miembros
que laboran. o especialistas se
aislan del resto
de la empresa.
a)Se enfoca en
*Integrada§ por divi- los resultados.
3.Divisional (por | Siones autonomasy : b)Los ejecutivos | a)Duplica las
autosuficientes (Alimento ] (Transporte] de las divisiones | actividades y los

producto).
Ej.:Corporacion
Venezolana de
Guayana, El Tu-
nal, etc.

*Cada division es
responsable del re-
sultado final.
*Generalmente son
grandes empresas y
corporaciones.

CcaoO )
L J L

D.A.= Division de Alimento
D.T.= Division de transporte
C = Compra V = Venta

son responsables
plenamente de
los resultados
finales.
c)Fomenta la
formacion de
gerentes.

recursos, lo cual
incrementa los
costos y reduce
la eficiencia.
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4, Matricial Ej:
Hospitales,
grandes cons-

*Asigna especialistas
por departamentos
funcionales, para
trabajar en un pro-

a)Economia por
especializacion

b)Alta experien-
cia del personal

a)Requiere ma-
yor coordinacion
b)propicia la
lucha por el po-
der.

. . ecto f—{ e L A S — ¢) Hay un cono-
trucs:lones, uni- 2/Posible dualidad de | } 1 1 cimie)rqto amplio | c)Puede traer
versidades, etc. mando ' ‘ } I I de toda la orga- confusion en
*Estructura tipo ma- e oo nizacion cuanto a quien
triz o rejilla. { ) 4 4 o d)Se fortalece reporta a quien.
= trabajo en equipo
a)Reduce el in- a)Aumenta los
5.Sectorial (No | "Agrupa las divisiones tervalo de con- costos al crearse
confundir con comunes baj:) geren- trol en la alta un nuevo nivel
. cias sectoriales que ) erencia jerarquico, inci-
franquicia) responde a razoges [Amfr'ca [E”r.Opa] E)Permite la for- JcIiendqo enla
de mercado o territo- 1 L eficiencia de la

riales.
*Gerencias comunes

(i) (i) o) o)

macion de geren-
tes.

c)Facilita la
coordinacion.

misma.

*No constituye un
tipo de estructura en
si para toda la em-
presa. Es un grupo de
personas autorizadas
por areas especificas,

a)Facilita una
gama mas amplia
de experiencias
al tomar decisio-
nes

b)Utiles para

a)Costos Altos en
términos de
tiempo y dinero
b)Tendencia a
ser autodestruc-

6. P(?r’ a quienes se les asig- efectuar de tivos, porque
Comité na resolver ciertos coordinacion y imponen decisio-
(Ad hoc) asuntos, problemas o planificacion. nes.
proyectos, su vigen- c)Incentiva la c)Dificultad de
cia coincide con la motivacion a responsabilidad
duracion del proyec- través de la par- | individual.
to. ticipacion
Cuando un grupo de
empresas o de perso- a)Enorme flexibi-
nas se interconectan QL_\, 1 lidad; a)Puede carecer
por medio de la tec- b)Reduccion de de organigrama
nologia de la infor- ciertos riesgos; tradicional y en
7. Virtual macion. Ejemplos: c)Se responde algunos casos no

Universidades virtua-
les; empresas de
consultoria financie-
ra, etc., siempre que
las operaciones cen-
trales y primordiales
se efectlen de dicha
manera.

€9

€2 82 82

velozmente a las
necesidades del
mercado.
d)Reduccion de
costos.

tiene sede cen-
tral.

b)Hay poco con-
tacto personal.
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8. Sin Fronteras

Organizacion flexible
que contrata o sub-
contrata mediante el
Outsourcing (también
lamado terceriza-
cion), determinadas
actividades o fases
de su propio proceso
productivo. Otras
organizaciones eje-
cuta parte de los
procesos o servicios.
Esto hace que la
empresa no posea
limites estructurales,
de alli su nombre.

