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PREFACIO

Sobre la base y experiencia de nuestro trabajo anterior “Administracion de Personal, Gestion técnica
v operativa’ hemos avanzado en la realizacion de este renovado material, procurando su mejora, am-
pliacion, correccion y profundizacion. En esta cuarta edicion, muchos aspectos son abordados desde
una diferente perspectiva, algunos ampliados, mientras que otros aparecen como nuevos temas.

La presente obra ha sido concebida con el objeto de aclarar algunos aspectos relacionados con la Ges-
tion de Personal en el ambito de las organizaciones. Si bien estos temas han sido tratados por especia-
listas de todo el mundo con una profundidad mayor, se estimé oportuno exponerlo desde la realidad y
la practica en lo que se refiere a sus aspectos legales, técnicos y organizacionales.

Son diversas las técnicas que la Gestion de Personal ha desarrollado en todo el mundo en los tltimos
afios; compensaciones, beneficios, remuneraciones variables, evaluaciones de desempefio, normas y
procedimientos, seleccion de personal, etcétera, pero al aplicarse no deben ignorarse las limitaciones
legales y/o técnicas que las mismas en si ostentan. Por ello se procurd darle un sentido practico y ope-
rativo para viabilizar la implementacién de los modernos postulados tedricos en esta materia.

En un contexto dindmico, cambiante e incierto, donde el potencial humano se transforma en el motor
del desarrollo de las organizaciones, la Gestion de Personal deja de ser una simple técnica, para trans-

formarse en un factor estratégico prioritario.

Nuestra mayor satisfaccion sera que este trabajo se constituya en una fuente de ayuda y consulta para
aquellos que estudien o presten servicios en el area.

Esta obra es simplemente una contribucion para que la Gestion de Personal adquiera no solo una orien-
tacion mas estratégica, sino que también mas humana.

Queremos agradecer a Silvia R. Grenabuena, Julio César Neffa, César Alvarez, Antonio Cerra, Daniel
Parra, Alberto Andrade, a nuestros alumnos, por su colaboracion y, en particular, a Aplicacion Tribu-
taria S.A. por la confianza puesta en nosotros para realizar este libro.

LOS AUTORES
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Acerca de las Organizaciones

CAPITULO 1

Acerca de las Organizaciones

1. CONCEPTO

Es importante reconocer que el concepto de organizacion depende del hecho de que el individuo es in-
capaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos por si mismo. En cuanto varias personas coordinan
sus esfuerzos terminan llegando a la conclusion de que juntos pueden conseguir mas que ninguno de
ellos aisladamente. La accion individual se hace més eficaz a través de las organizaciones. Esa organi-
zacion tan amplia que es la sociedad, en general hace posible, a través de la coordinacion de las activi-
dades de muchos de sus individuos, el que todos sus miembros satisfagan gran parte de sus
necesidades basicas, “una organizacion industrial es un sistema abierto que encaja en otro mayor: La
Sociedad”". La organizacion es una de las caracteristicas tipicas de la sociedad moderna capitalista,
donde en la medida que crece la industrializacion, éstas se hacen mas grandes y complejas. En otro or-
den estdn insertas en un mundo humano, social, econdmico y politico, y ninguna es autosuficiente es-
tando en dependencia con otras organizaciones, el Estado y la sociedad en general.

Esta organizacidn es un sistema social abierto, que interactia permanentemente con el ambiente, el
cual le brinda materias primas, energia eléctrica, agua, gas, personas con sus potencialidades, etcétera;
elabora un proceso interno de transformacion, y le brinda a la sociedad un producto o servicio. Es parte
de un sistema dindmico que interactia con otros. A su vez este medio ambiente consiste en factores ex-
ternos de interaccion que la limita, influye, condiciona, impacta, le brinda oportunidades (EI Estado,
entidades fiscalizadoras, leyes, competidores, clientes, proveedores, situaciones politicas y economi-
cas, modas, sindicatos, valores sociales y culturales, cambios tecnolédgicos, etcétera). Mucho de lo que
ocurre dentro de la organizacidn es consecuencia de lo que pasa fuera de ella.

