Tema 1. FACTORES DISPOSITIVOS EN LA EMPRESA

Recordemos el esquema de Gutenberg sobre los factores de la empresa:

1. Factores elementales: materias primas, mano de obra directa y medios de produccion.

2. Factores dispositivos:

- Direccién (factor gerencial).

- Planificacion.

— Organizacion. factores instrumentales

El factor gerencial toma decisiones para optimizar la combinacion de factores elementales, apoyandose en
planificacion. La organizacién es el conjunto de relaciones que soportan a la empresa. Planificacion y
organizacion son factores dispositivos subordinados o derivados, son factores instrumentales; la direccion e
el factor dispositivo originario.

Explicaremos el papel de cada factor, asi como su papel instrumental en el proceso directivo.

* DIRECCION

La direccion es el factor decisional en la empresa y actiia como motor de la dinamica empresarial. Hablamc
de direccion en el sentido del empresario de Schumpeter, es decir, no sélo es el duefio de la empresa, es u
empresario tomador de riesgo en funcidn de la centralizacion de la decision.

DIRECCION MANAGEMENT

(management) PLANIFICAR - Proceso

ORGANIZAR * Comportamiento

DECISION CONTROLAR * Caréacter econémico

— Decision

feedback

resultados

Asi , el management es un proceso de decision que trata de modificar los comportamientos de las persona:
gue rodean al empresario y que dependen de él. Este debe buscar una racionalidad econémica maximizan
beneficios con un minimo coste.

Las decisiones directivas se optimizan, coordinan y condicionan a través de la PLANIFICACION (como
marco de actuacion) y de la ORGANIZACION (coordinacion de actuaciones humanas y confirmacion de los

procesos). Finalmente, el CONTROL de los resultados provocara nuevos cambios de actuacién y nuevas
decisiones.



* PLANIFICACION

Se trata de planear el futuro deseado para la empresa expresado en funcién de unos objetivos. La planifica
exige un conocimiento del mercado y del entorno (social, politico, legal.). Las etapas de esta planificacién
son:

1. Fijar los OBJETIVOS EMPR., las metas posibles y deseables en un plazo de tiempo.

2. Buscar ESTRATEGIAS o alternativas de accién para alcanzar esos objetivos.

3. PLANES PARCIALES con la coordinacion de recursos humanos y financieros.

* ORGANIZACION

La definicién que da Gutenberg de la organizacién es la siguiente: Es la ejecucion del orden que estaba )
planificado, o su proyecto o disefio de orden. Este ordenamiento se lograra a través de la COORDINACION
de:

— OBJETOS (fines, tareas, responsabilidades, decisiones, etc.).

— MEDIOS (instrumentos tecnoldgicos).

- RECURSOS HUMANOS.

Cada empresa en su mercado y entorno temporal condicionara sus propias exigencias aunque la similitud c
modelos comunes de situacipnes a organizar facilita Ig busqueda de modelos comunes, (hablariamos del
PRINCIPIO DE SUSTITUCION DE LA ORGANIZACION). Organizar es, pues, CONFIGURAR aquella
estructura que relaciona personas y objetos.

DIRECCION DE COMPORTAMIENTOS

Impersonal Personal

ESTRUCTURAL: Dinamica de grupo:

Mediante regulaciones Influenciacion

formales escritas interpersonal

(organigrama)

ORGANIZACION DIRECCION

Regulacién formal del Regulaciones formales

comportamiento del basadas en dinamica de

directivo grupos

Normas directivas ORGANIZACION-DEVELOPMENT

Dirigir organizaciones es un proceso de direccién de comportamientos con dos componentes:



- IMPERSONAL : Estructuras y regulaciones formales. Normas.

— PERSONAL: Como influenciar el comportamiento de los hombres para que su aportacion sea positiva al
sistema.

1.2. Principios de organizacion

Recogemos los clasicos principios de organizacion de Urwick:

— PRINCIPIO DEL OBJETIVO: Cada parte de la organizacion debe contribuir al OBJETIVO EMPR.
- PPIO DE LA ESPECIALIZACION: Reducir lo posible las funciones de cada miembro de la organ®.

- PPIO DE DEFINICION: Aclarar al maximo las tareas y responsabilidades de cada miembro de la
organizacion (por escrito).

- PPIO DE AUTORIDAD: Conocida y aceptada la linea estructural a través de la que se ejerce el poder en
empresa.

— PPIO DE RESPONSABILIDAD: La responsabilidad de un superior abarca también a los actos de los
subordinados, de tal manera que un proceso de delegacién de las decisiones (o descentralizacion) a nivele
jerarquicos inferiores no supone hacer dejacién de la responsabilidad, ésta se comparte.

- PPIO DE LIMITE CONTROIL : Ninguna persona debe supervisar a mas de 5 6 6.

—_PPIO DE EQUILIBRIO: Todas las partes de la organizacion han de estar equilibradas.

- PPIO DE CONTINUIDAD: La REORGANIZACION es un proceso continuo.

1.3. La actividad organizativa como problema multidimensional.

Galbraith es uno de los estructuralistas de la organizacion cuyas ideas se resumen asi:
OBJETIVOS PEOPLE

ORGANIZACION

(tiempo)

DIVISION

DEL TRABAJO SISTEMAS DE INF° *decision

a) Las organizaciones estan compuestas por personas y por grupos, es decir, se habla de comportamiento:
individuales y de comportamientos de grupos.

b) Las organizaciones buscan lograr objetivos compartidos por toda la empresa.
c) La division de trabajo busca la mayor eficacia a través de responsabilidades individuales.

d) No existiria una estructura organizativa sin unos procesos de decision que la sostenga.



e) Estos procesos de toma de decisiones han de estar soportados en un adecuado sistema de infe.

f) Las organizaciones nacen con vocacion de permanecer en el tiempo.

OBJETIVOS ORGANIZACION

OBJETO PERSONALES

funcionales Individuales y grupos

rendimiento flexibilidad Integracion Reconocimiento Desarrollo

capacidades

responsabilidades

OBJETIVOS

EMPRESA

ENTORNO

La organizacion tiene una doble dimensién en lo que se refiere, por una parte, a los individuos y, por otra
parte, a la propia institucion, de forma que_los objetivos individuales (integracién, reconocimiento y desarrol

de las capacidades y responsabilidades) y los objetivos funcionales (rendimiento, flexibilidad, etc.) sean
coherentes con los objetivos que la empresa establece en su entorno competitivo.

1.4. Diferencias entre la configuracion de la estructura organizativa y la configuracién del proceso de
organizacion.

ORGANIZAR

DISENO DE ESTRUCTURAS DISENO DE PROCESOS

- Relaciones de poder.

- Organizacion formal. PROCESOS PROCESOS DE
OPERATIVOS DIRECCION

Procesos Comunicacion Materiales Inmat.

fisicos

En el proceso de organizacion Ulrich distingue:

a) DISENO DE ESTRUCTURAS.- En la que podemos distinguir:

— Configurar las RELACIONES DE PODER: dividir las tareas y asignarlas a individuos en el modelo
(estructura).

- El disefio de las estructuras supone la configuracion dela organizacién FORMAL vy la consiguiente divisior



de trabajo.

b) DISENO DE PROCESOS.- Que recoge, por una parte, el conjunto de normas y procedimientos que
regularan la asignacion y coordinacién operativa en la empresa y, de otra, los PROCESOS DE DIRECCION
(decision). De forma que los procesos no hacen referencia Gnicamente a transformacion.

Tema 2. LA ORGANIZACION COMO INSTRUMENTO DEL PROCESO DIRECTIVO.

2.1. Dimensiones de la organizacion empresatrial.

Podemos distinguir 3 dimensiones:

a) DIMENSION CORPORATIVA.- Afecta a la empresa como institucién global. Define la relacion entre la
actividad econémico-técnica y el entorno en el cual tiene que ser competitiva la empresa. El desarrollo de
esta dim. viene definido por el impacto del entorno mas que por las propias exigencias internas de la empre
Esta dimensién esta constituida por una filosofia empresarial

— constituida por los elementos que el empresario toma de la dinamica de valores generada por la actividac
empresarial y el entorno —, por una cultura empresarial — o como interpreta el empresario la evolucion de e:
dindmica de valores - y por una estrategia empresarial — u orientacion que se da a los recursos de la empr

b) DIMENSION ORGANIZATIVA, que se refiere a la actividad de la empresa dentro de la misma. Se
concibe a la empresa como una combinacién de factores en la que tienen que asignarse y combinarse los
distintos recursos de gue dispone, conforme a los objetivos definidos por la dimensién corporativa

c) DIMENSION DE LOS INSTRUMENTOS DEL MANAGEMENT, es decir, la planificacion, la
organizacion y el controlling. Afecta a la fijacion de criterios sobre los que debe realizarse la propia
dimensién organizativa de la combinacién de factores, la definicion de la relacion entre objetivos y la
seleccién de los medios.

2.2. Orientaciones basicas de la organizacién (o relacién de la organizacién con la estrategia).

La organizacion ha de adaptarse para dar respuesta a la estrategia en todo momento. El éxito depende de
siguientes tres dimensiones:

1) Flexibilidad o rigidez al cambio.

2) Capac. de descentralizacion de las funciones que realizan las distintas unids organizativas.

3) Si la organizacion esta orientada a las funciones - se trata de disefiar la organizacién a través de norma:
reglamentos a partir de la division de trabajo que se ha realizado —_0 a las personas que asumen determina
funciones y teniendo en cuenta la estructura de valores de las personas que estan implicadas en el procesc
directivo para delegar decisiones —

Rigidez al cambio

Escasa autonomia (centralizacién)

Tendencia Tendencia a

normas los RR.HH.



procedimientos
Elevada autonomia

(descentralizacion) Flexibilidad al cambio

2.3. Delegacion y descentralizacion en su analisis global.

a) Una de las claves del éxito organizativo radica en la DELEGACION. Delegacion supone una orientacion
organizativa a la estructura de valores, a los hombres. Cuando se delega se plantea una situacion de confi
en el personal en quien se delega, y, a la vez, se esta corriendo un riesgo en la delegacién de decisiones. E
riesgo depende de la confianza que tenga el que delega en la capacidad del delegado para realizar una tar
organizativa de esta naturaleza. Cuanto mas CAPITAL CONFIANZA tiene una estructura directiva en sus
hombres, menor reglas y menor normas son necesarias para conducir organizativamente la empresa, debic
gue existe una mayor identificacién con la empresa.

