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Capitulo 6

Estructura Organizacional.

Cultura Organizacional
Marcelo Alcain-irma Beatriz Carro

Estructura Organizacional

Fn una dependencia de un ministerio del Gob.';er.no Nacional, uln gru-
po de personas realizan sus respectivas tareas dlar'lamente para a c?zar
los objetivos propuestos por el ministro, en un tlempo c‘le'termlna 0.

En una empresa que distribuye productos alimenticios a comer-
ciantes minoristas, sus empleados realizan las tareas que les fueron asig-
nadas previamente para lograr abastecer la demanda y mantenerse y
desarrollarse en el mercado.

En ambos casos podemos deducir que existen elementos qllle-ha—
cen posible que cada una de estas organizaclones allcancen los obj etlvlos
que se propusieron en un lapso establecido, temendo’en cuenta las
restricciones del momento, en el entorno en el que actian. o

Esos elementos son la divisién del trabajo, la coord.macnon,
la autoridad, la asignacién y definicién de roles y funf:rlones de
cada integrante de esas organizaciones, las responsabilidades y

los nexos de comunicacién entre ellos.

Fs interesante considerar que la organizacién se logra a
través de la exigencia de las restricciones que impone la

Estrictura Organizacionat i =




—
~3
£~

La Admiistracidn del Siglo XK1 |

reduccién de la incertidumbre, en tanta ausencia de infor-
macion, y que tienden a hacer mas predecible el comporta-
miento de las personas que la integran y por ello permiten

orientarla hacia la obtencién de los objetivos propuestos.
(Pavesi, 2000)

La organizacién, como opuesto a la incertidumbre, per-
nuite la informacién, fundamentcal para Ia toma de deci-
siones como centro nervioso de toda orgamzacién. Existe
informacién cuando hay estructura ¥ existe estruc-
tura cuando hay restricciones. (Pavesi, 2000}

Un ejemplo referido a esta apreciacién fundamental para la Teo-
ria de la Administracién es que las personas que trabajan en una orga-
mzacién conocen sus horarios de trabajo, las remuneraciones que per-
ciben, las tareas que deben realizar y a sus superiores. Por lo tanto, estas
restricciones impuestas en cuanto a horarios, salarios, responsabilidad
por las tareas que se les asignan y a quién o quiénes deben responder,
funcionan como informacion que los aleja de la incertidumbre de no
saber qué horarios respetar, cuanto percibirin por su trabajo, qué tareas
deben realizar y a quienes deben obedecer.

Teniendo en cuenta que una orgamizacién es la coordinacion pla-~
nificada de las actividades de un grupo de personas, para procurar el
logro de objetivos o propésitos explicitos y comunes a través de la
divisién del trabajo y funciones a través de una Jerarquia de autori-
dad y responsabilidad (Schein, 1982), es posible identificar cada uno
de elementos mencionados y comenzar a analizar lo que permite la
concrecidn de dichos objetivos organizacionales, que es Ia estructura
organizacional.

Por lo tanto, a fos fines del funcionamiento de toda orgamzacidn
que pretende alcanzar los objetivos propuestos, definidos, clarificados
y ponderados previamente, es menester considerar la divisién del
trabajo de las tareas a realizar y la coordinacién de las mismas,

En cuanto a Ja divisién del trabajo nos referimos a descompo-
ner una tarea compleja en sus componentes para que las personas de-
signadas para realizarla sean responsables de un conjunto d'e aCtl?’ld;d;S
en particular, en lugar de tareas en general Tiene la particularidad de
generar tareas simplificadas que se pueden aprender y de ese modo
permite tener el dominio de dicha actividad. N N

Para mayor claridad, considerando que toda actividad adminis-
trativa consiste en el esfuerzo grupal, este comportamiento de grupo
requiere no sdlo la adaptacién de decisiones que conduzc-ar? a los obje-
tivos, sino también que todos los involucrados en esa actividad tomen
las mismas decisiones al mismo tiempo, para lograr que las cosas se
hagan (Simon, 2011). Este proceso es la coordinacidn, que permite
sincromizar los esfuerzos de las personas involucradas en las tar.eas,. t—:‘n
calidad, tiempo y direccién, con la finalidad de que la organizacion

obtenga los objetivos propuestos en un tiempo determinado.

Esta coordinaciéon puede ser: |
+ de procedimiento, pues establece las lineas de autoridad y

determina la actividad de cada integrante;
s sustantiva por naturaleza, en tanto especifica el contenido

del trabajo.

Segtin Etkin (2000) el concepto de estructura organi?acional se
reflere a los modos y formas en las que se relacionan los integrantes
que la componen, en un tiempo y lugar dados. _

Este concepto no ha soportado el paso del tiempo, pues la re'vo—
lucién tecnoldgica ha modificado la vida de las personas que habita-
mos este planeta y de las organizaciones en las que se c‘lesarroﬂamos y
actuamos, de tal modo que ha quedado estrecho y, en rigor, es tna re-
duccion de lo que las estructuras organizacionales son en la actu-ahd_ad.

Esta afirmacién se sustenta en el hecho de que a las orgamzaaf)m
nes que componen toda sociedad, de distinta naturaleza, de gestion
publica o privada, ONG, sindicatos, iglesias, etc., se %es han sumado
organizaciones virtuales, producto de Internet, que brindan toda clase
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de bi 1] i
ble?es ¥y servicios, completando a las organizaciones ya existentes;
L
yena gunos casos, han provocado a partir de su existencia, cambios
significativos en las economias de las naciones

Mecanismos de coordinacién

Ahora bien, Ias tareas, asi como son desagregadas o divididas en virtud
de las necesidades de cada organizacién, también necesitan ser coordi-
nadas,Al‘ respecto podriamos establecer una regla que expres= que “a
mayor divisién de tareas, mayor necesidad de coordinacién de éstas”

Dentro de este concepto, Mintzberg (1999) ' expresa que ia
estructura de una organizacién puede definirse como el conjunto de
todas las formas en las que puede dividirse el trabajo en distintas tareas
y la coordinacién de esas tareas. Para ello, el autor considera que 1a
coordinacién se logra a través de cinco mecanismos, a saber: |

o Adaptacic’m mutua: se trata de un mecanismo de coor-
dinacién simple, que consiste en que ¢l control esti a cargo
.de las personas que realizan la tarea, “cara a cara”, de manera
informal y se utiliza tanto en organizaciones de tamafio pe-
querio, sencillas, como por ejemplo algunas Pymes, como en
o?:ganizaciones © dreas mis complejas, como por ejemplo el
nivel estratégico en las empresas de mayor tamarfio.
Supervisién directa: este mecanismo -también informal-
SLllele darse en organizaciones que coordinan las tareas ha-
clendo responsable a una persona por el trabajo de otras que
[as .realizan mediante ciertas instrucciones, controlando las
acciones correspondientes a la concrecién de dichas tareas. A
modo de ejemplo esta coordinacién se verifica en un sector
de una empresa en el cual el jefe instruye sobre una tarea a