El ser humano como ser social no vive solo, sino que lo hace en permanente interaccion con sus seme-
jantes. Todos nosotros pasamos la mayor parte del tiempo, viviendo, participando, conformando, cre-
ciendo o trabajando en organizaciones. Es para el individuo, ademas, un medio para el logro de
objetivos personales o profesionales. Asi como el individuo que formando parte de una sociedad nece-
sita de ella, también la sociedad moderna necesita para su desarrollo de las organizaciones. Individuo,
organizacion y sociedad se necesitan, siendo interdependientes el uno con los otros en el mundo con-
temporaneo. Actualmente, la mayor parte del proceso productivo se desarrolla en las organizaciones.

El concepto mas elemental de organizacion es pues el de una coordinacion de esfuerzos, cuyo objetivo
esta racionalmente propuesto y, a la vez, socialmente aceptado, prevaleciendo la formalizacion de lo
planeado por sobre la espontaneidad manifiesta.

1 McGregor, Douglas, “Caracteristicas de una organizacion”, Management Review, julio 1957, pagina 80, Tomado
del libro “Administracion de RR.HH” de Chiavenato, Adalberto, pdgina 13.
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“Las empresas gestionan el proceso de produccion. La produccion se organiza en em-
presas porque la eficiencia generalmente obliga a producir en gran escala, a reunir
un elevado numero de recursos externos y a gestionary supervisar las actividades dia-
rias. La especializacion y la division del trabajo son necesarias. Y si asi no fuera noso-
tros podriamos construir nuestras propias PC, ropa, generar nuestra propia
electricidad, etcétera. Evidentemente no podemos realizar todos estos procesos.””

Para que esta coordinacion sea ttil deben reunirse dos (2) elementos esenciales:

+ Establecerse los objetivos que hay que alcanzar.

+ Debe existir una cierta concordancia entre ellos.

Entre las definiciones més relevantes del concepto de organizacion, podemos mencionar las siguientes:

+ Sheldon la define como el proceso de combinar de tal manera el trabajo de individuos y de gru-
pos que utilizando los medios convenientes, proporcione los mejores conductos, para la ade-
cuada, racional, positiva y coordinada aplicacion del esfuerzo disponible.

+ Max Weber entiende que la organizacion es una relacion social cerrada o que limita por medio
de normas la admision de sus miembros y la interaccidon asociativa encarados a un proposito de

caracteristicas especificas.

+ Para Etzioni las organizaciones son unidades sociales deliberadamente constituidas para lo-
grar metas especificas.

+ Barnard define a la organizacion como un sistema de actividades o fuerzas conscientemente
coordinadas de dos o mas personas.

+ Scoot senala que las organizaciones son colectividades establecidas para la consecucion de ob-
jetivos relativamente especificos sobre una base mas o menos continua.

+ R. Hall se refiere a la organizacion como una colectividad con limites relativamente identifica-
bles, con un orden normativo, con escala de autoridad. Que existe sobre una base relativamente
continua en un medio determinado y se ocupa de actividades que se completan con metas y fines.

+ [. Chiavenato entiende este concepto como la suma de componentes proyectados para alcan-
zar un objetivo particular de acuerdo con un plan determinado.

Nosotros podriamos sintetizar diciendo que las organizaciones son unidades sociales deliberada-
mente constituidas para alcanzar fines especificos, siendo a su vez una asociacidn sistematica y
racional de las partes de una estructura, que procura ademas, el 6ptimo aprovechamiento del es-
fuerzo.

2 Samuelson, Paul; “Economia”; pagina 119, Mc Graw Hill, Buenos Aires, 2008.
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Esta organizacion se caracteriza por:

+ Una division horizontal: Dada por la departamentalizacion. La division del trabajo, diferen-
ciacion de tareas y de funciones que se constituye como base a la hora de concebir y estudiar las
estructuras organizacionales (sectores: produccion, ventas, personal, etcétera, con sus subdivi-
siones correspondientes y en cada una de ellas, tareas concretas).