El criterio de racionalidad organizativa en los procesos de delegaciéon es que, frente al coste de la
incertidumbre sobre lo que hacen las personas en las que se delega y la pérdida de informacidn en los nive
altos de la estructura directiva, existe una mayor eficiencia en la disposicién organizativa en los niveles en |
gue se ha delegado.

b) DESCENTRALIZACION significa que las distintas funciones se realicen por distintas unidades
organizativas. Lo cual significa un mayor coste de coordinacién que debe ser compensado con los ahorros
costes internos de la coordinacidn, ademas de la aceptacion por parte de los participes, en el proceso
descentralizador, de la orientacién de la compafiia. Las ventajas de las decisiones descentralizadoras son |
rapidez y flexibilidad.

2.4. La organizacién en entornos estables e inestables.

En un sistema abierto y competitivo la organizacién en un instrumento para la adaptacién de la institucion
empresarial al entorno e internamente. A la vista de la situacion de los entornos turbulentos y de los
potenciales estratégicos de la institucion, hay que seleccionar qué tipo de organizacién es la mas adecuade
cada uno de los momentos.

No existe una ORGANIZACION EXCELENTE, sino que lo que existe es siempre una ORGANIZACION
EFICIENTE. De las capacidades empresariales y de las oportunidades del entorno, se tiene que plantear el
disefio estratégico de adaptacién, tanto global como singular, para poder dar una respuesta a la forma de
dirigir la actividad empresarial.

Tema 4. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES EMPRESARIALES.

RECURSOS MEDIOS

CONSUMIDOS

RR.HH. Tecnologia productiva

RR. Financieros Red de ventas

ORGANIZACION

RR. Materiales Instalaciones—paises



Adaptarse

RR. Tecnolégicos Gama de productos

de los productos

Productos

La organizacion ha de dar respuesta a las necesidades de recursos y de medios:
a) A través de grupos de personas que trabajan con un OBJETIVO.

b) Mediante grupos de personas que tengan una FUNCION homogénea que responden a algin proceso
empresarial (compras, almacenaje, fabricacion, distribucién, comercializacion, etc.).

c¢) Estructuras de poder y coord® (factores dispositivos) de forma autoritaria o por influencia
- linea jerarquica -.
d) Las empresas con nucleos de poder descentralizados (estruct. horizontales) se coordinan por:

— Presupuestos: el cumplimiento de los presupuestos de las unids organizativas redunda en el cumplimient
del presupuesto global de la institucion empresarial.

— Los precios de cesion entre unids organizativas de la empresa.

Otras formas de representar la estructura organizativa de la empresa son:

— Organigrama: supone un reparto de tareas y responsabilidades. Varios disefios.

- Flujogramas de proceso: son una representacion grafica de los flujos entre unids organizativas.
Tema 5 LA ORGANIZACION INDUSTRIAL

OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

Dirigir organizaciones es un proceso que tiene en cuenta dos grupos de objetivos:

a) OBJETIVOS PERSONALES de los individuos y grupos de la organizacion. Sus objetivos pueden ser
convergentes o divergentes a la organizacion:

- INTEGRACION de individuos en el grupo formal.

— RECONOCIMIENTO de las aportaciones de las personas en la empresa.

— DESARROLLO de las capacidades de los individuos.

b) OBJETIVOS FUNCIONALES del sistema organizativo de la empresa:

— CRECIMIENTO. Asegurar la expansion con una mayor seguridad y poder en el futuro de la organiz®.

— EFICIENCIA. Competitividad, resultados, rendimiento.



— FLEXIBILIDAD. Propiedad adaptativa a las variaciones estratégicas.

- SISTEMA DE CONTROL.

Conseguir los objetivos empresariales destacando Unicamente los aspectos funcionales o viceversa, puede
alcanzarse ocasionalmente o durante algun tiempo; sélo si entendemos que la supervivencia de la emprese
un objetivo supremo gque ha de perseguirse a toda costa, entenderemos que en la realidad del SISTEMA

ORGANIZATIVO, la direccién ha de emplear permanentemente su capacidad de negociacion interior y
exterior. Este es su principal papel, y reto, a la vez.

VARIABLES QUE CONFIGURAN EL MODELO ORGANIZATIVO (Aston — U.K. -)

- ESPECIALIZACION: mediante un diferente grado de division de trabajo.

- ESTANDARIZACION o grado de normalizacion de procedimientos.

- FORMALIZACION o existencias de normas.

- CENTRALIZACION o DESCENTR® segun el grado de participacién en las decisiones.

- VARIABLES DE CONTEXTO, como pueden ser el tamafio de la empresa o los niveles de jerarquia.
* El tamafio de la empresa condiciona la descentralizacion.

* En cuanto a los niveles de jerarguia podemaos distinguir:

— Organizaciones burocraticas, en las que existen muchos niveles intermedios que disminuyen la toma de
decisiones en la base. Son organizaciones menos adaptativas.

— Organizaciones horizontales, de pocos niveles con mayor responsabilidad.
- TRADICION como legitimadora de un procedimiento.

- DISTRIBUCION GEOGRAFICA.

- DIVERSIFICACION DEL NEGOCIO.

LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA (o sistema organizativo)

(Def®) Un_sistema organizativo es el conjunto de variables externas e internas que afectan a la estructura y
comportamiento de las organizaciones empresariales como un conjunto de personas, tecnologias, sistema:s
informacion, etc.

Es decir, no es exclusivamente un marco de relaciones entre personas y objetos o un conjunto de tecnolog
sino todas las variables internas y externas que afectan a la organizacion.

Ejemplos de sistemas organizativos:

1. Galbraith concibe la organizacién como una estructura capaz de procesar inputs y obtener outputs
(rendimientos) mediante una serie de variables relacionadas todas ellas entre si:

COMPONENTES



INPUTS Tecnologia OUTPUTS

- Entorno. * *

— Estrategia. Estructura Personal Rendimientos

Sistemas Sistemas de inf®

RR.HH. y decisiones

Cultura

Valores Normas

- La TECNOLOGIA: en cuanto a diversidad y dificultad de los procesos de tranf°.

— El PERSONAL: Caracteristicas de los RR.HH. que trabajan en la empresa (habilidades, etc.).

- Los SISTEMAS DE RR.HH: practicas para integrar al personal (sistemas de incentivos, mecanismos de
coordinacién,etc.)

- La CULTURA, VALORES y NORMAS: valores compartidos entre los miembros de la organizacion.

- Los SISTEMAS DE INFORMACION y de toma de DECISIONES: mecanismos y procesos de inf° que dan
lugar a la toma de decisiones, asi como sistemas de planif°, control y medida de resultados.

- ESTRUCTURAS: divisién del trabajo, configuracion de las relaciones entre grupos, ambito de control,
responsabilidad y centralizacién/descentralizacion.

2. Nadler realiza un andlisis del comportamiento de la organizacion (no de la estructura) segun el cual la
organizacioén es un sistema que transforma inputs (entorno, uso de los recursos, etc.) a través de la estrate
para llegar a un output que tendra un valor para la organizacion, para los grupos o para los individuos).

COMPONENTES

INPUTS OUTPUT

- Entorno. ORGANIZACION - Organizacion.
— Recursos * INFORMAL * — Individuo.

- Historia — Grupo.

TAREAS ORGAN?®°

FORMAL

INDIVIDUO

Los COMPONENTES de la organ® son:

— Tareas o cometidos: el trabajo basico que debe ser hecho por la empresa y sus individuos. — Individuos:



caracteristicas de los RR.HH. en la organ®.

— Caracteristicas organizacién formal: estructuras, procesos, métodos formales de relacion, mecanismos de
coordinacién y control. Una organizacion formal es una organizacién jerarquizada, orientada a la estructura

- Organizacion informal: clima, relaciones entre grupos. En una organizacién informal, el individuo acepta s
papel sin que exista un modelo impuesto sino por afinidades.

PARTE TERCERA: TEORIAS DE ORGANIZACION

Tema 7 DESARROLLO DE LAS TEORIAS DE ORGANIZACION

7.1. Planteamientos estructurales y personales.

ENFOQUES DEL

PENSAMIENTO ORGANIZATIVO

ESTRUCTURAL PERSONALISTA

Construccion El hombre

modelos

organizativos

En general, se pueden distinguir aquellos autores que han estudiado especialmente:

— ASPECTOS ESTRUCTURALES (administrativos): que hacen referencia a la construccién del modelo
organizativo, ordenacién de los procesos y normas: el hombre y los recursos materiales.

— ASPECTOS PERSONALES: relacionados con el hombre, su comportamiento, motivaciones, los grupos,
etc.

Blake y Mouton publican un conocido modelo, llamado PARRILLA DEL COMPORTAMIENTO que

viene a buscar una orientacién equilibradora para el éxito directivo entre los aspectos materiales y el aspec
personal. La posicion de cada directivo en una empresa dependera de la contingencia empresarial del
momento.

Orientacion

material

Orientacion personal

A algunos elementos de la actual teoria de la organizacién se les pueden encontrar antecedentes remotos,
como:

— Hamurabi: Teoria de los procedimientos.

— Moisés: Estructura.

10



- Roma: Descentralizacion.

- L. Paccioli: Contabilidad.

— Perronet: Estudio del trabajo.

7.2. La direccidn cientifica de la empresa. (fotocopia)
ESCUELAS CLASICAS

Su criterio central es la RACIONALIDAD: busqueda de la eficiencia técnica y econémica. Considera a la
empresa como un sistema cerrado. Sus ppales autores son:

— Taylor: Organizacion cientifica del trabajo.

- Fayol.

— Weber: Organizacién burocratica del trabajo.

|.— El TAYLORISMO: la ADMON CIENTIFICA DE LA ORGANC INDUSTRIAL

1. Primeros enfoques para una solucién cientifica de los problemas organizacionales.

Taylor busca profesionalizar, sobre una base cientifica, el management de las empresas de produccion.

2. ldeas centrales del Management cientifico del Trabajo como enfoque mecanicista del ser humano en
la empresa.

2.1. El mecanicismo como contexto ideolégico del Taylorismo

Segun esto todos los sistemas organizativos quedarian bajo el control de los ingenieros y funcionarian con
exactitud mecécica. Taylor configura asi su t2 sistematica de una direccion cientifica.