Unidades dentro I
de la estructura

-

Unidades fuera de nivel
(contrataciones en outsoursing)

a)Se descomplica
tecnologicamente
la empresa al
contratar a otras
empresas en cier-
tos aspectos pro-
ductivos.

b)Se “libera” la
empresa de cier-
tas cargas labora-
les.

c)Se simplifica la
estructura buro-
cratica.

a)La empresa no
posee el control
total sobre la
produccion.
b)Riesgo de fuga
de informacion y
de tecnologia.
c)En algunos
paises, como
Venezuela esta
prohibida esta
flexibilizacion
laboral (terceri-
zacion).

Estructura amplia-
mente formalizada.
Se toman mas en
cuenta los roles y
funciones predisena-

Ver estructuras comple-
jas, rigidas y muy ape-

a)Se sabe exac-
tamente qué
debe hacer cada

a)Son estructuras
rigidas.

b)La defensa de
la organizacion

9.Mecanicas . :
das,.ql'.le‘ ls es;iogta l gadas a las normas y gt;;en.l " preyaleccje plor
nea iniciativa labora .. i e planifica encima de la
que pueda aprove- pr.ocedl.mlent.os. gstable segln patrones defensa de sus
char cambios oportu- | €idos sin pOSlbll.ldad de | preestablecidos, | miembros.
nos en el entorno. adaptar los mismos. pudiendo enton- | c)Cohibe al tra-
Existe un gran apego ces con antela- bajador, inhibe
al manejo de manua- cion ciertas si- su potencial
les. tuaciones. creativo.
. Outra e Grpo Curt e Desamlo
Son estructuras flexi- | - {Ba ) | ——— -
bles y altamente p— asi
humanizadas. Se A | | Fo—
toma en cuenta a m‘;ﬂ@w o Vet o
cada individuo como , ‘ a)Estructura al- a)Se presta para
L. entidad bio-psico- | 77T Tsansaanes? tamente adapta- | restar importan-
10.0rganicas social. La metodolo- RAONEN fm——— 0z | DlE. cia a la autori-
gia participativa s ~ | b)Se toma muy dad y jerarquia.
coadyuva en los pro- ~ | s ||| s | i | €D CUENtE la opi-
cesos de produccion. s Pt nion de los traba-
La organizacion se ol i | | Jjadores.
adapta a los cambios | sk | ™
percibidos en el en- i S PR [
torno |
: dcw | Qe b i
..................... s
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11.Circulares

Estructura dentro de
la cual existe una
gran rotacion de
cargos.

a)Se adquieren
conocimientos
variados y/o de
todas las fases
del proceso de
produccion.

a)Rara vez se
hace “carrera
administrativa”
en una misma
linea organica.

12.Cooperativas

Empresas asociativas
(en Venezuela son
Asociaciones), en las
que se horizontaliza
el poder y la toma de
cisiones.

a)Todos los aso-
ciados poseen
igual derecho a
voto, sin impor-
tar su participa-
cion sobre el
capital.
b)Remunera mas
quien mas traba-
jay no tanto
quien mas aporta

a)Se requiere un
alto sentido de-
mostrado de la
responsabilidad,
capacidad (tener
con qué) y com-
petencias (habi-
lidades, conoci-
mientos) para
que funcione
bien.

Integracion de Personal

La funcidon administrativa de integracion de personal se define como la ocupacion de
puestos en la estructura de la organizacion, mediante la identificacion de los requeri-
mientos de la fuerza de trabajo y el registro de las personas disponibles, ademas del lla-
mado o convocatoria, el reclutamiento, la seleccion, contratacion, ubicaciéon, promocion,
evaluacion, compensacion y capacitacion del personal necesario. Es claro que la integra-
cion de personal debe estar estrechamente vinculada con la organizacion, es decir, con la
fijacion de estructuras intencionales de papeles y puestos. Algunos autores toman la in-
tegracion de personal como una fase de la organizacion.