; .
106 ' Profesor y reconocido autor de obras referidas a las or,

turas. ganizaclones ¥ sus estruc-

realizar y controla que el subordinado Ia realice de acuerdo
con lo esperado.
Estandarizacién por procesos: implica que la coordina-
cién del trabajo se incorpora a éste para lograr reducir la ne-
cesidad de comunicarse entre las partes acerca de la tarea en
particular. Es decir, que ¢l contenido del trabajo a realizar
queda especificado formalmente, como por ejemplo, en una
fabrica de vasos plisticos, el operario conoce de antemano en
qué consiste su tarca y por lo tanto no recurre a su superior
en la jerarquia para concretarla.
Estandarizacién por resultados: consiste en especificar
los resultados a obtener; por gjemplo, en el caso de los con-
ductores de una empresa de micros de larga distancia a quie-
nes se les indica y coordina los puntos de salida y destino de
las unidades que cada uno maneja para trasladar a sus clientes.
En este caso también se trata de un mecanismo de coordi-
nacién formal, es decir su cumplimiento esti expresamente
establecido.
Estandarizacién por destrezas: este tipo de coordinacion
se utiliza cuando no se pretende estandarizar, formalizar o
normalizar el trabajo a partir de su contenido o su resultado,
sino a través del conocimiento, habilidad o destreza de quien
ejecuta la actividad, como por ¢jemplo los profesores univer-
sitarios, que cuentan con una formacidn académica para en-
sefiar y formar profesionales y que, para realizarla, no son su-
pervisados constantemente por sus superiores en la jerarquia
{es decir, los jefes de citedra las materias que se ofrecen en
las universidades). Tanto los jefes de citedra como los profe-
sores apenas necesitan comunicarse porque cada uno de ellos
conoce lo esperado de la tarea de cada uno, y simplemente
se relinen cada cierto tiempo con la finalidad de compartir
opiniones, reflexiones y aportes para mejorar el desempefio

del profesor como educador.
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Aspectos Metodoldgicos de la Estructura Organizacional

El disefio de la estructura organizacional es el proceso mediante el
cual se construye o modifica la estructura de una organizacién con la
finalidad de obtener los objetivos propuestos en un tlempo determi-
nado. Dicho disefio se basa en ciertos pardmetros que se seleccionan
de acuerdo con elementos caracteristicos de cada organizacién en par-
ticular, a saber:

* laedad de la organizacién;

*  su tamafo;

* el entorno en el que se desarrolla;
los objetivos a alcanzar, que determinan su naturaleza; como,
por cjemplo, las organizaciones de gestién publica o de ges-
tién privada, ONG, etc.;
*  las tecnologfas disponibles y

los recursos de los que dispone para desarrollarse como orga-
nizacion, -

En el disefio de una estructura organizacional se deben conside-

rar ciertos aspectos metodolbgicos, tales comor

Divisi6én de las tareas: aspecto al que nos referimos en pirrafos

anteriores y que consiste en el desglose del trabajo a realizar, en una
serie de tareas asignadas a las personas que integran la organizacién v
que puede darse de las siguientes dos maneras:

- Division Vertical: estd referida a la Jjerarquizacién, es decir
que es la divisién del trabajo se realiza seglin la jerarquia, por
niveles de autoridad o cadena de mando. En el caso de que
se divida el trabajo de esta forma y se tienda a una jerarquiza-
cion extrema, pueden desencadenarse procesos que obstacu-
licen la fluidez de la informacién y los procesos de toma de
decisiones, que son considerados como el centro nervioso de
toda organizacién que pretende sostenerse ¥ progresar en el
entorno en el que actia como tal.

Divisién Horizontal: es conocida como departamentali-
zacidn; se trata de la forma en que estin subdivididas las ta-
reas desarrolladas en un mismo nivel jerdrquico, por ejemplo,
el irea de ensamblaje de una empresa automotriz en la que
los operarios tienen definidas las tareas a realizar para ]l.egar a
ciertas metas disefiadas por la autoridad a cargo, en un tiempo
determinado, agrupados en base al armado de las unidades.

Formalizacién: se refiere al conjunto de normas, politicas y
procedimientos que rigen las distintas actividades que se realizan como
parte de la operatoria normal de la organizacién, para lograr los obje-

tivos definidos previamente.

Centralizacion: es el aspecto referido a la distribucién del po-
der dentro de la organizacién que estd estrictamente relacionado con

el proceso de toma de decisiones.

Es importante desarrollar atin mis este aspecto, dado qu~e el éxi~
to de una estructura organizacional dependeri del desempenio de las
personas que trabajan en el nivel operativo, pues sobre e;las .r’ecae la
posibilidad o no de implementar las estrategias de la organizacion para

obtener los objetivos propuestos.
Por lo tanto, la manera més certera de apreciar la estructura de

una organizacién y su funcionamiento es a través de. conocer qmé.n,es
toman las decisiones que comprometen Ja vida de dicha orgamz.amon
a mediano vy largo plazo, y las que se desprenden de éstas y permiten ia
operatoria normal de la misma. o ’

Asi, podemos afirmar que habrd organizaciones mas descentra-
lizadas, en tanto la toma de decisiones esté distribuida cfie manera
tal que no se concentre en UNOs pocos integrant?s,y otras mas centra-
lizadas en las que la toma de decisiones esté a cargo de unos Po—
cos integrantes de la organizacién, que en general !_:)ertenfecen al gﬁel
superior (también llamado cumbre estratégica) de ésta. (Simon, 2011},

Fstructura Drganizacionat E 3
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La incertidumbre y la racionalidad limitada en el disefio de las

estructuras

En la actualidad las organizaciones deben contar con una
direccién estratégica que les permita sostenerse en un en-
torno complejo y competitivo, como as{ también disefar
Uuna estructura que les posibilite la reduccién de la incer-
tidumbre para poder enfrentar los cambios del entorno,

cambiante y turbulento; y gestionar con valores éticos la
organizacién (Hodge, 2003).

El proceso de disefio de la estructura organizacional se ve afecta-
do por el entorno en el que actta la organizacién, por la incertidum-
bre y por la racionalidad limitada.

En cuanto a la incertidumbre, si bien es una caracteristica del
mundo actual y es creciente, existen organizaciones que se ven afec-
tadas por niveles mayores de incertidumbre, lo que derivar en contar
con estructuras flexibles para responder al entorno con mejores re-
sultados; también existen organizaciones que actian en entornos con
menor nivel de incertidumbre por ser mas estables, en cuyo caso po-
drin contar con estructuras mas rigidas.

Una estructura flexible ser4 aquella que contemple al entorno
como factor fundamental para disefiar e implementar una estructura
organizacional, que permitira y favoreceri la innovacién como posible
factor para obtener una ventaja competitiva. Estas estructuras cuentan
con-personal altamente capacitado con poder de toma de decisiones,
baja supervisién directa, trabajo en equipo, tareas especializadas, pero
no estandarizadas y que pueden variar segiin lo requiera el entorno.
Son estructuras organicas, que responden al entorno en funcién

de lo que consideran factible y viable en el momento de que se les
requiere actuar.