2.2, Los constitutivos basicos de la Admon Cientifica del Trabajo
Taylor parte del supuesto de que la organ® o admén de una empresa industrial debe servir en primer lugar

conseguir la maxima prosperidad para el trabajador y para el patrono que se obtiene cuando se realiza el
trabajo con un minimo consumo del esfuerzo humano, de los recursos naturales y del capital invertido. No

existiria pues conflicto de intereses entre ambas partes pues lo que es bueno para el patrono lo es también
el empleado en su industria: una buena situacién econémica de la empresa beneficia a ambos.

De ahi deriva el siguiente principio de accién: El objetivo de una buena admén es pagar salarios altos,
pero tener bajos costos unitarios de produccion.

El taylorismo busca la racionalizacion del sistema de produccion desde una dimensién cuantitativa de tipo
mas técnico (estudio cientifico: medidas de tiempos y movimientos,etc. — que hace referencia al ingeniero -
desde una dimensién del management o gestion de los aspectos interpersonales en la empresa.

Taylor enunci6 los siguientes principios basicos:

1) Desarrollar una verdadera ciencia de la administracién del trabajo.
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2) Seleccidn cientifica del trabajador.

3) Su educacion y desarrollo de acuerdo a bases cientificas.

4) Estrecha y amistosa cooperacion entre la direccion y el personal.

Estos principios los desarroll6 alrededor de los seis puntos siguientes:

1) Organizacion industrial.

2) Métodos y tiempos para realizar trabajos.

3) Funcionamiento y costos econémicos.

4) El capataz.

5) Relaciones con los trabajadores.

6) Salarios y sistemas de remuneracion.

1) ORGANIZACION INDUSTRIAL:

Taylor toma como punto de partida un principio basico en su sistema: se exige una absoluta separacion ent
actividades mentales (las de planificacién y direccion) y corporales (de ejecucién). Este principio lleva a la
formulacion del llamado Principio de la Supervisiéon Funcional: Hay que desplazar toda la responsabilidad
sobre la organizacion del trabajo desde el obrero al manager. Este debe asumir todo lo referente a la
planificacion y disefio del trabajo, dejando al obrero sélo la ejecucién. Desde este presupuesto se formulan
condiciones para el funcionamiento eficaz de una organizacién industrial:

a) Evitar que los trabajadores, los jefes de cuadrilla y los capataces tengan que hacer planes.

b) Limitar el tabajo de cada operario a la ejecucién de una sola funcion principal.

¢) Provéase un n° suficiente de jefes.

Semejante division del trabajo implicaba un MANAGEMENT FUNCIONAL, articulado y diferenciado no
so6lo actividades de planificacién (organ® del trabajo) sino también de control (de vigilancia, disciplinar).
Segun Taylor la direccion funcional consiste en dividir el mismo trabajo directivo de forma que cada hombre
descendiendo desde el superintendente ayundante, tenga que ejecutar el menor nimero posible de funcior
Para realizar ese obijetivo, la admén debe aplicar métodos cientificos de investigacion y experimentacién, ¢
el fin de formular principios y establecer procesos patronizados que permitan la division de tareas de direcc
y el control de las operaciones fabriles.

Taylor articula el sistema jerarquico en varios niveles subdividiendo ambitos de responsabilidad y
competencias. En el dltimo nivel de mando se encuentran los capataces, que a su vez son supervisados pc

inspectores. Para todos esos niveles se elaboran listado de deberes y exigencias.

Este sistema de direcciéon funcional ofrecia las siguientes ventajas:

— Se basa en el conocimiento preparado por expertos.
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— La forma en que se dividen y reparten tareas a los distintos niveles (jefe, encargado y operario) es planes
y no improvisada o incidental.

— Se mantiene un alto nivel de eficiencia funcional en cada empresa.

— Se separa el trabajo intelectual de direcciéon del trabajo manual. Se reduce asi la carga de trabajo en los
directivos y los tiempos de trabajo del operario pues éste se concentraba en lo meramente fisico.

— Se podia contar con trabajadores formados como especialistas de una forma mas sencilla y los jefes
concentran su esfuerzo y conocimientos en dirirgir a grupos de operarios especializados, no al conjunto de
éstos. El objetivo era cargar a cada hombre a plena capacidad de trabajo. La tarea del jefe se articula en tre
partes:

i) Estudio del trabajo.

i) Planificacion y organizacién de tareas

iii) Incentivacion del trabajador (midiendo rendimientos).

Pero esta subdivision interna implica a su vez_un costo provocado por :

- El esfuerzo por coordinar una organ® funcional tan subdividida supone gastos generales de organizacion
nada despreciables.

- Las dificultades en localizar y fijar responsabilidades pueden afectar seriamente a la disciplina y moral de
trabajo.

- El solapamiento de ambitos de autoridad puede originar roces entre capataces, directores e inspectores.

- La iniciativa de los inspectores puede ahogarse, la persona se convierte por la rutina del trabajo en mero
automata.

2) METODOS Y TIEMPOS PARA REALIZAR TRABAJOS.

La estandarizacion completa de todos los detalles y métodos es indispensable para especificar el tiempo
apropiado en el que debera hacerse cada operacion, y para insistir en que se haga en el tiempo asignado. |
productividad de un operario se aumenta midiendo los resultados que obtiene a intervalos frecuentes por
medio de un estandar, comunicandole sus progresos y ayudandolo si no lo alcanza.

Las formas tradicionales de trabajo se transmitian por observacion y aprendizaje directo desde los
compafieros. Taylor considera que ese sistema es insuficiente ante las exigencias del trabajo industrial. Cre
gue para poder efectuar con garantia de éxito la direccién o admén de operaciones es preciso estudiar el
trabajo a dirigir a través de una ORGANIZACION CIENTIFICA DEL TRABAJO (OCT), que obliga a:

- Elegir el mejor método de trabajo (estandar). La ESTANDARIZACION de tareas consiste en determinar Iz
mejor manera de ejecutar un trabajo con los medios disponibles registrando el método exacto en una tarjet:
instrucciones y registrar en ella los tiempos que requieren cada una de las operaciones elementales y
establecer las condiciones necesarias para mantener ese nivel de cumplimiento de tareas.

- Estudiarlo analiticamente, descomponiéndolo en movimientos (y tiempos) elementales. El ANALISIS de

operaciones abarca el método de trabajo, el material, las herramientas empleadas, los aparatos, las condic
de trabajo y la actividad humana precisa en cada operacion. El fin es estandarizar tareas.
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— Determinar los tiempos normales (tiempo patrén). La organ® del trabajo exige haberlo observado y medid
de una forma concreta observando la conducta del hombre en las maquinas. Sélo después de esos estudic
sera posible asignar a cada operario un segmento de tarea.

- La metédica de la ejecucion del instrumento de admén de la produccion esta constituida por estudios de
tiempos y movimientos que siven de lase para la medida de un adecuado rendimiento en el trabajo buscan
la mejor manera de hacer las cosas.

La estandarizacidn de las tareas suele fijar un nivel elevado de actividad, pero no por encima de lo que un
operario normal puede hacer continuadamente y con agrado.

Para deducir los estandares de trabajo se emplean dos métodos:
a) ESTUDIO DE TIEMPOS: Es un andlisis cientifico minucioso de los procedimientos y aparatos utilizados
0 planeados para realizar un trabajo, el desarrollo de los detalles practicos de la mejor manera de hacerlo,

determinacion del tiempo necesario.

Taylor hall6 que eran necesarios tres factores complementarios para conseguir el cumplimiento de los
estandares de trabajo:

- Instrucciones minuciosas a los operarios y ensefianza de los mismos. Esas instrucciones corregidas,
probadas y escritas constituyen registros permanentes de la mejor practica posible.

— Es necesario emplear un incentivo adicional sobre el jornal diario vigente.

— La direccién tiene que proponerse establecer y mantener las condiciones en el equipo y movimiento de
materiales necesarios para obtener el resultado previamente fijado.

b) ESTUDIOS DE MOVIMIENTOS: los elementos de toda operacidn industrial son una serie de
movimientos insertos en un ciclo de trabajo, que pueden y deben reconocerse, describierse y registrarse
concretamente.

En unos limites practicos, son constantes los tiempos exigidos a todos los trabajadores especializados pare
ejecutar los movimientos fundamentales. El analisis movimiento—tiempo sumininstra los medios para
encontrar los movimientos y tiempos correctos para realizar cualquier operacién. Se consigue ésto: i)
partiendo de la observacién; ii) partiendo de férmulas y tablas establecidas.

3) DIRECCION: ORGANIZACION CIENTIFICA DEL TRABAJO

La funcién de los jefes es dirigir y eso implica diversas actividades:

- Elaborar conceptos de racionalizacion para areas parciales (compras, almacenes, mantenimiento, sistem
de célculo de costes,etc.) usando medios cientificos.

- Planificar tareas, y también puestos que las desempefien: concepcion de un dpto de planificacién para
produccién y control para garantizar una mejor ejecuciéon de los operarios.

- Redisefio de las tareas de los maestros y encargados para reducir la sobrecarga de responsabilidades
distribuyendo las tareas globales en funciones parciales.

4) RELACIONES CON EL OPERARIO: INCENTIVOS
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Taylor busca combinar exigencias e incentivos:

— asignar a los trabajadores los tipos de trabajo mas elevado que pudieran realizar.
- incentivarles a actualizar su potencial de habilidad llegando al maximo de rdto que fueran capaces.
— incrementar su remuneracién, de acuerdo a su rendimiento.

Taylor busca sistemas estables y organizados de remuneracion e incentivos, y para conseguir este efecto c
incentivacién pide:

- vincular la tarea a incentivos de produccién por ejecucion eficiente.
— cada trabajador debe poder determinar sus ganancias con las tareas que realice cada dia.
— cada operario debe medir por si mismo su ejecucion.

— debe cultivarse una atmdsfera de intima y cordial cooperacion entre la admon y los trabajadores, para
garantizar la aplicacién de los otros principios.

- los obstaculos que se oponen a la produccién maxima desaparecen mediante una estrecha y personal
cooperacion entre la Direccion y los trabajadores.

- lo que se les exija tiene que ser absolutamente justo y posible de ejecutar con seguridad.

GILBRETH continud la busca del mejor camino para llegar al 6ptimo de configuracion cientifica del trabajo.
Trabajo el tema de la Psicologia Industrial. Su aportacion consistié en impulsar un estudio del trabajo mas
amplio que se investigara toda la problematica, no sélo los tiempos y movimientos, de una buena
configuracion del trabajo.