+ Una division vertical: Dada por niveles de autoridad. La coordinacion de los objetivos, que
estd orientada a la coordinacion entre los tipos de trabajo.

+ Necesidad de jerarquizacion de la autoridad: Concepto que se halla estrechamente ligado al
concepto de division y coordinacion del trabajo. No es posible coordinar a personas y objetivos
diversos si no existen medios para controlar, limitar o dirigir varias unidades. Cada unidad se
somete a cierto tipo de autoridad con el fin de conseguir algin objetivo comun.

La autoridad en las organizaciones se halla incorporada a una jerarquia compleja de posiciones o ran-
gos. Cada una de estas posiciones tiende a definir un area de responsabilidad, de acuerdo a un plan que
ha concebido una autoridad de rango mas alto.

La organizacion formal es la coordinacion racional de las actividades de un cierto numero de personas,
que intentan conseguir una finalidad y objetivo comun y explicito, mediante la division de las funcio-
nes y del trabajo, y a través de una jerarquizacion de la autoridad y de la responsabilidad.

Laracionalidad en las organizaciones debe ser entendida como la adecuacion de los medios que se uti-
lizan con relacion a los objetivos que se persiguen, lo que se vincula con la eficiencia (forma en que se
desarrollan las actividades) y la eficacia (el para qué, resultados que se persiguen, objetivos logrados).

Por lo tanto, la organizacion es algo objetivo que hay que animar con un contenido superior, que es la
facultad directiva capaz de crear e impulsar unas filosofias y unas politicas, apropiadas a cada circuns-
tancia.

Una organizacion tal cual la hemos definido, es la que los socidlogos llaman organizacion formal. Pero
debemos distinguir otras dos:

+ Organizacion social.
+ Organizacion informal.

Las organizaciones sociales son estructuras de coordinacion que surgen espontaneamente de la inte-
raccion de personas, sin ser obligatoria la explicitacion de objetivo. Las organizaciones sociales son la
familia, los sistemas de status, las comunidades en general, etcétera.

“Al acercarnos a su estudio, nos encontramos con que estamos ante una organiza-
cion formal, planeada por la direccion, a la que se superpone una organizacion in-
formal, en los que priman lazos espontaneos de naturaleza afectiva, coexistente con
una organizacion en la que se intentan satisfacer necesidades individuales y, ade-
mas, en la que no puede dejarse de tener en cuenta el influjo del sistema estratifica-

APLICACION TRIBUTARIA S.A. GESTION DE PERSONAL / 17



CAPITULO 1

dor de la sociedad. Todo ello es la empresa y lo mismo se puede decir, en cierto
. o 3
sentido, de todas las organizaciones.”

Las organizaciones sociales son estructuras de coordinacion que surgen espontaneamente de la inte-
raccion de personas sin ser obligatoria la explicitacion de objetivo. Son la familia, los sistemas de sta-
tus, las comunidades en general, etcétera.

La organizacién informal es la estructura de coordinacion que surge entre los miembros de una organiza-
cion formal y que no han sido explicitadas, la planificacion formal exige solo la coordinacion de ciertas
actividades, pero por una serie de razones, las personas que trabajan en la organizacion no se limitan a la
sola ejecucion de estas actividades que son la suma de otras relaciones que se hallan mas alla de lo que la
empresa exige. Es informal, espontanea y dinamica, y est4d determinada no solo por la organizacion for-
mal, sino que también, entre otras cosas, por relaciones de afinidad, amistad, antagonismos, rasgos cultu-
rales, grupos de pertenencia, usos y costumbres, ideas, etcétera. Trasciende a la organizacion formal y a
la organizacion misma.

“El conjunto de interacciones y de relaciones que se establecen entre los diversos
elementos humanos mezclados en una organizacion, se denomina organizacion in-
formal, en contraposicion a la organizacion formal, que es la constituida por la pro-
pia estructura organizacional con sus organos, cargos, relaciones funcionales,
niveles jerarquicos etcétera. Asimismo, el comportamiento de los grupos sociales
de una empresa estd condicionado a dos tipos de organizacion: la organizacion for-
mal o racional y la organizacion informal o natural.”

2. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES

Como resultado de todo esto, las organizaciones adquieren dos caracteristicas:

+ Personalidad: Que es distintiva, va mas alla y que se transmite a los miembros de la organiza-
cion, es su cultura organizacional, sus tradiciones, lo que le da una identidad.

+ Trascendencia: Las organizaciones tienden hacia su autoconservacion, trascienden a los indi-

viduos que las crearon o que las controlan. Mientras permanecen las metas, la organizacion
trasciende a sus miembros.

3. CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones pueden ser clasificadas de la siguiente manera.
+ Organizaciones productivas o economicas.
+ Organizaciones de mantenimiento.

+ Organizaciones de adaptacion.

3 Marin, Antonio L.; “La comunicacion en la empresa y las organizaciones”, pagina 45, Bosch Casa Editorial S.A.,
Barcelona, 1997.

4 Chiavenato, Idalberto; “Introduccion a la teoria general de la administracion”, pagina 189, Mc Graw Hill, Bogotd,
1994.
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+ Organizaciones administrativas o politicas.
a) Organizaciones productivas o econdmicas:

Son aquellas dedicadas a crear riqueza, manufacturar bienes y/o proporcionar servicios, etcéte-
ra, desarrollando actividades, las cuales pueden ser:

* Primarias: Como ser agricultura, mineria, ganaderia.
= Secundarias: Manufacturas, actividades de procesamiento, industriales.
= Terciarias: Servicios, comunicaciones, etcétera.
Una organizacion tipica es la empresa en la cual predominan los objetivos de lucro. Se trata de
empresas publicas o privadas cuyo objetivo es crear un bien o un servicio de naturaleza escasa.
En el &mbito de la Ley de Contrato de Trabajo e ideologicamente coherente con lo que estamos
desarrollando, la “empresa” es la organizacion instrumental de medios personales, materiales
e inmateriales, ordenados bajo una direccion para el logro de fines econdmicos o benéficos (ar-
ticulo 5° de la Ley de Contrato de Trabajo).

b) Organizaciones de mantenimiento:
Entre ellas se encuentran las universidades, academias, colegios, etcétera. Su proposito esta re-
lacionado con la transmision de conocimientos o cultura. Estan dedicadas a la socializacion de
las personas para que ocupen puestos en otras organizaciones o en la sociedad.
Se pueden subdividir en:

= Funcion de mantenimiento: Educacion, adiestramiento, adoctrinamiento.

» Funcidn restaurativa: Como las actividades médicas y de bienestar que son llevadas a cabo
por instituciones de reforma y rehabilitacion.

Evitan la desintegracion social, son responsables de la cohesion normativa de la sociedad.
¢) Organizaciones de adaptacion:

Se ocupan de los conocimientos, elaboran y prueban teorias. Son las universidades y sus investi-
gaciones y las organizaciones dedicadas a investigar, su funcion es adaptativa para la sociedad
como un todo.

d) Organizaciones administrativas o politicas:

Su actividad es arbitrar, coordinar y controlar recursos, personas y subsistemas. En la cima de
las estructuras politicas se encuentra el Estado con la posibilidad de la toma de decisiones del
conjunto social. Hay otras organizaciones como ser: los sindicatos, los grupos de presion, y
otros agrupamientos de intereses. Las organizaciones penales son organizaciones politicas que
representan el lado represivo de la ley (castigo y custodia).
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Estos tipos de organizaciones son necesarias para que una sociedad subsista, y ademds cuando la socie-
dad esté organizada se crean otras instituciones especializadas que se dedican a los conocimientos y a fo-
mentar el quehacer artistico. Podemos nosotros agregar un tipo mas de organizaciones que podriamos
llamar “integradoras”. Son clubes deportivos, asociaciones de fomento y ayuda mutua cuya finalidad es
resolver problemas o necesidades no econdémicas. Y que tienen distintos tipos de membresia (posibilidad
de participacion y compromiso) de sus integrantes o Socios.