En cambio, una estructura mis rigida tendrd caracteristicas de

concentraciéon de la toma de decisiones en el nivel superior o cu.r;n‘t?r(?
estratégica sin participacién del resto del person%li, lo cual1 c;nt;rlln:il‘:l)::j
a que la informacidén necesaria para la operatoria normal de Lt -
namiento de la organizacion fluya mis ler}tamente. Son e}strgc u :
mecanicistas, que disefian a la orgam'zac%on como ul?a maquina, ql;lo
puede tener en algin momento incorreccmnesp desvios cori1 .respe_c’
a su funcionamiento pero que pueden corregirse desdc? la _ Ilrejao}z
El control, la eficiencia como criterio rect01l' ’de la organ;zaaon‘,,a ad o
especializacion, altos niveles de esta?darlzaczon y la concentracién
poder son sus caracteristicas mas sahente-s. N
El concepto de racionalidad limlta.d'a es una contrl_ ucul)nl ;
enorme valor para el conocimiento admlm.stratlv?) que c?o ala ;11
Herbert Simon (2011). Implica un conocimiento incompleto e dln1
canzable tanto del universo en el que estd el ser humano -cho e :z
consecuencias exactas de cada eleccidn, porque no es posible conoc
todas las opciones posibles: asi, el autor sostiene _qude el sethurEzliz
sblo puede acceder a un conocirmenFo fragmentarlfa 1e aque} lo quede
rodea, de las consecuencias de decidir algo en particular yhsog ple ‘
inferir sus consecuencias a futuro de acuerdo con determinadas ley

o supuestos que establece para ello,

Manual de Procedimientos

Uno de los documentos que se utilizan en las organizaciones e;el Mta—
nual de Procedimientos. En él se especifican y det‘allan las diferen c;:j
actividades y operaciones que realizan las_ orgz,tmzaa.ones in sz n{)];mdi !
funcionamiento y necesarias para la realizacion y ejecucion de la

i izacion.
ferentes tareas de las umdades que componen la organiza

Contiene aspectos tales como:
- Generalidades
- Normas generales

—_a
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Estructuras organizacionales

‘Todos los conceptos desarrollados hasta aqui son la base para establecer
cual es la estructura apropiada para que las organizaciones, en funcién
a sus caracteristicas, particularidades, recursos y capacidades, puedan
responder a los requerimientos del entorno en el cual se desempefian.

Clasificaremos a las estructuras en tradicionales y no tradicionales;
el primer agrupamiento se refiere a las que se encuentran en mayor
proporcion y que son las mis comunes, y el segundo comprende aque-
llas que surgen a partir de la respuesta que deben dar las organizaciones
a la necesidad de formatos mis modernos y practicos que les pide el
contexto.

Estructuras tradicionales

En esta clasificacidn se encuentran la estructura simple, la funcio-
nal y la divisional. Las principales caracteristicas de cada una de ella son:

Estructura Simple

Son estructuras que suelen adoptar las organizaciones cuando re-
cién se inician, por ejemplo, las Pymes v los micro-emprendimientos,
que cuentan con una autoridad centralizada, baja departamentaliza-
cién y poca formalizacién. Tienen ventajas tales como la flexibilidad
para responder a los cambios del entorno, economicidad, y definicién
clara de las responsabilidades.

La desventaja mis saliente es que todo depende de una sola per-
sona y en cuanto a la toma de decisiones toda la responsabilidad recae
sobre ella; la visién del mundo y de los problemas y oportunidades es
Gnica, sin posibilidad de contar con otros puntos de vista que permitan
ampliar las posibles soluciones a las situaciones que se le presentan.

Estructura Funcional

Es la estructura que agrupa especialidades de trabajo que son si-
milares o que estin relacionadas, es decir estd que esta departamenta-
lizada funcionalmente.

Sus ventajas pueden asociarse a la reduccién de costos debido
a la alta especializacién de las personas que trabajan en ellas. Una de
las principales desventajas radica en que los gerentes, al funcionar en
una estructura tan departamentalizada, pueden perder la idea del todo
organizacional y concentrarse sélo en su 4rea o departamento con las
consecuencias negativas de tal actitud. Todo esto la convierte en una

estructura netamente mecanicista.

Estructura Divisional

Se caracteriza por estar conformada por unidades de negocios
separadas, en las que el gerente de cada unidad toma decisiones, tiene
autoridad frente a sus empleados o colaboradores y responsabilidad
sobre los resultados obtenidos respecto de los objetivos que €l mismo
define y propone para su unidad en un tiempo determinado. El logro
0 no de los objetivos propuestos por los gerentes de cada unidad es
controlado, a su vez, por los directivos de la organizacién, pues dichos
objetivos se desprenden de los objetivos estratégicos, defimdos a partir
de la mision de la organizacién.

Una ventaja de este tipo de estructura es la concentracion sélo en
los resultados obtenidos por cada unidad de negocios, con lo cual la
organizacién puede diversificar sus actividades y posibles rendimientos
producto de las diferentes actividades realizadas por las distintas uni-
dades de negocio.

Como desventaja destacada se encuentra el aumento de los cos-
tos producto de las actividades de dichas unidades de negocios, lo que
implica una posible reduccién de la eficiencia, como criterio rector de
toda organizacion.

En este caso también nos encontramos frente a una estructura
mecanicista, aunque en menor medida que la funcional, dado que se
puede observar cierta descentralizacién de la toma de decisiones y de

1a autoridad hacia los gerentes y mandos medios de la organizacion.

—_
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atender sus necesidades. Por tal motivo, se disefiaron organizaciones sz

con caracteristicas que satisfacen esas exigencias, conocidas como es-
tructuras o formas no tradicionales. Esta clasificacién comprende a
la organizacién profesional o burocracia profesional, a la matricial o
adhocritica, a la misionera o misionaria, a la organizacién horizontal,
a la de equipo y a la de red; que son las que a continuacién vamos a

definir brevemente v de las cuales indicaremos sus principales ventajas
y desventajas.
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Organizacidn profesional o burocracia profesional

DIRECCHGN DE AREA ADMINISTRATIVA

10
CHFERMERIA
SERY
HEDNATAL
Clinza
Médica
Sinecolagh
Ciregia
Emorgencia

Esta configuracion es una de las 5 reconocidas por Henry Mintz-
berg, uno de los principales estructuralistas de la ciencia de la Ad-
ministracion (las restantes son: estructura simple, maquina burocritica:
~también llamada estructura funcional-, forma divisionalizada -cono-
cida como estructura divisional- v adhocracia o estructura matricial).

Esta tipologia es aquella donde se destaca el niicleo ‘operativo de
las organizaciones, generalmente profesionales, técnicos o simplemen-
te idéneos para llevar a cabo las tareas que ticnen directa vineulacién
con sus clientes, asociados, alumnos, etc.
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Su funcionamiento tiene directa relacién con el conocimiento y
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la capacitacién. Dentro de esta estructura encontramos a los estudios
contables, estudios juridicos, sanatorios, colegios, universidades, etc.: la
parte mas importante, justamente son -respectivamente- los contado-
res, abogados, médicos y enfermeros, y profesores. Por tal motivo es
una de las estructuras mis descentralizadas.
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Figura Nro. 2 - Organizacion Profesional - Fuente: Hospital Llano (Corrientes, Argentina)
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Las ventajas de esta estructura tienen que ver con ser una de
las mis democréticas, auténomas y colaborativas, dado que en todo
momiento los profesionales se relacionan entre si y tienen el poder de
resolver situaciones por si mismos, en base a su conocimiento. Ademis

2

H

dado que estin alineados con las novedades, actualizaciones v cambios
relacionados con su dmbito.

los integrantes de estas organizaciones estin altamente capacitados

En cuanto a las desventajas, podemos decir que esta estructura es
poco flexible, y dado que las normas de los profesionales son las finicas
que los controlan, podria darse la situacién de que no sean todo lo
competentes que se necesite. En esta estructura es dificil innovar, dado

que por su caracteristica burocritica no es ficilmente adaptable a los
cambios.

Matricial o adhocratica

Surge como consecuencia de la necesidad de responder a entor-
nos o ambientes mas complejos a los cuales ni la forma divisional nila’
funcional pueden dar respuesta; asi surge esta estructura, que combina
los aspectos mis notorios de cada una de ellas.