La integracion de personal se refiere en forma casi exclusiva a personas. Como es
natural, esto trae complejidades que no se resuelven en forma sencilla; las incertidum-
bres en la seleccion y direccion de personas pueden conducir a la frustracion de adminis-
tradores que conocen la importancia de la administracion de recursos humanos y que al
mismo tiempo, reconocen las limitaciones de las herramientas disponibles para llevar a
cabo una forma efectiva de dicha funcion.
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Principios de la Organizacién

Autoridad: La autoridad es el adhesivo de la estructura de la organizacion, el vinculo
que la hace posible, los medios mediante los cuales se pueden colocar grupos de activida-
des bajo el mando de un administrador y se puede fomentar la coordinacion de las unida-
des organizacionales. Es la herramienta con la que el administrador esta en posibilidad de
ejercer su discrecionalidad y de crear un ambiente para el desempeno individual. Algunos
de los principios mas Utiles de la organizacion estan relacionados con la autoridad.

Centralizacion: Todo lo que aumenta la importancia del papel y autonomia de los
subordinados es descentralizacion, todo lo que disminuye su importancia es centraliza-
cion. Entonces, la centralizacion como principio tiene que ver con la necesidad (justifica-
da o no) de concentrar las decisiones de manera temporal o permanente (segun se trate
de un proyecto especial o de la configuracion de toda la estructura organica.

Cooperacion externa: Sinergia entre empresas e instituciones (afines o no), com-
plementarias, inter dependientes y relacionadas que, en torno a un sector de la econo-
mia, intercambian esfuerzos con el objeto de asegurar la estabilidad y seguridad econé-
mica en dicho ambito (ver teoria de los sectores o “clusters”).

Cooperacién interna: Sinergia de personas o actividades heterogéneas pero com-
plementarias dentro de la empresa, quienes coadyuvan con el cumplimiento del objeto
general de la organizacion.

Delegaciéon por resultados esperados: La autoridad delegada a todos los gerentes
individuales debe ser adecuada para asegurar su capacidad de cumplir los resultados espe-
rados, a su vez, se le transfiere autoridad (y en parte responsabilidad) sobre la base de
una meta u objetivo a cumplir.

Delineaciéon de la cadena de mando o principio escalar (de escalas): Cuanto mas
clara sea la linea de autoridad desde el puesto administrativo mas alto de una empresa,
hasta cada puesto subordinado, mas clara sera la responsabilidad para tomar decisiones y
mas eficaz la comunicacién organizacional a lo largo de esta escala.

Division del trabajo: La estructura de la organizacion debe dividir y agrupar las acti-
vidades de la institucion, de tal manera que contribuya en la forma mas efectiva y efi-
ciente a los objetivos de la institucion.

Equilibrio de autoridad-responsabilidad: Debe precisarse el grado de responsabili-
dad que corresponde al gerente o coordinador de cada nivel jerarquico, estableciéndose,
al mismo tiempo, la autoridad correspondiente. No debe haber mas autoridad que respon-
sabilidad, ni mas responsabilidad que autoridad.

Equilibrio direccién-control: A cada grado de delegacion debe corresponder el esta-
blecimiento de las funciones de control adecuadas para asegurar la unidad de mando. No
se debe asignar la responsabilidad de dirigir a un gerente determinado, sin que quede ex-
plicita y formalizada la funcion de control y los mecanismos que se aplicaran a tal fin.

Equilibrio: El principio del equilibrio es comln a todas las areas de las ciencias y a
todas las funciones de la administracion. El disefno estructural y la dinamica funcional del
mismo, deben guardar ciertas compensaciones para que sea eficiente su funcionamiento.
Las ineficacias de extensos tramos de administracion se deben equilibrar con las inefica-
cias de largas lineas de comunicacion. Las pérdidas ocasionadas por el mando multiple se
deben equilibrar con las ganancias provenientes de la pericia y la uniformidad para dele-
gar la autoridad funcional en los departamentos de "staff" y de servicios. Los ahorros de la
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especializacion funcional en la departamentalizacion se deben equilibrar con las ventajas
de establecer departamentos responsables de resultados Utiles.

Especializaciéon: Cuanto mas se divide el trabajo que dedica cada empleado a una
actividad mas limitada y concreta, se obtiene mayor eficiencia, precision y destreza. Pro-
ducir mas y mejor con el mismo esfuerzo.

Flexibilidad: Los procesos y estados internos de la organizacion dependen de los re-
quisitos externos y las necesidades de sus integrantes, de alli la importancia de adaptar
los componentes, la estructura y la actuacion a las necesidades del entorno.