FAYOL (1.841-1.925)

Fayol coincide con Taylor en su preocupacion por la eficiencia empresarial ampliando su concepcion y
centrandose no en los procesos de produccion sino en el resto de procesos empresariales, incluida la direc
Su objeto material es el conjunto de la empresa. Toma como punto de partida la tarea global de la
organizacion y se plantea el problema de dividirla en tareas o funciones parciales distribuidas entre distinto:
responsables. Distingue lo siguientes campos funcionales:

1) Funciones técnicas: obtencién o generacion de objetos, fabricacion, transformacion, etc.

2) Func. comerciales: ventas, compras intercambios.

3) Func. financieras: adquisicion de capital, su uso, su control.

4) Func. de seguridad. proteccion de personas y bienes materiales.

5) Func. de calculo contable: balances, inventarios, precios de compra, estadistica, etc.

6) Func. administrativas (que hoy denominamos Management) que se articulan en: planificacion,
organizacion, direccién, distribucion de pedidos, coordinacion, control.

Estos grupos de tareas son independientes de la dimensién, tipo y grado de complejidad de la empresa.
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Afirmaba que las funciones y competencias de la direccién superior del conjunto eran incluso mas
importantes y Utiles que las técnicas empleadas en la produccion.

Fayol enuncia 14 principios generales de admén relevantes en cualquier organizacion. Estos principios deb
comprenderse como ayudas orientadoras, no como normas prescriptivas absolutas.

1) Principio de la divisidn del trabajo: que tiene por objeto aumentar el rdto y reducir la necesidad de
empleo de esfuerzos. El trabajador y el director que estan ocupandose siempre de la misma tarea adquiere
una destreza, seguridad y exactitud que aumentan su produccién. Por otro lado, cada cambio de ocupacioér
implica un esfuerzo de adaptacién que reduce la produccioén.

2) Principio de autoridad: deben existir competencias para la decisién y exigencias de obediencia a otros.
Autoridad es el derecho a mandar y la energia para hacerse obedecer. No se puede concebir la autoridad <
responsabilidad.

3) Principio de disciplina: reine comportamientos deseables como obediencia , diligencia en el trabajo,
buena conducta, etc.

4) Principio de unidad de mando: todo subordinado sélo puede depender de un jefe que esta capacitado pa
impartir sus instrucciones.

5) Principio de unidad de direccién: un director y un plan para todas las operaciones que tengan el mismo
objeto como condicién esencial para la unidad de accién, para coordinar todos los recursos y para ver que
todos los esfuerzos se dirigen a un mismo fin.

6) Principio de subordinacion de intereses particulares bajo el interés comun: el interés de un empleado o d
un grupo no debe anteponerse al de la empresa en su conjunto.

7) Ppio de la remuneracioén justa del personal, que satisfaga tanto al patrono como al empleado.

8) Ppio de centralizacidn: el nivel de centralizacién de decisiones dependera de la situacidn concreta.

9) Ppio de ordenacién jerarquica: La jerarquia es la serie de cargos que va por orden de rango, desde la
autoridad suprema hasta el Gltimo empleado. El conducto jerarquico es el camino que siguen todas las
comunicaciones emanan de la autoridad superior, 0 se dirigen a ella, al pasar por todos los rangos de la
jerarquia.

10) Ppio de orden en el conjunto administrado: un lugar para cada uno y cada uno en su lugar.

11) Ppio de estabilidad vy fidelidad de los colaboradores a la firma: un empleado necesita tiempo para
adaptarse a una nueva funcion y llegar al punto en el que, si posee la aptitud necesaria, la cumplird a

satisfaccion; si se le desplaza tan pronto como haya terminado el periodo de iniciacion, o antes de terminar
no habra tenido tiempo para prestar ningan otro servicio apreciable, y si esto sucede constantemente, la
funcién nunca se realizara satisfactoriamente.

12) Ppio de la justicia equitativa: la equidad es el rdo de combinar la amistad con la justicia. Su aplicacion
exige una gran experiencia, sentido comdn y amabilidad.

13) Ppio de la iniciativa de todos los responsables: todo individuo necesita ser estimulado para que sus ide:
sean puestas en practica en la empresa, como motores de la activ. empresarial.

14) Ppio del espiritu de solidaridad: La armonia y la unién entre el personal de una empresa son una fuente
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de vigor, y por consiguiente, hay que procurar desarrollarlas.
Los elementos basicos para una buena admon (Direccién) de organizaciones serian pues:

1. PLANIFICAR: de las informaciones que tiene la empresa del mercado y de si misma se llega a una
prediccion y de ésta a un Programa de accién en que se disefia la linea de conducta a sequir:

- A largo plazo se tratara de lo que hoy denominamos Planificacion Estratégica,
— A medio plazo de la Planificacién Tactica,
— A corto plazo de la direccion contingente.

2. ORGANIZAR: Hay que dotar a la empresa de los elementos precisos para su funcionamiento:
herramientas, capital, personal, etc.

3. MANDO: el organismo que es la empresa s6lo funciona si existe unidad de mando. Para ejercer esa
autoridad son precisos ciertos puntos:

— Conocer en profundidad al personal.

- Eliminar los incapaces.

— Conocer las relaciones y convenios entre la empresa y sus agentes (empleados, proveedores, etc.).
— Dar ejemplo.

— Supervisar el cuerpo social.

— Celebrar reuniones y fomentar asi las relaciones interpersonales.

— No perderse en detalles, en pequefieces.

- Procurar la actividad, la iniciativa, el compromiso abnegado de todos.

4. COORDINACION: Es preciso conseguir armonizar las actividades de las distintas unidades en que se
articula el conjunto, establecer conexiones, etc.

5. CONTROL.: Se trata del seguimiento de las actividades y de su comparacién con lo previsto en los plane
para poder sacar conclusiones correctoras a tiempo.

COMPARACION

TAYLOR FAYOL

OBJETO Especialmente La empresa como

DEL proceso de trabajo globalidad

ESTUDIO organ® del trabajo Especial atencién a

Admoén
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OBJETIVO - racionalizacion/especializacion Rendimiento

PERSEGUIDO proceso de trabajo técnico—econdmico

- control/coordinacion a través de toda la E2

— pensar/hacer

METODO Método cientifico Racionalidad

SEGUIDO Vision funcional del

Management URWICK

Describe la estructura formal de una institucién basandose en principios organizatorios y elabora una
metodologia para organizacion y coordinacién. En su concepciéon , Urwick ve la organizacion de forma
arquitectural. Establece una serie de principios generales:

1. Ppio del objetivo: toda organ® debe girar alrededor de los objetivos a alcanzar.

2. Ppio de la especializacion: se consigue un menor costo reduciendo el n° de tareas de cada individuo.

3. Ppio de la coord®: la coordinacién es lo que da sentido a la organizacion. Esta existe en tanto que se pue
coordinar actividades.

4. Ppio de la autoridad: (idem Fayol).
5. Ppio de la responsabilidad del superior sobre los actos del subordinado.
6. Ppio de la definicién: todo empleado debe tener por escrito sus tareas, deberes y responsabilidades.

7. Ppio de la correspondencia: en cada puesto de trabajo el que toma las decisiones y el responsable debe
una misma persona.

8. Ppio del limite de control: ningln mando intermedio debe supervisar a mas de 5-6 personas.

9. Ppio de equilibrio: las distintas funciones empresariales deben estar equilibradas en competencias y
recursos.

10. Ppio de la continuidad: la reorganizacion de la empresa debe ser un proceso continuo. La organizacion
es estatica sino que esta en evolucién con la empresa.

Limites y contribuciones de la escuela de Fayol
— Contribuciones: muchos enfoques organizativos de Fayol han sido validos hasta hoy. En la actualidad se
estan produciendo cambios profundos en la organizacién como consecuencia de entornos cada vez mas

competitivos.

— Limites:

1. Son enfoques rigidos, que suponen
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2. Escaso reconocimiento a los RR.HH.

3. No se preocupa de factores socioldgicos, como p.e., las relaciones de los grupos y su integracion en la
empresa.

MAX WEBER - TEORIA DE LA BUROCRACIA -

Weber estudia la regulacion de las diferentes situaciones de poder que se pueden presentar en la sociedac
través de la Sociologia del dominio.

Weber establece una diferencia entre poder y autoridad:
— Poder: es la capacidad de obligar a los individuos a obedecer sin tener presente la posible resistencia.

— Autoridad: es lograr el cumplimiento voluntario de 6rdenes recibidas; implica legitimidad con que el
dirigente es percibido por los subordinados.

Weber llega a diferenciar tres tipos de autoridad:

a) Carismatica: Basada en el carisma del dirigente. Entrega del dirigido gracias a las caracteristicas
excepcionales del lider.

b) Tradicional: La dominacién se enmarca gremial y patriarcalmente, fundamentado en posiciones heredad:
no discutidas, tradicionales.

c) Estatutaria—legal: Vinculada a la técnica administrativa, a las normas burocréticas, estatutos, etc. se acej
como necesidad empresarial de coordinacién para alcanzar las metas marcadas (empresas, asociaciones,

Nace aqui el concepto de BUROCRACIA, como una férmula mas eficaz para usar en las empresas,

especialmente en las grandes organizaciones. BUROCRACIA no es para Weber sin6nimo de ineficacia o
lentitud administrativa sino mas bien se trata del conjunto de caracteristicas de un modelo formal de

organizacion.

Basa su modelo en un conjunto de PRINCIPIOS DE LA BUROCRACIA:

a) Competencias fijas: los trabajadores deben tener una clara delimitacién de actividades y poder de dar
instrucciones (dirigir). Ello implica una

b) Definicion de tareas v responsabilidades: division del trabajo y especializacion.

c) Requlaciones y hormas generales: existen procedimientos de enjuiciamiento al empleado, sistemas de
formacion de personal, normas de actuacion, etc.

d) Relaciones impersonales: jerarquia por oficio: las competencias seran ejercidas impersonal y formalmen

e) Principio de la documentacién: se registra por escrito las competencias, derechos y obligaciones de los
empleados. También las decisiones.

f) Idoneidad puesto—hombre: buscar la especializacién (con la contratacién o la formacidn) precisa para que
cada persona cubra su puesto segun las exigencias que la actividad precisa.

g) Dedicacion y profesionalidad: los dirigentes emplearan todo su tiempo en la empresa. Separan |os intere
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de la propiedad y el trabajo en la empresa; ello evita la mediatizacién y la toma de decisiones mas
profesionalmente.