Existen dos tipos de estructura matricial: la estable y'la variable. A
modo de ejemplo de la primera podemos mencionar a una municipa-
lidad, que tiene agrupada sus tareas funcionalmente, por un lado, pero
agrupada de manera variable del otros (ejemplo: secretarfa de espacios
verdes, secretaria de mantenimiento edilicio, secretarfa de la juventud,
secretaria de adultos mayores, etc.: en esta clasificacién los empleados
integran una unidad funcional (por ejemplo, Contaduria) v ademis
forman parte de -al menos- una secretarfa.

Como ejemplo de la segunda, podemos mencionar a una em-
presa que trabaja inicamente por proyectos, asi los empleados forman
parte de varios proyectos a la vez, como podria ser una empresa que se
dedica a la industria aeroespacial que trabaja por proyecto.

En nuestro pais la forma que mds se da es la primera, es decir la
estable {combinacién de la estructura funcional con los proyectos).

Fntre las ventajas de esta estructura, podemos mencionar la im-
portancia que tienen los vinculos y las relaciones, lo cual permite tener
una apropiada variedad de tareas. También estd preparada para }llacer
frente a los cambios -sobre todo los tecnoldgicos- dado que la inte-
gran expertos de distintas disciplinas y, en general este tipo de colabc?—
radores, son proclives a generar y adaptarse a los cambios. Otra ventaja
es la particularidad de que como consecuencia de la participacion en
distintos proyectos, el conocimiento de los empleados se incrementa
notoriamente y les permite desarrollarse.

Con respecto a las desventajas, podemos mencionar lo costo-
sa que resulta esta configuracién, dado que las remuneraciones que
reciben los expertos son altas, justamente por ser especialistas. Otra
desventaja es la inestabilidad y el estrés que les causa a los empleados
tener que depender de més de un superior/gerente/lider, dado que
esta estructura vulnera el principio de unidad de mando. Tampoco es

viable para ambientes o entornos estables y sin cambios.
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Figura Nro. 3 - Estructura Matricial - Fuente: CAMBIO ESTRUCTURAL, FOR-
MAS ORGANIZATIVAS,Y ORGANIGRAMA: SUS TIPOS, EJEMPLOSY RECO-
MENDACIONES PARA SU DISENO, Luis Miguel Manene, 2011.
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Misionera o misionaria

Esta configuracién, como su nombre lo indica, se orienta por
la mision y se fundamenta en la socializacién y la cultura de la orga-
nizacién. En general, quienes mds se identifican con esta estructura
son las ONGs, las organizaciones de la sociedad civil y las religiones,
entre otras.

Se fundamenta en el adoctrinamiento de sus integrantes y en
una importante descentralizacién; es muy orginica y como apunta
a la misién es muy ficil que todos sus integrantes conozcan hacia
donde se dirigen. Generalmente son organizaciones de gran tamafio
(Greenpeace, cualquiera de las religiones mayoritarias, como la catd-
lica, la judfa, la budista o la ortodoxa); pero también las hay pequefias.
Una de las ventajas es que todos los integrantes conocen los objetivos
y fundamentalmente por la cultura; pero se encuentra débil en cuanto

4 que no cuenta con controles que permitan evaluar su desempefio y
resultados,

Organizacion horizontal

Las organizaciones verticales vy piramidales traen disfunciones
propias de las organizaciones grandes y burocriticas. Como conse-
cuencia de la aparicién de la reingenierfa (década de los ‘80) vy la ne-
cesidad de hacer mis flexible y adaptable a la organizacién, esta confi-
guracidn recorta gran cantidad de niveles, rednciéndolos a unos pocos.

Se fundamenta en la tecnologfa, los equipos de trabajo y en el
empoderamiento del personal; es muy descentralizada, presenta mu-
cha comunicacién entre sus integrantes y con su implementacién,
muchas tareas se tercerizan. Bl personal tiene una alta capacitacion,
desarrolla permanentemente nuevas habilidades y apunta a satisfacer
a sus clientes. Los efectos no deseados tienen que ver con la incapaci-
dad que pudieran tener los integrantes que no se adapten a esta nueva
realidad de unidades pequenas, flexibles y orientadas a la capacitacién
continua.

Organizacién de equipo

Esta configuracidn es de tamafio pequefio, sus tareas son com-
plejas e interdependientes. Debe tener un niimero reducido de inte-
grantes (es aconsejable que no sean més de 15), dado que po.r, tratarse
de una orgamzacién donde predomina lo informal, la relacion entre
los componentes del grupo es fundamental; y mis aun el pa—pe} del
lider, quien debe velar no solo por los objetivos del grupo, sino ‘por
mantener motivados, activos y productivos a sus integrantes: consolidar
un buen grupo es una tarea del lider. En esta configuracién no hay
jerarquias formales como las establecidas en las grandes esFructl%fas y se
reconocen colaboradores juniors, semi seniors y seniors, clasificacion que
se fundamenta en el grado de conocimiento de éstos.

Se basa en el conocimiento, habilidad y/o destreza; cada indivi-
duo colabora en el grupo con sus dotes en estos aspectos y todos son
responsables por el rendimiento de éste.

Es muy flexible, permite el desarrollo de los integrantes, es ad.ap—
table a los cambios y es muy dindmica. Como contrapartida, un equipo
que tenga un gran nimero de integrantes atenta coutra su funmo—
namiento, dade que ademds de que se puede diluir el objetivo del
equipo, existe la posibilidad de que se presenten serios problemas de

comunicacion.

Estructura de Red

La estructura u orgamizacién de red surge como consecuencia
de lo que se conoce como globalizacion; asi como internet s el ,reﬂejo
en las comunicaciones, el mercado globalizado en la economia, esta
estructura es ¢l estandarte en la administracién. Gilli (2017) dice que
estas organizaciones surgen para dar respuesta a los cambios en la eco-
nomia internacional, dado que el mercado pasa a ser “el mundo” en su
totalidad. Ademis, el permanente cambio tecnoldgico también da pie
para este tipo de organizaciones. En esta tipologia también se incluyen

los joint ventures y las alianzas temporarias.
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Si bien estas organizaciones responden a la internacionalizacién
de los mercados, también se puede construir dentro de los limites de
un mismo pais. Bisicamente retienen para si la estrategia empresarial
(la de la alta direccién) y eventualmente la comercializacién O mar-
keting, derivando las costosas tareas operativas y la mano de obra en
terceros (conocido como “tercerizacién” en la Jerga de la administra-
c16n y la economia). Asi, formando “nodos”, como una red, gestiona
y se desempenia.

En la siguiente figura, podemos ver la estructura de la empresa
Unilever.

PRESIDERTE

]
VICEFRESIDENTE VICEPRESIDENTE VICEPRESIBENTE VICEPRESIBENTE VICEPRESIDENTE
PRODUCCHSH INVESTIGALION MARKETHG PERSONAL FINARTIERD

l ]

DIvISIGY EE0E DIVSION EURDPA DIVISIGN LATAM DIVISHON ASIA

Figura Nro. 4. Estructura de Red - Fuente: unleverhpf.blogspot.com

En esta empresa, cada divisién cuenta con sus ireas (productos,
logistica, etc.), relacionindose con organizaciones tercerizadas; rete-
niendo centralizadamente (presidentes y vicepresidentes) las estrategias
de la empresa.