Formalizacion de Roles: Deben existir reglas formales preestablecidas sobre los de-
rechos y deberes de los ocupantes de los puestos y el trabajo que habran de desempenar.

Holismo: El todo o conjunto esperado en una organizacion, es mayor que la suma de
sus partes o unidades que la componen. También hace ver que una alteracidén en una de
las partes integrantes, puede alterar la regularidad de las otras y por tanto la del todo
mismo.

Imbricacion: Es una forma de relacion y apoyo mutuo, tal cual la forma de sucederse
las tejas en los techos o las escamas en los peces. La imbricacion hace referencia a que
los sujetos y componentes de la organizacion se apoyan los unos a los otros sélo en puntos
determinados, sin causar sobre peso, pero tampoco aislamiento entre las partes.

Jerarquia: Una organizacion debe contar con una serie de niveles jerarquicos desde
la autoridad suprema hasta los puestos subordinados (que no son de menor importancia).
Dentro de esto, la via jerarquica es la ruta que sigue la autoridad y la comunicacion al
pasar por todos los niveles. Todos los integrantes de la organizacion participan en distin-
tos grados y modalidades.

Nivel de autoridad: El mantenimiento de la delegacion requiere que las decisiones
propias de la autoridad de los administradores individuales deben tomarlas ellos en lugar
de hacerlas ascender por la estructura de la organizacion. Por ejemplo, si un gerente de
division o un coordinador de area ya ha sido empoderado para tomar ciertas decisiones,
no debe recurrir constantemente a sus supervisores para consultar si hacen o no su traba-
jo.

No Inhibir el Potencial del Trabajador: La organizacién no debe ser tan estructura-
da, mecanica y controladora que inhiba al trabajador para madurar y aplicar todo su po-
tencial.

Principio de facilitaciéon del liderazgo: Puesto que la gerencia depende en alto gra-
do de la calidad del liderazgo de quienes se encuentran en puestos gerenciales, es impor-
tante que la estructura organizacional contribuya a crear una situacion en la que el admi-
nistrador pueda dirigir con mayor eficacia. En este sentido, la organizacion es una técnica
para fomentar el liderazgo. Si la asignacion de autoridad y los arreglos estructurales crean
una situacion en la que exista la tendencia a que los jefes de departamentos sean consi-
derados como lideres y en el cual se les ayude en sus tareas de liderazgo, la estructura-
cion organizacional habra cumplido una tarea esencial.

Principio de la definicion fundamental o funcional: Mientras mas clara sea la defi-
nicion de un puesto o un departamento sobre los resultados esperados, las actividades a
realizar y la autoridad de organizacion delegada y la comprension de las relaciones de au-
toridad formales e informales con otros puestos, la persona responsable podra contribuir
en forma mas adecuada al logro de los objetivos de la empresa.

Principio de la eficiencia organizacional. Una organizacion es eficiente si esta es-
tructurada para ayudar al logro de los objetivos de la empresa con un minimo de conse-
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cuencias o costos no deseados. Hacer mas con menos y sobre la base de la cooperacion y
ayuda mutua.

Principio de la unidad de objetivos: La estructura de una organizacion es eficaz si le
permite al personal contribuir a los objetivos generales de la empresa. Todos los objetivos
de cada area deben apuntar al cumplimiento de la mision y objetivos de mayor enverga-
dura.

Principio _del tramo de administracion (intervalos de control): En cada posicion
administrativa existe un limite al nUmero de personas que pueden manejar con eficacia
una persona, pero el nUmero exacto depende de la repercusion de diversas variables sub-
yacentes, de acuerdo con la complejidad de las relaciones supervisadas y a la capacidad y
entrenamiento de los ejecutivos y subordinados.

Responsabilidad: La responsabilidad del subordinado hacia su superior por la autori-
dad recibida mediante la delegacion, es absoluta y ningln superior puede eludir la res-
ponsabilidad por las actividades de su subordinado.

Separacién: Una actividad destinada a servir como control de las actividades de un
departamento, no debe ser asignada a ese departamento.

Unidad de Mando: Para cada funcion debe existir un solo jefe y un solo programa de
accion.
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