EL MODELO DE WEBER COMO UN SISTEMA CIRCULAR CERRADO

Se puede explicar el funcionamiento cerrado del modelo anterior, a través de un esquema que busca la
eficiencia de la organizaciéon burocratica (y la consigue) asi:

COMPETENCIAS EFICIENCIA ACTITUDES (7)

claras (2) exige Organizacion (1)

Principio

Documentacion (3) DEDICACION (6)

REGULACIONES FORMACION

Y NORMAS (4) ESPECIALIZADA (5)

Donde 2,3 y 4 son las exigencias impersonales del modelo para que después y a través de las aptitudes,
cualificaciones y dedicacion (5,6) de los recursos humanos incrementar al eficiencia empresarial. Este circu

acentua el uso de normas vy la prqpia formacién especializadora del individuo que a su vez alimentan el
circulo.

Weber explica asi su teoria de tal forma que el modelo de la Burocracia:

 Producird menos costes.

 Trabajara de forma mas precisa.

« Facilita la divisiéon del trabajo.

» La estructura es mas objetiva sin considerar tanto la empresa que trabaja, haciendo estable en el
tiempo el modelo.

LIMITACIONES AL MODELO EFICIENTE DE MAX WEBER

El propio Weber reconoce que la burocracia puede ser destruida desde fuera. La competencia impide mode
como el de Max Weber.

En general, podemos afiadir las siguientes limitaciones al modelo:

« No considera las disfunciones causadas por el diverso comportamiento humano.

* Los rigidos procedimientos burocraticos conducen mas a la accidn de las personas que a la
consecucion de los objetivos empresariales.

» El modelo burocratico parece apropiado en organizaciones grandes, rutinarias, etc. y menos en
pequefias empresa que han de flexibilizar sus instituciones, ante el mercado y la innovacion.

FORMAS BUROCRATICAS Y FORMAS ORGANICAS DE LAS ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS:
una aproximacion de Henry Mintzberg

Una empresa tiene una forma burocratica en su estructura organica cuando tiene comportamiento
predeterminado.
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Las _estructuras organicas, por contra, son aguellas organizaciones en las que se produce un continuo cam
de tareas individuales. En el proceso de comunicacion interna de la empresa predomina mas la informacior
asesoramiento y menos las instrucciones u érdenes. Se valora mas el compromiso con la empresa y se val
menos la lealtad y la obediencia.

El comportamiento de una organizacion puede analizarse desde fuera viendo la forma en que la empresa
prescribe la libertad de accién de sus miembros. Se acercara mas a la estructura organica en la medida qu
permita un mayor margen de actuacion.

Los elementos que caracterizan la “personalidad' de la empresa son:

1°) El grado de especializacion de su gente.

29 La normalizacion imperante en la empresa.

3°) Grado de formalizacion de los procedimientos.

OTROS PENSADORES RELACIONADOS CON LA BUROCRACIA

MERTON busca solucionar los problemas de falta de libertad que impone la burocracia conciliando las
decisiones en la organizacién con la flexibilidad exigida por el entorno.

SELZNICK apoya que la organizacion formal permita delegar autoridad. Esta delegacién supone promover
capacidades especiales en los niveles inferiores de la organizacion para trabajar mas eficazmente. Selznicl
busca:
« Fomentar los conocimientos y especializaciones para hacer posible la toma de decisiones en los
niveles jerargquicos mas bajos.
* Fomentar la conciencia de grupos.

Selznick define la organizacién formal como un sistema racional de interaccidén entre recursos y los procesc
este sistema es guiado por el empresario.

CRITICA A LAS ESCUELAS CLASICAS

A pesar del tiempo transcurrido la influencia de estos pensadores sobre la organizacion ha sido y contintia
siendo enorme.

Las criticas a estos movimientos comenzaron a surgir con los movimientos llamados de "Recursos Humanc
Criticas:

1. La realidad empresarial no es un modelo cerrado.

2. Irrealismo sobre la conducta humana: el individuo no se mueve sélo por dinero.
3. Las escuelas estan basadas en experiencias personales no muy rigurosas.

4. Son modelos muy mecanicistas: “organizaciones sin personas'.

ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

Surgen por las propias limitaciones del enfoque estructural de las escuelas clasicas. Examinan el trabajo de

21



hombre en la empresa, como un hecho mas complicado que la simple aportacién de esfuerzo, motivado tar
s6lo por compensaciones econdmicas. El desarrollo de otras ciencias tales como la psicologia, sociologia,
ha permitido aplicar otros conocimientos.

Algunos aspectos importantes en que coinciden los diferentes estudios empiricos de la Escuela de Relaciol
Humanas son:

— Comportamiento individual del ser humano.
— Cuestiones relativas al liderazgo.
- Los mecanismos que rigen el funcionamiento de los grupos.

— Caracteristicas que tienen las organizaciones para alcanzar los objetivos empresariales y satisfacer las
necesidades del hombre.

- Los factores de motivacion del hombre, para estimular su colaboracién en la empresa.
Algunos_factores histéricos que condicionaron el nacim. de este movim. fueron:

a) La influencia progresiva en el ambiente social creado después de finalizar la 12 Guerra Mundial de:
— El desarrollo de los sindicatos y su presidn social.

— Peticiones a los gobiernos para que se aumentara la intervencién del Estado (Legislacion social).

b) Impulso en la década de 1.920-1.930 de ciencias vinculadas a la conducta del hombre, tales como la
psicologia, la sociologia y la antropologia.

c¢) Las huelgas y elevados indices de absentismo laboral.
Analizan la relacion entre condiciones fisicas y productividad en el trabajo.

Mary Parker Follet estudia la relevancia de los grupos sociales en la empresa y como aprovecharlos para
mejorar la productividad.

LOS PIONEROS: LAS EXPERIENCIAS DE HAWTHORNE
George Elton Mayo y sus colaboradores son considerados los pioneros de la Escuela de Relaciones Huma

Los trabajos de Elton Mayo

En 1.924 la Western Electric Company encargd un estudio sobre los factores humanos y del entorno de
trabajo que afectaban a la productividad de su planta de Hawthorne (lllinois,USA). Para ese estudio fue
llamado el psicélogo Elton Mayo, quien con su equipo desarroll6 las experiencias a lo largo del periodo de
1.927-1.932.

El analisis se agrup6 en cinco trabajos diferentes:

a) TEST de ILUMINACION.

b) TEST ROOM, donde se comprueba la pequefia influencia relativa que tenian los cambios de condiciones
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ambientales en el trabajo, frente a la mayor relevancia que tenian factores tales como las escalas de salari
c) En la CAMARA de MICA se profundizaron los resultados anteriores. Aqui se confirmé la mayor influencis
sobre la productividad de la SITUACION SOCIAL delos operarios que las propias condiciones ambientales
de trabajo.

d) En el PROGRAMA de las ENTREVISTAS, se trabaj6é a fondo sobre su metodologia y la seleccion de los
entrevistados para tratar de aclarar los comportamientos de los trabajadores y su conducta frente a:

- Los métodos de supervision.
— El ambiente (grupos de trabajo).

e) El CUARTO de los CABLEADOS (o de los alambres): la observacién del grupo proporciona hechos
constatados como:

- El grupo gener6 un lider natural.

- El grupo se estructurd socialmente a través de normas precisas, expresas o tacitas.

— El grupo determiné la restriccion de la produccion a valores fijados por la norma del grupo.

Todas estas experiencias rompieron con las teorias de la Administracién Cientifica del Trabajo ya que se pi
constatar que los factores sociales y psicolégicos eran de mayor importancia en la determinacion de la
satisfaccion del trabajador y su productividad; también sirvieron para demostrar la fuerza de las
organizaciones informales y la influencia de las interacciones sociales.

OTRAS EXPERIENCIAS

Investigan el absentismo en tres empresas. La interpretacion de las causa del menor absentismo en una de
ellas fue:

- Los MANDOS INTERMEDIOS habria sido formados para enfrentarse_con situacién humanas
(FORMACION en Relaciones Humanas durante varios afios, ademas de su preparacion técnica).

- Los MANDOS delegaban las responsabilidades técnicas (rutinarias) a sus ayudantes cualificados dedicar
una parte importante de su tiempo al las relaciones interpersonales (comunicacion, estimulo, liderazgo, etc.

- Los trabajadores y mandos intermedios decidian, cuando y quienes entre los operarios, dispondrian de lo

dias libres en cada semana. El colectivo rechazaba las ausencias que perjudicaban el sistema de rotacion
fiestas.

Las relaciones de trabajo y su orientacién sociolégica (Conclusiones generales)

1. El trabajo no es una actividad individual, es una actividad del grupo.

2. La trascendencia del trabajo y las relaciones laborales para el mundo social del individuo.

3. Elindividuo se motiva mas hacia la productividad dentro de ciertos limites, satisfaciendo las necesidades

ACEPTACION, SEGURIDAD Y PERTENENCIA al grupo, que mejorando las condiciones
fisico-ambientales del trabajo.
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4. Las relaciones del personal mas significativas suelen ser PROBLEMAS DE STATUS (posicion social).

5. El empleado es una persona cuya ACTITUD y EFICACIA se condicionan por las EXIGENCIAS
SOCIALES, internas y externas al ambiente del trabajo.

6. En las fabricas los grupos INFORMALES ejercen influencia y control sobre la conducta de los
trabajadores.

7. Los MANDOS INTERMEDIOS representan un factor relevante en la estructura empresarial, para la mora
y productividad de sus equipos de trabajo.

8. El CAMBIO en la sociedad desde posiciones conocidas, establecidas, a otras mas flexibles, adaptables,
supone una importante alteracién social, dentro de la organizacion de fabrica.

9. La COLABORACION de los miembros del grupo se ha de planificar de antemano. La COHESION de sus
miembros supone un importante freno a los posibles conflictos.

Criticas a los planteamientos de las escuelas de relaciones humanas

- Falta de EFICACIA préctica operacional.

— Sus autores no tienen en cuenta el ENTORNO vy la influencia de las fuerzas econdmicas y sociopoliticas.
— Olvido de los SINDICATOS y su fuerza social.

- En el fondo, Elton Mayo estaba de acuerdo al modelo de relaciones de poder (AUTORITARISMO)
imperante en la empresa. Utiliza sus conocimientos sobre la importancia del factor humano en la empresa
como una forma de paternalismo encubierto. Se trata s6lo de buscar una mejora en la venta de las ideas a

trabajadores.

CORRIENTES DE PENSAMIENTO EN EL MOVIMIENTO DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

Utilizando la clasif® de GROCHLA distinguiremos en 3 grandes grupos a los distintos autores:

1) Acento en la dimension PSICOLOGICO-INDIVIDUAL en el estudio de la Organizacion. Se trata de
teorias acerca de la MOTIVACION y SATISFACCION del individuo en el trabajo (Maslow — 1954 -y
Herzberg — 1966 -).