Entre las ventajas que ofrece esta estructura, encontramos la exis—
tencia de un mutuo aprendizaje entre las empresas/organizaciones y
el ahorro de los costos y gastos que provienen de las tareas operativas
(dado que estin tercerizadas); las principales desventajas tiene que ver
con la fragilidad que puede darse cuando alguno de los nodos que
componen la red por cualquier circunstancia (cierre, irse con la com-
petencia, suba de precios, etc.) abandone la red; sélo se permite crear y
ofrecer productos y/o servicios rentables y la competencia que pueden

presentar sus proveedores (disputdndole mercados con segundas mar-
cas, por precio).

Por Gltimo, es importante destacar que todas conﬁgurz.t?iones:/
estructuras que acabamos de desarrollar, no tienen una aplicacién ani-
forme en las orgamizaciones; es decir que si bien puede predomzn_ar
una u otra, pueden existir unidades / reas / srsct.ores y hasta gerencias
que tengan una estructura diferente y que estcfn 1dent1.ﬁc§das con otra
tipologfa (tradicional o no tradicional); es decir que dlﬁcﬂmente'h:%ya
orgamizaciones que presenten estructuras que respondan a una Gnica

configuracién.

Cultura Organizacional

La vida de la organizacion, sus comportamientos, sus reaccione; sus
valores, su razén de ser, su estructura, la manera en que es conducida y
gestionada -entre otros aspectos- tienen que ver con su cultura.

Para dar una definicién no académica de la cultura podemos de-
cir que “‘es la manera en que se hacen las cosas en una organ?zac?én”;
y esta acepcidn es aplicable tanto a una empresa como a un smdlcatg
a un colegio de nivel inicial, a una universidad o.a una’ONG, es decir
a cualquier tipo de organizacién mis alli de su tipologia.

Esta definicién, por “casera”, no deja de ser profunda: porque
la manera en que se vinculan formal e informalmente las persorﬁs y
las dreas, como asi también las actitudes, las formas y el “para qué” se
constituye una organizacién, denotan los rasgos de su ADI,\J.

Porque la cultura, ingresando ya en un concepto mas profund'o,
tiene mucho del componente genético; asi como una persona _ra_aﬁex1—
va tiene -entre otras caracteristicas- grandes cuotas de tranquilidad y
paciencia, una empresa orientard su comportamiento a obtener renta-
bilidad, que es su razén de ser. . |

Una organizacién serd mucho mis permeable y ﬂemble ala op%—
nién de todos sus integrantes cuando desde su direccion se 1mp1.?15(.e (e.:
a través de sus valores, su vision o su misién) la prictica de debatir ideas;
y serd mucho mis rigida cuando su objetivo tenga que ver con aspectos
mas formales, como puede ser el cumplimiento de normas y reglas en

—c
-~
o

Estructura Drganizacienal i




—
-
£~

La Administsacién el Siglo £X1 |

una empresa de seguridad privada, o en un ejército donde el respeto
por la cadena de mandos es uno de los pilares de la organizacién.

También es cierto que en la actualidad, con el siglo XXI ya insta-
lado, es necesario considerar a todas las generaciones que conviven en
las organizaciones (generacién Z, gencracidnY, baby boomers, millenialls
y-a futuro- los centennials, etc.) para que se pueda responder a las ne—,
cesidades y motivaciones de los distintos rangos etarios y culturas de
las cuales provienen las personas.

Para profundizar atin més el concepto, vamos a definir a la cultura
como el conjunto de los supuestos y creencias bisicos compartidos
por los miembros de una organizacién, que opera a nivel inconsciente
y definen una perspectiva de la organizacidn sobre si misma y de su’
entorgo a partir de las cosas que se dan por sentadas. {Schein, 2017)

lSlgLuendo a Johnson, Scholes y Whittington {2005), los autores
conciben a la cultura de una organizacién en cuatro capas: a) la de los
V;_ﬂores; b) la de las creencias; ¢) la de los comportamientos y d) el para-
digma (concebido como el conjunto de supuestos que se dan por vali-
dosy que son comunes en Ta organizaciony, a partir del siguiente grafico:

VALORES
CREENCIAS
COMPORTAMIENTOS

PARADIGMA
(

Figura Nro. 5 - Fuente: Direccion Fstratéoic hn it
e gica, Johnson, Scholes ¥ Whittington,

Cuando hablamos de los valeres, nos referimos a aquellos as-
pectos relacionados con el desempefio y actuacién de la organizacidn
con respecto a sus grupos de interés, y que tlenen que ver con sus
principios éticos. Aplicados celosamente, marcan el comportamiento
de la orgamizacién vy de sus integrantes entre si y con el entorno/
ambiente. Idealmente, una organizacién no deberia incorporar perso-
nal que no coincida/respete los valores que proclama, como asimismo
mingan grupo de interés deberfa vincularse con aquellas instituciones
que estén refiidas con los valores de ese grupo.

Las creencias (la segunda capa) son las enunciaciones / concep-
tos que sostienen las organizaciones en base a su experiencia en cuanto
a su relacién con sus proveedores, clientes, contexto, etc.; como por
ejemplo que una entidad financiera no asista a una empresa de una
determinada rama de la industria porque ese sector se evalile como
un “mal pagador” o que comercializa sus productos por el “mercado
negro”. Como podemos ver, en esta capa se especifican con mis de-
talle aspectos del comportamiento de las organizaciones, seguramente
vinculados con los valores que pregona.

Con un mayor nivel de profundidad encontramos a los compor-
tamientos: éstos brindan adin una mayor especificidad de los aspec-
tos de la cultura de las organizaciones, dado que tienen que ver con
la interacciédn diaria, demostrable y habitual de los integrantes de las
mismas entre si y con el entorno/ambiente. Se refieren a las formas de
hacer actividades, al cumplimiento de un proceso, a cémo implemen-
tar una estructura o un sistema, Ademis del desarrollo de la tarea en
si misma, se refiere a la conducta, idoneidad y manera de proceder de
la o las persona/s que la lleva/n a cabo: tienen que ver tanto con las
aptitudes profesionales como con la actitud con la cual se desemperia.

La dltima, pero tal vez la mis importante de las capas, es el pa-
radigma. Como menclonamoes anteriormernte, en esta capa se en-
cuentran los supuestos que se dan por sentados y son aceptados por
la organizacidén. Al encontrarse en el centro de este esquema, estos
supuestos son los mis dificiles de explicar, porque son naturalmente
aceptados por todos los integrantes, muchas veces sin poder explicar
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el porqué, dado que surgen naturalmente en cada oportunidad en la
que el o los integrantes exteriorizan su comportamiento. Un paradig-
ma de los laboratorios es desarrollar tareas celosamente reguladas por

distintos entes de control, dado que su desempefio tiene que ver con
la salud de su “clientela”.

Subculturas

Ademis de registrar la existencia de una cultura organizacional,
también debemos reconocer la existencia de subculturas, que se vin-
culan con las distintas dreas/sectores/ gerencias que componen la or-
ganizacidn.

Asi, entra en accidn el concepto de “diferenciacién” del enfoque
de sistemas, que reconoce la existencia de funciones especializadas;
de esta manera, aplicando el concepto a la cultura, debemos aceptar
que algunas de las 4reas tienen subculturas o culturas particulares: por
ejemplo, el drea de asuntos legales seguramente tendrd comportamien-
tos relacionados con los aspectos formales Yy normativos, el irea de
produccién de una empresa productiva con la estandarizacién y el de
publicidad con la creatividad.

También pueden existir subculturas que tengan que ver con los
distintos tipos de departamentalizacién, es decir por producto, por
zona geogrifica, por tipo de cliente, por el mercado en el cual tienen
presencia, etc. No obstante ello, los lineamientos de estas subculturas

estin articuladas y relacionadas con la cultura “madre” de Ia organi-
zacion.