Los sistemas sociales tienen una doble misién de automantenimiento y productividad, a pesar de la au-
tomatizacion de las operaciones y de las innovaciones tecnolédgicas, las maquinas dejan de funcionar si
los obreros no las operan. No es posible pensar en las relaciones de produccion y que las tecnologias
sean autosuficientes, por el contrario requieren de personas que las operen y las dirijan para el logro de
los propositos para las que fueron concebidas.

Las actividades que las personas realizan dentro del sistema tienen para €stas los siguientes propositos:
a) Recompensas intrinsecas.
b) Recompensas extrinsecas o instrumentales.
c) Determinada combinacion de ellas.

+ Recompensas intrinsecas: Cuando las actividades de produccion estdn compuestas por tareas
en busca de recompensas intrinsecas estamos ante un ciclo expresivo. En estas organizaciones los
miembros se reinen con el propdsito de divertirse y componen las llamadas organizaciones ex-
presivas. La actividad recompensante proporciona satisfacciones para continuar la actividad.

+ Recompensas extrinsecas: Cuando las actividades de produccion buscan la obtencion de lucro o
el gusto de ser reconocido por sus compaieros de tareas estamos ante un ciclo Instrumental, en el
cual las organizaciones tienen ciclos de intercambio mas complejos de energia, producir y vender
productos o servicios en el mercado para obtener dinero y comprar mas insumos y pagar sueldos
para poder continuar con el proceso.

4. ESTRUCTURAS

Se considera a la estructura como la distribucion organizada de las partes de un todo, orientada a una
finalidad funcional o préctica.

La organizacion se orienta hacia la creacion de un conjunto racional, sistematico y efectivo, compues-
to por partes relacionadas entre si, y precisamente este conjunto armonico es la estructura.

Cada organizacion adoptard un modelo singular, adaptado a las propias particularidades, que sera dife-
rente a las otras, puesto que para cumplir con su mision es esencial la adecuacion de los principios ge-
nerales de su funcionamiento a los fines y caracteristicas de la organizacion en que se inserte.

Dentro de una organizacion podemos percibir tres (3) tipos de relaciones:

+ Delinea: Aquellas que tienen como finalidad ejecutar u operar, transmitir 6rdenes, ejecutarlas
y realizar trabajos dirigidos a la obtencion de productos o servicios.
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+ De staff: Aquellas otras donde sus titulares tienen como misidn asesorar, estructurar, aconsejar,
prestar ayuda especializada y técnica donde sea preciso, (son los especialistas, técnicos, etcétera).

+ Funcional: Es otro tipo de relacion mas sutil, menos difundida, menos aparente (es el engrase,
el lubricante que flexibiliza al conjunto). Son las que permiten a una persona o determinado or-
gano proyectarse sobre otras partes de la estructura o sobre otros miembros, que no estan bajo
su dependencia jerarquica. Una relacion funcional se establece cuando un staff puede proyec-
tarse sobre la linea con autoridad no solo para aconsejar, sino para mandar. El drea de personal
con este tipo de estructura se proyecta con una relacion de mando funcional sobre los jefes y su-
pervisores. La autoridad funcional se usa solamente en los casos en que las operaciones requie-
ren mayor cantidad de expertos a los que la linea puede proveer.

(Cual de las tres modalidades definidas sera la mas apta para desarrollar funciones propias del area de
personal?

Si a una organizacion de linea—staft afiadimos matices de relaciones funcionales, tendremos la estruc-
tura adecuada para la buena marcha de los programas de personal. La proyeccion de esta area sobre las
demads es necesaria para llevar a cabo acciones de control, medidas disciplinarias, de seguridad, pre-
vencion de accidentes, reduccion de conflicto, reclutamiento de nuevos subordinados, etcétera.