2) Acento en la dimensién PSICOLOGICO-SOCIAL y el andlisis de las INTERACCIONES PERSONALES
(Lewin 1940, Argyris 1964 y McGregor 1960).

3) Acento en las dimensiones globales SOCIALPSICOLOGICAS y SOCIOLOGICAS en los colectivos. La
influencia y el analisis de los GRUPOS.

1) DIMENSION PSICOLOGICO-INDIVIDUAL

El denominador comun de estas aportaciones se encuentra en la basqueda de los porqué dentro del compl
mundo del comportamiento del individuo en la empresa examinado desde la perspectiva psicologica.

La psicologia nos ensefia conceptos tales como:
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A) PERCEPCION, como funcidon de factores externos e internos ante un mismo hecho real. Cada persona
tiene diferente percepcion de un hecho y la INFORMACION cambia la percepcion de los mismos.

B) COMPORTAMIENTO humano, como funcion de_la persona y su entorno. Asi pues el cambio del
comportamiento supondra la mayoria de las veces actuar sobre el ENTORNO a través de:

— SEGURIDAD y confianza.
— ADECUACION del hombre a la TAREA.
— Cubrir sus NECESIDADES.

C) MOTIVACION, como el deseo de aumentar la atencion y el esfuerzo para conseguir los objetivos
empresariales.

Las respuestas a estas cuestiones las buscan los autores, condicionando el comportamiento humano a la
satisfaccion de sus NECESIDADES, reconociendo que éste proceso de busqueda origina tensiones en la
relacion que el hombre mantiene con el entorno. Asi pues es preciso profundizar en el PAPEL que la empre
puede jugar en estos cambios préximos a la persona. Las etapas de esta aproximacion psicolégica han sid
a) ¢,Cuales son las NECESIDADES de los individuos?

b) ¢ Qué puede hacer la EMPRESA para cubrirlas?

c) Ayudar al individuo a ORIENTAR SUS ENERGIAS (motivaciones) hacia la consecucién de los objetivos
empresariales.

1.1. MASLOW
Dentro de las teorias clasicas sobre MOTIVACION destaca el trabajo de Maslow. Su principal aportacion e:
la jerarquizacién que hace de las necesidades humanas, partiendo del grupo de las necesidades INFERIOF

(elementos materiales para TENER):

- FISIOLOGICAS: Las bioldgicas del hombre, el descanso, la compensacion sexual, y la proteccién contra
los elementos.

— SEGURIDAD: Proteccién contra amenazas exteriores, el peligro al dafio fisico y econémico.

Conforme van quedando resueltas necesidades de nivel inferior, surgen otras de nivel mas alto; aparece el
grupo de necesidades SUPERIORES:

CRECER AUTORREALIZACION
C

AUTOEXPRESION
SER-HACER'Y

ESTIMA

b
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PERTENENCIA

PERTENECER SOCIAL

a

TENER SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

— SOCIALES: Pertenencia a grupos que se consideran importantes, PERTENECER.

- AUTOEXPRESION y ESTIMA: Deseo de una alta valoracion estable. La reputacion, el estatus, etc., SER

- AUTORREALIZACION: Cuspide donde se encuentra el deseo de llegar a ser TODO lo que se es capaz: |
la busqueda insaciable del YO ideal. El crecimiento, CRECER.

Maslow sostiene al teoria de que SOLO las necesidades INSATISFECHAS sirven de factor de estimulo (nc
las necesidades satisfechas).

Las necesidades de orden superior raramente quedan satisfechas totalmente en el ser humano.

a, b y c son zonas de evolucién de las necesidades, alli donde van desapareciendo unas necesidades ya
satisfechas y se crea el estimulo de otras nuevas.

De todo este analisis se deduce una importante clasificacién de necesidades, agrupandolas segun el grado
motivacién que produce su cobertura:

« Factores de MANTENIMIENTO (Supresoras de INSATISFACCION):
- FISICAS (condiciones de trabajo).
— ESTABILIDAD y SEGURIDAD en el trabajo.
— EXPECTATIVAS econdmicas.
- Necesidades de ORIENTACION y formacion.

La satisfaccion de las anteriores necesidades no suele implicar ( a largo plazo) una motivacién sostenida h:
el trabajo, mientras que los mayores estimulos seran la blusqueda de los siguientes:

» Factores MOTIVADORES:
— CRECIMIENTO y desarrollo profesional.
— RESPONSABILIDAD vy libertad de actuacion.
— RECONOCIMIENTO profesional.
— CREATIVIDAD del trabajo.

Que se pueden identificar, por tanto, como factores de “orden superior'.
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1.2. HERZBERG
Investigé acerca de la relacion de las personas en su trabajo, formulando la llamada TEORIA DUAL (o de I
factores sobre la satisfaccion en el trabajo) Otros autores la conocen como la TEORIA de
HIGIENE-MOTIVACION.
Herzberg realiz6é una encuesta para buscar las situaciones en que se sintieran muy bien o mal en su trabaj
gente. Encontré que ciertas caracteristicas estaban mas relacionadas a respuestas de SATISFACCION
mientras que otras caracteristicas DIFERENTES se relacionaban con la INSATISFACCION. O lo que es lo
mismo, en contra de lo que se habia pensado siempre, la supresion de los “factores extrinsecos' cuya ause
crea la insatisfaccion NO PROVOCABA inmediatamente satisfaccion. Ellos eran los factores de HIGIENE. /
la SATISFACCION contribuiran sobre todo un grupo de “Factores INTRINSECOS' - factores
MOTIVADORES -:

« Factores de SATISFACCION: INTRINSECOS:
1°. LOGRO.
2°. RECONOCIMIENTO.
3°. TIPO DE TRABAJO.
4°. RESPONSABILIDAD.
5° PROGRESO.
6°. RECONOCIMIENTO PROFESIONAL.

Para estos factores MOTIVADORES, podemos afiadir que "LO CONTRARIO de SATISFACCION NO es
insatisfaccién, sino NO SATISFACCION..

« Factores de INSATISFACCION: EXTRINSECOS (eliminan la insatisfaccion pero no dan
satisfaccion).

1°. POLITICAS y ADMINISTRACION de la empresa.
2°. SUPERVISION Y CONTROL.

3°. RELACIONES con el JEFE.

4°. CONDICIONES en el TRABAJO.

5°. SUELDOS.

SON LOS FACTORES DE HIGIENE, donde podemos afiadir que "LO CONTRARIO de
INSATISFACCION no es satisfaccion sino NO INSATISFACCION'.

1.3. Otras aportaciones de la escuela psicolégico—individual:
LAS EXPECTATIVAS.

Si la satisfaccién es moto de las actitudes, no es menos cierto que laos estudios de psicologia hanintroduci
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el condepto de EXPECTATIVA como motor del rendimiento en el trabajo.

Las EXPECTATIVAS representan la esperanza de alcanzar ciertos objetivos deseados que pueden darse €
dos direcciones:

— Expectativas AJENAS: de la "Organizacion en la empresa’ hacia el individuo (lo que la empresa puede dz
al individuo).

— Expectativas PROPIAS: del individuo hacia la ejecucion real de sus tareas en la Organizacion empresaric
(lo que el individuo puede hacer en la empresa).

Graficamente podemos agrupar las anteriores en un modelo que nos sirva de predictor ante las reacciones
INDIVIDUO:

EXPECTATIVAS AJENAS
ALTAS BAJAS
Alternativamente:
EXPECTATIVAS .
ALTAS éngFB'Sge COMPROMISO | hesaFI0 personal, o
PROPIAS )
— FRUSTACION y resentim.
BAJAS

Relaciona posibles actitudes del individuo, graduando los diferentes NIVELES de COMPROMISO individua
con la empresa.

ROOM expone su ‘teoria de las EXPECTATIVAS' indicando que el esfuerzo al realizar una tarea o funcién
dependera también de la expectativa a conseguir un resultado y de la atraccilon que este tiene para el
individuo (existe un PREMIO al resultado). Las tres fuerzas del comportamiento serian:

1. ATRACCION (o importancia concedida al supuesto PREMIO).

2. Relacién entre DESEMPENO y PREMIO.

3. Relacién entre ESFUERZO y DESEMPENO.

Este modelo relaciona las metas individuales, la expectativa de consecucion, etc. con el rendimiento del
empleado en el trabajo.

Adams y Goodman estudian la llamada "Teoria de la Equidad' buscando una relacion entre Esfuerzo y
Satisfaccion en el trabajo y la percepcion de la JUSTICIA o INJUSTICIA en el trato que la empresa tiene co
el trabajador, comparandose al recibido por sus compafieros: de la comparacién surge la tensién. Un esque
integrador de todas estas aportaciones es:

ESFUERZO

Formacion

EXPECTATIVA RENDIMIENTO APTITUDES
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Experiencia

a) COMPENSACIONES b) COMPENSACIONES
EXTRINSECAS INTRINSECAS

- Formacién - Logro

- Promocion EQUIDAD

Equidad + f(a,b)

SATISFACCION Motiva al esfuerzo

EN EL TRABAJO

Factores culturales

2) DIMENSION PSICOLOGICO-SOCIAL

Este grupo de autores (Lewin, Argyris y McGregor) destaca por sus estudios alrededor de las
INTERACCIONES PERSONALES. El individuo en cuanto objeto de relacion.

Subrayamos dos elementos que caracterizan el movimiento:

- BUSQUEDA de las RELACIONES entre INDIVIDUOS dentro de la ORGANIZACION SOCIAL
EMPRESARIAL.

— ESTUDIOS sobre las RELACIONES entre las necesidades del individug_y las oportunidades que le ofrec
la organizacion.

Los elementos psocoldgico—-relacionales son:
» Son necesarios dos o0 mas INDIVIDUQOS, para interactuar en un grupo o en la organizacion.
« Las INTERACCIONES pueden ser positivas o negativas, influyendo sobre el resultado de la
organizacion.
« Los individuos se desarrollan, innovan, mejoran y cambian en las organizaciones y éstas han de
ofrecerles OPORTUNIDADES..
2.1. ARGYRIS: El conflicto del hombre en la organizacion
Reclama una forma de ejercer el management aprovechando la energia potencial que tiene el individuo y
evitar su represion.. Presupone que asi como el individuo precisa de la organizacion, su comportamiento ve
traducirse en las percepciones que del mismo tenga la organizacion.