Red cultural

Para entender la cultura de la organizacién, Johnson, Scholes v
Whittington (2005) hacen referencia a la red cultural para represen-
tar los supuestos reconocidos por el paradigma de la organizacién.

La red cultural reconoce seis elementos que la constituyen: a)
historias; b) simbolos; ¢) rutinas y rituales; d) estructuras de poder; e)
estructura orgamizacional v f) sistemas de control.

A modo de grifico, la red cultural se puede representar de esta

manera;

HISTORIAS

SISTEMAS SiMBOLOS
DE CONTROL
ESTRUCTURA RUTINAS Y
ORGANIZACIONA

RITUALES

ESTRUCTURAS
DE PODER

Figura Nro. 6 - Fuente: Direccién Estratégica, Johnson, Scholes y Whittingron,
7ma. Ed., 2005)

A continuacién, desarrollaremos brevemente cada uno de estos

elementos.

a) Historias

Todas las organizaciones tienen una historia, desde su fundacion
y sus motivos, pasando por los momentos de esplend(?r Y los decep-
cionantes; aqui se comunica si se trata de un ellnpr??dlmlento perso-
nal o conjunte, si en la evolucién de la organizacion se pr?sental?n
situaciones de traicién de alguno de los integrantes, como asi ta@blen
apoyos dados por personas que resultaron beneficiosos para la vida de
la organizacién. N

Aqui se pueden mostrar situaciones de e}_n_to y de fra.c’aso, como
asi también momentos de fortaleza y/o de debilidad. También se pue-
de hacer referencia a cumplimientos o incumplimientos de personajes
clave que impactaron positiva o negativamente en el desarrollo evolu-

tivo de la institucidn.
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Es interesante y hasta conveniente que las personas que trabajan
en la organizacién como asi también los restantes grupos de interés
relacionados conozcan estas historias, dado que redundan en la vincu-
lacién emocional con Ia institucién; sobre todo en aquellas que estén
identificadas con la misién de la misma {ej.: Greenpeace, empresas fa-
miliares que estin en el mercado con mucho tiempo de actuacién, etc.).

b} Simbolos

La presencia de simbolos es importante en la vida de las organi-
zaciones, sobre todo porque marcan el estatus que tienen las personas
que ostentan esos simbolos. Aqui encontrarmos situaciones que pue-
den ir desde la presencia de una secretaria/o antes de acceder a un/
una gerente, pasando por la provisién de automdéviles a determinadas
Jerarquias, hasta los colores de los uniformes que utilizan los distintos
profesionales/auxiliares que se desempefian en organismos de salud.
Inclusive la utilizacién de determinados giros idiomiticos y jergas
pueden ser considerados simbolos de determinadas 4reas o grupos {(¢j.:.
sobreutilizacién de términos en inglés en el drea de tecnologia de la
informacién, o determinados vocablos con los cuales se comunica la
generacion Y.

Los simbolos marcan diferencias o particularidades de quienes los
ostentan / practican y pueden ponerse en prictica intencionalmente
{es decir con el objetivo de marcar diferencias) o sin buscarlo {térmi-
nos en inglés en publicidad o puestos de gestién, por modismo).

c) Rutinas y rituales

Otro componente de la red culeural es la presencia de rutinas o
rituales que afirmen la cultura de la orgamizacién. Formas de vincu-
larse, practicas habituales, capacitaciones dirigidas, celebracién de los
logros, como se marcan los hitos alcanzados, entre otros, son aspectos
en los cuales se pueden poner en prictica.

Dentro de esta clasificacién podemos ejemplificar situaciones tales
como la preparacién de los equipos de venta previo a una accién comer-
cial; reuniones grupales luego de alcanzar un logro; un acto para marcar

la finalizacién de un hito y el comienzo del siguiente; la ceremonia de
comienzo del dia en una unidad militar, y la rutina a cumplir ante el in-
greso de un paciente al area de internacién de un sanatorio, entre- otras.

Generalmente resulta raro dejar de practicar las rutinas y rituales
establecidas, y también son dificiles de cambiar, dado que sc sustentan
en creencias y practicas propias de la organizacién o del imbito al cual

pertenecen.

d) Estructuras de poder

Las organizaciones son constantes generadoras de poder, ya sea
desde el punto de vista de la politica (de la institucién) como desde el
armado estructural: un gerente de drea ostenta mayor poder que los
gerentes ejecutivos de una empresa. Por otro lado, se observa tn poder
informal que surge en base a caracteristicas personales, profesionales
o situacionales que hace que haya individuos revestidos de poder por
sobre el poder formal {ej. delegados sindicales de gremios importantes,

fizertes y/o con presencia vital en una orgamzacion).

e} Estructura organizacional

La forma de distribucién de los puestos en las organizaciones tam-
bién determina la cultura de la misma. Las estructuras mis mecanicistas
y formales tienen un correlato de tareas rutinarias, decisiones progra-
madas y autoridad basada en la jerarquia; mientras que las que respon-
den a caracteristicas organicas, son mds planas, colaborativas e informa-
les. Estas particularidades dan Jugar a culturas diametralmente opuestas:
la cultura que se corresponde con la estructura de una empresa de
seguridad privada seré totalmente diferente a una empresa tipo Google.

f] Sistemas de control

Fl dltimo elemento de la red cultural es el sistema de control: la
existencia de muchos o pocos controles en la organizacion, las accio-
nes que se llevan a cabo sobre las tareas que se controlan, la determina-

cién sobre qué se controla y qué no, forman parte de la cultura.
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51 hago controles previos, concomitantes y a posteriori en una
linea de produccién habla de una cultura rigida e inflexible del 4rea de
manufactura, mientras que un control sobre los resultados v mediante
indicadores, denotard que en esa irea los controles se corresponden
con una cultura basada en la eficiencia del proceso.

Vinculacidn de la cultura con la visidn, ta misidn y los valores

Como corolario y para conceptualizar su génesis, debemos tener
en cuenta que la cultura tiene una fuerte vinculacién con la visién vla
misién de la organizacion (vistos en el capitulo 4), conto asi también
con los valores desarrollados anteriormente. Sin esea relacidn, existi-
ran comportamientos disfuncionales en la organizacién, generando un
alto costo para mantener una performance coherente en el desempefio
cotidiano de la organizacién.

Esta premisa, si bien es de cumplimiento ineludible en las orga-
nizaciones sin fines de lucro, es deseable que aplique en las empresas,
al menos a partir de convenciones minimas establecidas entre las ireas
que la componen, para lograr un desempefio fluido -no forzado- de la
comparifa concebida como un todo.

Asimismo, entender la cultura de una organizacién conlleva 2
entender y hasta prever, en caso de ser eficiente en cuanto a diagnosti-
car, los cambios y su dindmica en aquéllas: comprender -al menos- los
rasgos identificatorios de una cultura permitird a todos los grupos de
interés entender por dénde se dirigirin los pasos de la institucién y los
cambios que, eventualmente, podria producir.

Conceptos de autoridad y poder

La bibliografia actual muestra que autoridad y poder son cosas distintas
y hasta se definen de diferente manera; por ejemplo Mintzberg (2001)
no habla de autoridad sino de “poder formal”, en contraposicién al
poder como nosotros lo conocemos y &l llama “poder informal”.