No obstante, el area de personal debe actuar como staff para asesorar a la Direccion General, a los ge-
rentes y a los mandos medios, acerca de las politicas que tengan relacion con el aspecto humano, asi
como para establecer a priori su viabilidad o no y prever si los resultados que se produzcan seran aque-
llos que han sido prefijados como objetivos a alcanzar por los autores de las politicas.

El carécter del area de personal dentro de la estructura general de la organizacion es:
+ De linea: Sobre los miembros de su propio departamento.
+ De staff: Como asesor de las relaciones y politicas que componen la organizacion.

+ Funcional: Para aplicar con carcter general las politicas impartidas por la gerencia general
con criterios técnicos y uniformes a todos los sectores de la empresa.

5. LAS ORGANIZACIONES Y SU GERENCIAMIENTO

Jaime Maristany ha delimitado al management’ como “el arte de coordinar personas y otros recursos
para lograr los objetivos en una organizacién’. En relacion a este “arte”’ los primeros desarrollos teo-
ricos fueron de Taylor, Fayol’, Mayo y Weber, y aunque tal vez en “El Principe”’ de Nicolas Maquia-
vello, escrito en siglo XV encontremos un valioso y vigente manual de “gerenciamiento politico”.
Atento la definicion con que hemos delimitado a esta expresion, podemos decir que la coordinacion de
personas y recursos para lograr objetivos concebidos fue, es y sera propia de las personas en todas las
practicas sociales en su sentido mas amplio, desde sus mas remotos origenes hasta los tltimos dias.

“Management”, del inglés “gerenciamiento”.
Jaime Maristany,; “El Management de la Realidad”, Ediciones Macchi, pagina 14, Buenos Aires 2001.

7 Taylor y Fayol pertenecieron a la escuela clasica, mientras que los otros dos a las escuelas de relaciones humanas y
burocraticas respectivamente.
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Para que el gerenciamiento exista no solo debe comprometer a la coordinacion de recursos. Suponga-
mos que una persona se propone realizar cualquier actividad (lavar un auto, por ejemplo), coordinara y
operara sobre recursos disponibles, y esto no es precisamente un gerenciamiento en el sentido que le
queremos dar. Para que este gerenciamiento exista, debe haber necesariamente, ademas de la coordi-
nacion de recursos, la coordinacién y conduccién de personas para que efectuen funciones predetermi-
nadas, delegadas mediante algin sistema de autoridad por el gerenciador hacia los ejecutantes,
persiguiendo uno o més objetivos especificos, asegurandose que cada recurso, o persona que intervie-
nen desarrollen o ejecuten las funciones encomendadas, y que se inserten dentro de una estrategia pun-
tual. Se trata de conseguir resultados a través de las personas.

“El directivo es la persona que organiza la produccion, introduce nuevas ideas o
procesos, toma decisiones y es el responsable de los éxitos o fracasos. Después de
- . 8
todo la produccion no puede organizarse sola.”

Con todo esto advertimos que el gerenciamiento es complejo y deben aparecer aspectos tales como la
definicidn de objetivos, la coordinacion, la planificacion, la delegacion de funciones (no de responsa-
bilidades) y el control. Este gerenciador (al que llamamos Gerente) debe contar con capacidades sufi-
cientes para llevar adelante su gestion.

(En qué consisten esas capacidades? En el estudio preliminar de “E/ Principe”, Marcos Sanz Agiiero
refiere sobre esta obra lo siguiente:

“Por virtud entiende Maquiavello la energia, la capacidad, el valor y el saber técni-
co mediante los cuales un principe —y por extension los hombres— organiza y orien-
ta su accion hacia fines deseados. Virtud es, pues, impetu, pero también decision y
prudencia; arrojo pero también inteligencia, capacidad para emplear los recursos
a tu alcance y conocimiento capaz de generar recursos propios ... es a su vez sentido
de anticipacion, provision de riesgos que comporta movilizacion no tanto para los fi-
nes inmediatos, sino para una concepcion de mayor alcance desde la cual se midan
no solo las ventajas a corto plazo —de la que es preciso cuidarse— sino también, y fun-
damentalmente los riesgos inherentes a las faciles victorias. Virtud es capacidad de
adaptacion a las circunstancias.””