Esta propuesta alternativa de organizacion la articula a través de 6 dimensiones a las que enfoca desde do
perspectivas contrarias (A 'y B):

AB
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Dimension (SISTEMA MECANICO) (SISTEMA ORGANICO)

1. CONTROL UNOS POCOS controlan La organizacion se AUTOCONTROLA

la organizacién. por relaciones entre sus miembros.

2. ACTIVIDAD Las actividades se orientan Las actividades se orientan segun las

segun las TAREAS de cada RELACIONES MULTIPLES de los

SUBSISTEMA. SUBSISTEMAS.

3. OBJETIVOS La realizacion de OBJETIVOS La realizacion de OBJETIVOS se refiere al
se refiere a subsistemas parciales MARCO GLOBAL de la institucion

(productividad, ventas, etc.) (rentabilidad, etc.)

4. ORDENACION Las &reas “clave' del sistema NO Existe un proceso CONSCIENTE de
INTERNA SE PUEDEN CONDUCIR de influencia sobre las areas "clave' del

forma CONSCIENTE (manteni— INTERNAS del sistema.

miento burdcrata del sistema).

5. ORDENACION Las éareas “clave' de orden externo Existe un proceso de CONTROL
EXTERNA NO se pueden conducir CONSCIENTE sobre las areas de
CONSCIENTEMENTE control externo.

6. RELACION Los resultados de las areas clave, Los resultados de areas clave se ponen en
s6lo se ponen en RELACION a dependencia de contingencias del

contingencias actuales. PASADO, PRESENTE Y FUTURO.

Argyris sostiene que las empresas conducidas con los supuestos representados por el extremo B, son mas
eficientes ya que ayudan a que sus hombres cumplan mejor sus METAS individuales.

2.2. McGREGOR
Propone dos puntos de vista opuestos sobre el hombre: X basicamente negativo, e Y basicamente positivo

Estudia el comportamiento del directivo influenciado por las dos concepciones antagoénicas:

TEORIA X

» En general el hombre rechaza intrinsecamente el trabajo. Procura evitarlo.
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 Es preciso por tanto INSTRUIR y CONTROLAR con autoridad a los empleados.

« El trabajador admite la autoridad y el control por las COMPENSACIONES ofrecidas y la
SEGURIDAD.

« La orden al trabajador, las instrucciones normativas forman el marco que aprovecha al 100% las
CAPACIDADES del mismo. TEORIA Y

« El trabajo es aceptado naturalmente en la sociedad, incluyendo componentes de satisfaccion.

« El individuo se INTEGRA en la empresa, hace suyos los objetivos, alcanzando sus metas dentro de
propia organizacion. Ejercitard pues AUTOCONTROL.

« ACEPTARA (tras un aprendizaje) las responsabilidades.

» El hombre puede introducir innovaciones, descubrir nuevos métodos de trabajo, etc.

McGregor, apoya el supuesto que representa la teoria Y como mas integradora del hombre en la empresa,
gue asi la direccion puede crear un clima de autorrealizacion del individuo.

3) DIMENSION GLOBAL - LA SOCIOLOGIA DE LOS COLECTIVOS

3.1. Conceptos

Esta escuela trata de los aspectos socioldgicos en la organizacion, la estructura de los colectivos. El analisi
externo de los grupos, su papel dentro de la empresa y sus relaciones, completa la dimension del
“comportamiento humano' en las escuelas de organizacién. a Estos sociélogos analizan las conductas de
colectivos en la organizacion, bien sean “formales' tales como unidades organizativas, etc. 0 grupos
“informales'. Dedican una gran atencién a:

- El estudio del GRUPO.

— Andlisis de CLIMA empresarial.

- Anélisis de los CONFLICTOS.

ELEMENTOS de SOCIOLOGIA de los GRUPOS

Los individuos actuando en grupo, tienen diferente conducta que si actlan solos. El grupo actuando debe s
algo mas que la suma de cada individuo actuando sdélo.

La organizaciéon en la empresa esta constituida por un conjunto de GRUPOS o COLECTIVOS.

GRUPO: Dos 0 mas individuos interactuando, si ademas DESEAN alcanzar objetivos comunes.

GRUPO FORMAL: Es el colectivo determinado y limitado por la organizacion (legitimada para ello). Sus
comportamientos van a venir determinados por el sistema de OBJETIVOS. Ejemplo: grupos ordenados por

tareas o jerarquia.

GRUPO INFORMAL.: Colectivos cuyo marco de referencia no ha sido determinado por la empresa. Ejemplc
grupos ordenados por intereses 0 amistad.
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RAZONES de afiliacion de los individuos a GRUPOS:

- Busqueda de seguridad.

- Estatus o posicion.

— Necesidad de pertenencia (afiliarse).

— Ejercicio del poder.

— Cumplir objetivos (propuestos o no por la empresa).

ESTRUCTURA INTERNA: en cada grupo podemos encontrar:

- Los individuos tienen un rol (o papel cuya conducta es esperada). Existe una estructura de ROLES.
- Normas del grupo (para su funcionamiento interno y externo) explicitas o implicitas.

— Estatus o posicion de cada estamento (un orden aceptado).

La EFICACIA del grupo, en lo que se refiere a su desempefio se vera afectada por:
1°. Caracteristicas de liderazgo de sus conductores.

2°. Relaciones funcionales bien conocidas.

3°. Adhesion de los miembros del grupo a éste.(*)

4°, El grupo resuelve una parte significativa de los objetivos de sus miembros.(*)
5°. Se aceptan los objetivos del grupo y como consec. sus normas interiores.(*)

6°. Motivacién positiva hacia las comunicaciones.

7°. Miembros mas flexibles y adaptables en sus actitudes.(*)

Los factores sefialados con (*) son especialmente motivadores de la COHESION. Y ésta, a su vez, mejorar
eficacia del grupo, si:

a) Los OBJETIVOS de éste, son compatibles con los empresariales.

b) Las caracteristicas de PERSONALIDAD de sus miembros lo favorecen.
c) El TAMANO (més pequefio lo favorece mas).

d) La mezcla de DIVERSAS habilidades de los integrantes es adecuada.

El RENDIMIENTO del grupo en la EMPRESA provocara efectos sinérgicos positivos, si la cohesién es
adecuada.

3.2. Autores
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3.2.1. HICKSON

Especializado en el estudio de la influencia que tiene la INFORMACION en manos de los grupos: la
informacién como factor de poder en la empresa.

Analiza los grupos dentro de la empresa que basan su poder en la informacién que poseian y sostiene que
— Poseer informacién disminuye el margen de INSEGURIDAD del grupo.

- Las unidades detentadoras de esta informacién clave, ocupan posiciones CENTRALIZADAS.

3.3.2. WALTON

Estudia el CONFLICTO entre unidades organizativas formales (dptos). Se plantea cual puede ser el origen
los mismo y sus condicionantes. Llega a la consecuencia de que éstos se pueden clasificar en:

- Diferencias en prestigio y poder.

— Diferencias en conocimientos, orientaciones e intereses.

— Obstéaculos a la comunicacion.

- Imprecisa delimitacién de competencias.

- Diferencias en la distribucién o carga de trabajo interdepartamental.
3.3.3. Movimiento ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT (O.D.)

Su mayor exponente es BENNIS. En este movim. se da gran protagonismo a los factores de CULTURA
CORPORATIVA en la organizacion formal.

Ante la permanente necesidad de cambio de las estructuras de RR.HH., la integracién de creencias y actitu
de los hombres en una Unica cultura empresarial puede ser vital para adelantarnos con eficacia a la
competencia; la resistencia que opondran al cambio los afectados, sera asi menor.

O.D. representa ademas:

- Una estrategia compleja de formacion ordenada a los distintos niveles empresariales.

— El cambio de valores y actitudes de los hombres. La busqueda de la FLEXIBILIDAD a menor tecnologia,
menor mercado, etc.

3.3.4. El planteamiento de William OUCHI
Segun él para hacer frente al desafio japonés, la respuesta de las empresas esté en la IMPLICACION de Ic
trabajadores en los procesos, frente al peso que se habia dado en EE.UU. al valor de la tecnologia olvidanc

influencia de ciertos niveles de los RR.HH. en los procesos.

Ouchi compara algunos aspectos de las empresas japonesas y americanas:
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JAPON

— EI EMPLEO suele ser de por vida.

- El proceso de PROMOCION es lento.

- La carrera profesional mas frecuente NO ES ESPECIALIZADA.
— EI PROCESO seguido en la toma de DECISIONES es colectivo.
- Los intereses profesionales son integrales. USA

- El EMPLEO mas frecuente es a CORTO plazo.

- El proceso de EVALUACION y PROMOCION es réapido.

— La carrera profesional suele ser ESPECIALIZADA.

- El proceso de decision es mas individualista.

- Los intereses profesionales estan segmentados.

Ouchi busc6 en las empresa occidentales con éxito factores similares a las empresas japonesas.
Denomind a las organizaciones occidentales......A
Denomind a las organizaciones japonesas.......... B

Y buscé una TEORIA Z proponiendo un modelo de factores de EXITO para que las empresa occidentales
puedan trasladarse de A a Z.

El resumen de los factores de éxito encontrados en las empresas analizadas y que traslado a la TEORIA Z
eran:

a) Buscan CONSENSO y PARTICIPACION con los empleados, negociar.

b) Plantear una relacién empresario grupo-trabajador INTEGRALISTA.

¢) Busqueda de una CULTURA EMPRESARIAL comdn.

d) Métodos de trabajo y TOMA de DECISIONES que fomenten la COOPERACION vy el trabajo en EQUIPO
Y todo ello utilizando algin instrumento tal y como sigue:

- Medidas que hagan el empleo del trabajador mas ESTABLE.

- Buscar la AMPLIACION de la carrera profesional en la misma empresa.

- Implementar una FILOSOFIA comun, desde la voluntad de los grupos detentadores de poder.
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— Entrenar a los mandos intermedios en mejorar las HABILIDADES para la conduccion de los recursos
humanos, etc.

ESCUELA NEOCLASICA

También llamada MOVIMIENTO EMPIRICO. Se caracteriza por el uso del PRAGMATISMO. Establece
estudios que reaccionan contra los planteamientos sociolédgicos y psicolégicos de las Escuelas del
Comportamiento

Buscan el modo 6ptimo de gestionar la empresa para obtener éxito. Recogen la EXPERIENCIA empresaric
tratan de elevar relaciones de causalidad en el éxito de las empresas. Buscan resolver los problemas de la
praxis empresarial.