Cuando hablamos de autoridad en una organizacién, nos refe-
rimos a la capacidad que posee una persona que ocupa un puesto de
determinado nivel sobre sus subordinados de manera tal que, a partir
de ella, dirige su trabajo; es decir que la relacién superior-subordinado
se fundamenta en la estructura jerirquica y estd reconocida y aceptada
a partir de ella. .

El poder, por su parte, puede definirse como la capacidad que
tiene una persona para influir sobre el comportamiento de sus sub(_)r—
dinados y/u otras personas, y asi imponer su voluntad y sus decisio-
nes (como hacer, qué hacer, qué cambios introducir, etc.) sobre e]llos5
afectando la conducta no sélo de las personas, sino de la organizacion.

Siguiendo a Stoner, Freeman y Gilbert Jr. (1996), podemos clasi-
ficar a la autoridad en tres tipos: lineal, de staff'y funcional.

La autoridad lineal tiene que ver con la cadena de mando esta-
blecida por ¢l organigrama; es decir que, por ejemplo, el gerente‘ ,de
personal ejerce autoridad sobre el jefe del departamento de sel‘ecmon,
le establece objetivos y metas y condiciona asi su comportamiento y
toma de decisiones. Asi, la autoridad se fundamenta en el poder legiti-
mo, que desarrollaremos mds adelante.

Por su parte, la autoridad de staff se refiere a la autoridad que
ostentan las personas o grupos que asesoran a los puestos de .iinea,' ya
sean gerentes, jefes de departamento, etc. Esta asesoria puede identifi-
carse, por gjemplo con la ayuda que brinda el asesor juridico al gerente
comercial, para celebrar un contrato comercial con un importador, o
al responsable de investigacién y desarrollo para que el area de manu-
factura elabore un nuevo producto.

En este caso, la autoridad se basa en el poder experto, de acuerdo
con la clasificacién de Franch y Raven que se explica seguidamente.

Por filtimo, la autoridad funcional tiene relacién con la exsstencia
de ireas especificas que se dedican a estandarizar y/o unificar compor-
tamientos aplicables a la organizacién; por ejemplo, el departamento
de control de gestién establece pautas para que todas las gerencias ela-
boren el presupuesto a partir de determinadas pautas, ¢l departam.ento
de prevencién de lavado de dinero determina los términos a partir de

Estructura Organizacional E =




L Administracin del Siglo YY1 | 3

los cuales ¢l departamento comercial debe establecer vinculos con sus
clientes y proveedores en dicha materia.

Este tipo de autoridad combina el poder legitimo y el experto,

Al referirnos al poder, recurriremos a French y Raven (1959),
quienes reconocen 5 bases de poder: de recompensa, coercitivo, legiti-
mo, referente y experto. Algunos afios después Raven (1965) diferen-
cio el poder experto de un nuevo tipo de poder (base), llamado poder
de informacién, llegando asf a clasificar al poder en 6 bases.

Brevemente desarrollaremos cada una de ellas.

* Poder de recompensa
Este tipo de poder tiene que ver con el contro] de una per-
sona sobre los recursos, v tener asi el derecho de otorgar re-
compensas, como por ejemplo otorgarle a un empleado uno
o dos dias de licencia extraordinaria por haber trabajado exi-
tosamente en el lanzamiento de un producto de un servicio;
O castigos, como por ejemplo, una sancién para un perso-

nal militar de parte de su superior por haber abandonado su
puesto de guardia.

¢ Poder coercitivo

Quien ejerce este tipo de poder, lo utiliza para amenazar o
sancionar y asf conseguir que la o las personas a la/s cual/es se
dirige, actiten de acuerdo con la voluntad del poderoso. Para
conseguir ese comportamiento, el que ejerce el poder usa Ia
fuerza a través de medios fisicos, econdmicos y/o sociales. A
modo de ejemplo, podemos mencionar al mandatario de un
pais poderoso del primer mundo que le “dobla el brazo” al
de un pafs con el cual mantiene relaciones comerciales, ame-
nazindolo con romper dichas relaciones si no lo apovya en la
invasidén militar a un tercer pals. Lo mismo podra ocurrir
con una empresa de primera linea con respecto a que uno

de sus principales proveedores no le venda sus productos a la
competencia.

Poder legitimo . B
El poder legitimo proviene de la auto.rzdad de la que estd in-
vestido un lugar/puesto elegido o designado. Podemos men-
cionar dentro de esta clasificacién al poder que ostente un
presidente de una nacién, o del directorio de una empresa;
y hasta el poder que tiene el sindico, o el decanlg d<‘3 una fa-
cultad: la designacién o eleccién le otorga la Eegltllrmdad para
desarrollar el rol para el cual fue elegido, es decir se funda-
menta en ¢l rol que desemperia. |

Asi, 1a influencia es fundamental para conseguir que los su-
bordinados s¢ motiven a aceptar los comportamlentos que
requiere quien ejerce este tipo de poder, que f:'s’ quien cc?nc.lu—
ce a la organizacidn / sector / drea a la obtencién del objetivo
Ezils;;‘o de poder es el que se relaciona con la autoridad
lineal y la funcional.

Poder referente

Tiene que ver con el o los grupos a los cuales pertfenecemos.
Como estos grupos tienen un conjunto de creencias y valo-
res, el hecho de ser parte o adherir a ellos, reconioce un apoy?
emocional a la/s persona/s que ejercen este tipo de poder.; asi,
los integrantes se identifican con los rmembros. que 'practu:an
este tipo de poder. Como ejemplo, podfzr.nos 1nc1u1_r en este
tipo de poder al que ejercen lderes esp1r1t9ale_s, rehg1oso§ v
de ONGs, a directores de colegios de organizaciones que tle-
nen determinadas creencias sociales y politicas y a los cuerpos
de bomberos que se distinguen por su vocacién de servicio.

Poder éxperto . o

Este tipo de poder deriva del conocimiento, de la experiencia
o del talento de quien o quienes lo ejercen. Estos at’nbu.tos son
los que le otorgan poder, siempre reiac'wnado asu imbito: por
ejemplo tienen poder experto los analistas d.E sisternas que.de—
sarrollan determinados programas; o los cirujanos reconocidos
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y reputados por su vasta tarea profesional. Lo propio ocurre
con los gerentes de marketing que han lanzado productos o
servicios al mercado que siempre han sido exitosos.

Este tipo de poder tiene vinculacién con la autoridad de staff
y la funcional.

*  Poder informativo

Este tipo de poder es el que Raven, en base a investigaciones
realizadas, diferencié del poder experto, anteriormente defi-
nido.

A través del uso de la informacion, el que ejerce ¢l poder in-
fluye sobre las personas. La informacién colabora para prede-
cir hechos que vayan a ocurrir, v de esta manera disminuyen
la incertidumbre frente a decisiones que se deban tomar.

A modo de ejemplo podemos mencionar a los estrategas de
una empresa que manejan informacién confidencial a partir
de la cual deciden imciar una agresiva accién comercial ante-
el conocimiento de un inminente desembarco de su princi-
pal competidora en un territorio donde tiene una gran por-
cién de mercado.

De la lectura de estos conceptos, podemos visualizar claramente
que, ademds de tener vinculacién con los tipos de autoridad ya espe-
cificados, éstos tipos de poder daran pie a los estilos de liderazgos que
podran observar en el capitulo 8 dado que justamente los lideres que
ejercen esa funcién en los distintos tipos de organizaciones presentan
caracteristicas y lineamientos de las bases reconocidas por French v
Raven previamente desarrolladas.