Las organizaciones siempre son gerenciadas ya sea por sus duenos, CEO, Gerentes Generales, etcéte-
ra. La accion gerenciadora se inserta como parte de una estrategia para lograr fines especificos y deli-
berados. Toda organizacion tiene un objeto social, es decir a lo que se dedica (una compatfiia de seguros
tiene el objeto social de asegurar determinados bienes a sus clientes), mediante el cual pretende alcan-
zar determinados objetivos (no solo lucrar en una empresa, sino también crecer, ganar nuevos merca-
dos, mantener los actuales, mejorar la productividad, etcétera), que generalmente son fijados por la
alta Direccidon, mediante una escala de valores. Es aqui donde aparecen los conceptos de mision, vi-
sion y valores. A saber:

+ Mision: Es el objeto social del que haciamos referencia.

+ Vision: Se vincula con los objetivos que se persigan, entendido como una situacion deseada
que se desea lograr.

8 Samuelson, Paul;op. cit. pagina 119.
9 “El Principe”, pagina 21, Edimat Libros, Madrid, 1999.
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+ Valores: Es la cultura organizacional, la forma de ser de ésta y la linea directriz de la accion.
“Presunciones basicas y creencias que comparten los miembros de una empresa ... conforma-
da por los comportamientos regulares de los miembros, las normas de conducta, los valores
dominantes, la filosofia, las reglas de juego y el clima laboral”"°.

Los objetivos que las organizaciones se proponen dan el marco de una mision determinada, una con-
cientizacion de la realidad y una escala de valores. La realidad nos dice donde estamos parados, de qué
disponemos, qué oportunidades aparecen, etcétera, siendo fundamental tener una clara percepcion de
la misma. Los objetivos son fijados en funcion de esa realidad, dentro de una escala de valores que ac-
tua como directriz de la accion, y detectando la brecha que existe entre la realidad actual y estos objeti-
vos perseguidos. Para el alcance de los objetivos propuestos se elaboran, se establecen y se aplican las
estrategias. En el seno de una organizacion cada una de las partes de la estructura racional debe contri-
buir al logro de objetivos mediante gestiones especificas gerenciadas por personas con autoridad sufi-
ciente y habilidades para ello.

Estos objetivos se registran por escrito en las actas de directorio, en las memorias, estatutos, etcétera.
Muchas decisiones adoptadas son en miras del alcance de estos objetivos, los cuales una vez alcanza-
dos dejan de ser tales. Los objetivos a lo largo de la historia de una organizaciéon no son estaticos, sino
que son dindmicos. Resulta esencial para cada gerente conocer estos objetivos, ya que se constituyen
como guia basica de las conductas, acciones y decisiones a adoptar. La claridad en materia de objeti-
vos hard a la eficiencia organizacional y de gestion.

La manera de como se alcanzan estas metas merece ser estratégicamente planificada, y la planifica-
cion la debemos entender como el desarrollo sistematizado de los programas de accion para el alcan-
ce de los objetivos definidos, conforme una previa evaluacion y analisis; se trata de un modelo para

la accidn futura.

.. 11 . , . . .
Ayer se lo llamaba administracion ', hoy management. Sus funciones bdasicas fueron circunscriptas
por Henry Fayol. Estas son:

+ Planificar: Prever el futuro y trazar los programas de accion.
¢ Organizar: Construir la estructura material y social de la empresa.

+ Dirigir: Guiar, conducir al personal de la empresa para obtener de ellos el maximo aprovechamien-
to del esfuerzo.

+ Coordinar: Armonizar, unir, enlazar los actividades colectivas. Sincronizar e integrar recursos y
tareas.

+ Controlar: Verificar lo que suceda conforme a reglas establecidas y pautas dictadas. Detectar erro-
res, corregirlos y evitar su reincidencia.

10 Schein, 1985. Marin, Antonio L., Op. Cit., pagina 74.
11 Del latin “AD” (direccion) y “MINISTER” (subordinacion u obediencia).
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