Empoderamiento

En los tiempos actuales, el concepto de empoderamiento ha to-

mado realce; por tal motivo no debemos soslayarlo y vamos a caracte-
rizatio de forma tal que pueda ser comprendido en su totalidad.

El empoderamiento se relaciona con la importancia que se da en
la actualidad al equipo en las organizaciones, y a la capacidad que tiene
para tomar determinadas decisiones propias sin necesidad de autoriza-
cién de un superior.

Esta circunstancia se da debido a que las estructuras se horizon-
talizaron (existencia de menos niveles jerarquicos) y los equipos per se
v las personas pueden tomar decisiones y solucionar situaciones que
se presentan de acuerdo a su conocimiento, saber y entender, hacién-
dose responsable por las tareas que en consecuencia efectdan y por las

decisiones adoptadas.

Persuasion y mativacion

Para ejercer apropiadamente tanto la autoridad como el poder
(teniendo en cuenta las distintas clasificaciones que se especificaran
para cada uno de ellos), es imprescindible tener en cuenta y practicar
tanto la persuasion como la motivacidn,

El/1a gerente, el/1a lider, el/la duefio/a, el/la jefe deben saber ad-
ministrar estos componentes de la autoridad y del poder. Es fundamen-
tal que los que ejercen posiciones con personal a cargo estén capacita-
dos para hacerlo; caso contrario se enfrentardn con disfunciones en su
cargo que les imposibilitard poder desempefiarse de acuerdo con lo que
se espera de ellos, tanto en los niveles superiores como en los inferiores.

Para la Real Academia Espafiola (Diccionario de la lengua espafio-
la, Edicién del Tricentenario, actualizacidén 2018), persuadir es: “inducir,
mover, obligar a alguien con razones a creer o hacer algo”. Fijese que ¢l
hecho de que se induzca “con razones”, es fundamental en la definicion:
el que ostente el poder formal o informal ejerce una actividad racional
para que el subordinado acate la orden o se convenza de la mejor forma
de hacer algo, o simplemente, de hacerlo por sobre no (hacerlo).

Esta habilidad debe ser practicada y perfeccionada continuamente
porque en los tiempos que corren, es muy comin encontrar con que
las personas, a partir de su propio criterio, no estén de acuerdo -parcial
o totalmente- con decisiones, comportamientos o acciones que sus
superiores adoptan o llevan a cabo; es entonces -cuando corresponda-
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el momento en el cual el responsable debe recurrir a esta herramienta
para inducirlo al comportamiento esperado.

Al respecto, cabe destacar que en varias ocasiones -COmo por
ejemplo una decisioén adoptada por el/la duefio/a de la empresa de res-
andir un contrato con un determinado proveedor- dificilmente pueda
ser objetado por el personal de los niveles nferiores, empoderado o no,
y seguramente la tinica posibilidad existente sea acatar la decisién. En
este caso, la persuasién ~de ser posible- sélo se limitara a obligarlo (con
razones preferentemente, y si fuera posible) a aceptar la decisién.

Ademis de la persuasién, los que ejercen el poder (formal e in-
formal) cuentan con una herramienta muy aplicada en las organiza-
clones: la motivacién. Mas alld de las teorfas motivacionales expresadas
en el capitulo 3 (Maslow, Herzberg, Mc Gregor) es imprescindible
que el superior pueda motivar a sus subordinados -y hasta horizontal-
mente- para que las tareas se desarrollen dentro de un clima -interno y
externo- apropiado para que las actividades sean eficientes en cuanto a
los resultados que se obtienen de acuerdo con lo previsto.

La Real Academia Espafiola (Diccionario de la lengua espafiola
Op. cit.), reconoce a la motivacién como al “conjunto de factores in-
ternos o externos que determinan en parte las acciones de una pet-
sona”. De lo cual se desprende que la motivacién es un componente

importante en el desempefio del personal de las organizaciones. Me-
diante la motivacién, los superiores logran (o mejor dicho pueden
lograr) armonia en las relaciones entre los integrantes de las mismas.

Pero también es importante destacar que la motivacién debe ser
constante, vale decir que los que ostentan cargos jerirquicos deben
estar continuamente motivando a su gente, no solo para que sean efi-
clentes en la ejecucion de sus tareas, sino también para que se sientan
comodos trabajando en su ambiente.

Otro de los aspectos de la motivacién tiene que ver con el arma-
do del grupo: es fundamental que los integrantes de un area/sector/
gerencia/equipo “formen grupo™ y esta es una tarea indelegable del
responsable y esa actividad es netamente motivacional.

Hoy en dia, a diferencia de lo que ocurria en otras décaiias,l las
generaciones actuales no solo son motivadas por el factor econémico:
la brecha generacional insta a los cargos jerarquicos a estar preparados
para motivar al crisol de generaciones que actuaimente conviven en
las organizaciones; a modo de ejemplo, podemps reconocer que los
factores motivacionales que tienen empresas tipo Google, Mercado
Libre, etc., difieren diametralmente de los de las antiguas iempresas
industriales que eran iconos de las primeras seis décadas del slglo.XX.

Asimismo, hasta la “cabeza” del ser humano de las generaciones
actuales que se desempefian en las organizaciones (miller'zials, gene-
racién Z, por ejemplo) ha cambiado notoriamente y obligan al que
las 4reas de personal se adapten a sus necesidades y generen politicas
consecuentes: muchas veces las nuevas generaciones privilegian que~1e
concedan uno o dos dias de licencia especial por un buen desempefio
en un trabajo, que una retribucién econérmica. N

Por todo lo expresado, es fundamental que el admlmstrad.or tome
nota de los cambios que se han producido en las personas que integran
las organizaciones, para poder motivarlas apropiadame,nte en orden de
alcanzar los objetivos que les asigna, de la manera mas eﬁ.cmnt'e y en
el mejor clima laboral: y esa es una tarea ineludible de quien tiene la

responsabilidad de gestionar su equipo de trabajo.
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Capitulo 7

Relaciones de poder y autoridad
Emmanuet Oliverio

. . tvico. Er
1 . [renfe q

En relacién con el concepto de «poder», sigue reinando el caos tedrico
todo lo que el fendmeno tiene de obvio tenemos todo lo que el concepto tiene de
. o )
oscuro. El poder se asocia tanto con la libertad como con la coercién. Unos lo se

paran radicalmente de la violencia mientras que, segiin otyos, esta no es sine una
forma intensificada de poder.

Byung-Chul Han'? (2016)

En las situaciones cotidianas transitamos por diversas relacione§ s0~
ciales, que atraviesan nuestras vidas en aspectos tales como la amistad,
el amor, el trabajo, el intercambio d¢ bienes y servicios, entre F)tras.
Como desarrollaremos en el presente capitulo, todas esas relaciones
son de poder, ya que nuestras vidas se encuentran atravesada§ por este
fenémeno. Las organizaciones, entendidas como construcciones so-
ciales, como entes artificiales creados por el ser humano, no quedan
exentas a la transversalidad del ejercicio de poder. Sumando a esto, las
estructuras y su dinimica, rigidas algunas, flexibles otras, nos acercan a
otro concepto que es el de autoridad, mis relacionado con el lugar que

se ocupa en dicho entramado de relaciones.

107 1959, surcoreano. Filésofo v ensayista, experto en estudios cult}lrales y profesor
de la Unix’rersidad de las Artes de Berlin. Es unc de los ﬁlésofos.mas destacado.s del
pensamiento contemporineo por su critica al capitalismo, la sociedad del trabajo, la

tecnologia y la hipertransparencia.
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