LUSSATO afirma que el movimiento empirico traza las nuevas fronteras de la ciencia empresarial.

Los autores mas significativos son: Sloan, Drucker, Dale y Chandler.

Chandler afirma que en las empresas la estrategia condiciona el modelo organizativo.

Los postulados mas comunes de esta escuela son:

1. Maximizacién del beneficio, como comportamiento racional de la empresa.

Para la mayoria de los autores el beneficio no es en si mismo un fin sino que es un factor de supervivencia
la empresa. Los dividendos a repartir estimulan la inversion de los accionistas. Se busca la productividad el
todos los ambitos de la empresa.

2. Descentral® de responsabilidades y de decisiones, como fuente de eficiencia.

3. Direccién por objetivos:los objetivos globales se desagregan en otros parciales.

Los objetivos son juicios de valor secundario, es decir, normas técnicas, que rigen el comportamiento de la
empresa, bajo unas condiciones:

a) Medibles.

b) Negociadas con las personas vinculadas a su consecucion. El objetivo debe ser en la empresa un
compromiso.

Drucker insiste en que debe buscarse las motivaciones de caracter positivo en los managers. Debe haber L
interés personal de los directivos en alcanzar los objetivos. Debe existir ademas una AMBICION en el
directivo que busque un mayor nivel de realizacion.

4. Control por excepcidn : se promueve el autocontrol de unids descentralizadas.

5. Ampliacion del ambito de control, como consecuencia de la descentralizacion; pero disminuyen los nivele
jerarquicos.

6. Motivacién de la estructura empresarial por la competencia: el mercado es el que obliga a alcanzar ciertc
objetivos (orientacion al cliente).

Otros elementos caracteristicas de la Escuela Neoclasica son:
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— En las COMUNICACIONES son partidarios de CADENAS CORTAS para evitar pérdidas.

- En POLITICA PERSONAL y MOTIVACION promueven el interés financiero (conseguir los rdos),
delegacion de responsabilidades, promocién seguln rdos, etc.

— En POLITICA COMERCIAL, agresividad, marketing, etc.
CRITICAS a los movimientos neoclasicos:
1. Estas teorias estan faltas de rigor cientifico.

2. El reduccionismo: la practica empr. se reduce a unos consejos para buscar técnicas directivas para
conseguir éxito demasiado simplificadas. Estas practicas tienen un valor reducido.

ESCUELA DE LOS SISTEMAS SOCIALES

Un sistema es un todo unitario organizado compuesto por dos 0 mas partes, componentes o subsistemas
dependientes entre si y delimitado por limites identificables respecto al entorno.

Los enfoques de sistemas ofrecen unas posibilidades para integrar la organizacion, el entorno asi como pa
relacionar los componentes internos de la empr2.

Se habla de SISTEMAS CERRADOS cuando un sistema no depende del entorno, es autosuficiente. Son
aquellos casos en los que el sistema produce todo lo que consume.

Los SISTEMAS ABIERTOS son aquellos en los que su existencia esta condicionada por el entorno. Son
modelos reales. Adquieren sus recursos del entorno y en él colocan sus productos. Los sistemas abiertos ¢
nos interesan son los sistemas sociales.

Algunos de los términos usados por esta escuela son:

— Subsistemas: son componentes de un sistema que retnen condiciones tales para ser a su vez sistema.
- Entradas: son trabajo, maquinas, energia, etc.

— Resultados: son productos, servicios.

— Entropia: un sistema entropico es aquél que es capaz de mantener su energia. Es entrépico negativo cue
el sistema va perdiendo capacidad organizativa; tiende a degenerar y morir. Un sistema es entropico positi\

cuando es capaz de producir mas energia de la que produce.

La escuela de sistemas sociales considera a la organizacién empresarial como un sistema complejo, con
diversidad de procesos basados esencialmente en la toma de decisiones.

Autores destacados son: Herbert Simon, March, Cyert.
Esta escuela critica los clasicos de la organizacién (Fayol, etc.) que abogaban por la especializacion:
1. Consideran gue ésta es inevitable pero hay que afiadir ademas la eficiencia administrativa.

2. Ademas, la especializacion de las unidades organizativas esta en contraposicién con la unidad de mandc
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3. El &mbito de control dependera del grado de autonomia.

4. La organizacién, en la descentralizacion, traslada poder y motivacion a mas personas en el compromiso
empresarial.

La TEORIA DEL EQUILIBRIO DE LA ORGANIZACION busca aclarar 3 aspectos:

1. Cudl es el mecanismo que mueve la decisiéon de cada EMPLEADO a PARTICIPAR en la organizacion.
2. Cudl es el contenido de los OBJETIVOS en la empresa.

3. Como se desarrolla el proceso de PODER en las organizaciones.

1. Participacién de los empleados en la empresa

a) La organizacion es un sistema de comportamientos sociales interrelacionados de cierto nimero de
personas/participantes.

b) Cada participante (o grupo) recibe compensaciones: retribucién, formacion, status social, desarrollo
profesional, etc.

¢) Cada participante continuara en la organizacioén si los ALICIENTES son tan grandes o mayores que las
PARTICIPACIONES.

d) Las aportaciones de los participantes son la fuente de donde la institucion empresarial extrae los alicient
que ofrece.

e) La institucion funcionara si es capaz de que las aportaciones que se da a los trabajadores crean los alicit

necesarios. Se busca n balance aportaciones—compensaciones. Este balance depende del deseo que puec
tener el individuo por abandonar la organizaciéon ( que dependera de la movilidad ocupacional).

2. Juego de los OBJETIVOS
El objetivo de la organizacion empresarial es, indirectamente, el objetivo personal de todos sus participante
Si se utiliza una técnica de direccion por objetivos se encuentra un union entre todos los individuos que

trabajaran por conseguir las mismas metas. Para ello se busca la NEGOCIACION con el personal para
vincularlos en un objetivo comun.

3. El uso del PODER en las organizaciones
Propone un proceso de acercamiento al poder por etapas:

a) Dado que no se puede imponer el poder en la empresa (autoritario), para que el poder sea eficiente se h
buscar un proceso de NEGOCIACION para establecer "COALICIONES' o acuerdos en la organizacion.

b) PROCESO DE CONTROL interno por objetivos.

c) PROCESO DE ADAPTACION A LA EXPERIENCIA de los individuos para alcanzar acuerdos
organizativos en respuesta a los cambios del entorno.

La Escuela de los Sistemas Sociales aporta también el analisis de los CONFLICTOS en las organizaciones
que clasifican en:
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a) CONFLICTOS DE INDIVIDUOS entre si. Pueden ser latentes, y el manager o directivo tiene que
adelantarse; o explicitos.

b) CONFLICTOS DE ORGANIZACION.- Se originan en la estructura de la empresa.

c) CONFLICTOS ENTRE GRUPOS dentro de la organizacion.

Esta Escuela estudia ademas el PROCESO DE COMUNICACION en la empresa. Simon se preocupa del
proceso mediante el cual se transmiten las informaciones con las que se toman las decisiones, y éstas en s
mismas. La tipologia de la comunicacion es la siguiente:

— DESDE los 6rganos de decision.

— HACIA los 6rganos de decision.

Otra vision seria la siguiente:

— Las comunicaciones pueden producirse verticalmente (de arriba a abajo, o0 viceversa). Las comunicacion
ascendentes tienen, en su mayoria, DECISIONES.

— Comunicaciones harizontales, o al mismo nivel jerarquico. Su ventaja es que se abarata el mecanismo de
comunicacion, es decir, genera menores costes de coordinacion.

— Comunicaciones cruzadas: se producen entre drganos de diferente linea jerarquica y a distinto nivel.

Los contenidos de la comunicacién pueden ser: informacion, coordinacién, procedimientos, propuestas u
ordenes.

Por su parte, Miles propone unos SISTEMAS SOCIO-TECNICOS ya que la tecnologia influye en los
sistemas sociales. Reconoce la importancia de los sistemas técnicos en la empresa.

ENTORNO

TECNOLOGIA VALORES/CREENCIAS
SISTEMA Subsistema de control SISTEMA
TECNICO SOCIAL

— Conocimiento = ESTRUCTURAS =
técnico Subsist.

- Inversiones RESULTADOS psico-social
PRODUCCION COMPORTAMIENTO

— Cantidad — Satisfaccion — Insatisfaccion
— Calidad en el trabajo en el trabajo

— Realizacion — Conflictos
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individual

La tecnologia y los individuos se encuentran influidos por el sistema de valores de la sociedad que configur
el sistema social de la empresa. La tecnologia se transforma en la empresa en el sistema técnico. Sistema
social y sist. técnico deben integrarse en la empresa(estructura organizada) para conseguir los resultados c
empresa (subsistemas de control). Estos resultados son:

a) Produccioén o prestaciones.

b) Comportamientos de los individuos acordes a los de la empresa o en conflicto.

CRITICAS A LOS SISTEMAS SOCIALES

1. Kliksberg afirma que no es verdad que los individuos decidan libremente su participacién en la
organizacion. Esta racionalidad esta limitada.

2. No se examina el influjo de la sociedad circundante.

3. Los objetivos no son Unicamente de supervivencia empresarial sino que ésta puede tener otros objetivos
los que no habla esta escuela.

ESCUELAS DE LA CIENCIA ADMINISTRATIVA (enfoque légico decisionista)

También llamadas “de las teorias estaticas' o “de la organizacién racional limitada', tratan de llegar a model
racionales de la organizacién. El enfoque basico es un éptica INTERIOR de la empresa para la configuracic
de la estructura administrativa. Estos autores extienden la complejidad de la estructura al ambito de la
decision.

DECISIONES ORIGEN

1. ¢ Qué producir? 1. Director general

2. ¢ Cémo producir? 2. Director de produccion

3. ¢ Cuénto producir? 3. Director de ventas

4. ¢ Precios, politica comercial? 4. Director de marketing

TEORIA DE LAS DECISIONES

—-Una DECISION es una eleccion racional sobre alternativas abiertas.

- La eleccion se hace conscientemente de acuerdo a un criterio.

- El responsable de la eleccién se autoobliga a ejecutarla.

- Toda decision viene precedida de INFORMACION previa a la toma de decision.

TODA DECISION SUPONE: (MODELO)

UNA FUNCION OBJETIVO
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UN ESPACIO DE ALTERNATIVAS
LAS RESTRICCIONES
LA INFORMACION

La teoria de la decisidn, ante la irrealista del planteamiento neoclasico de informacion perfecta, incorpora u
“Teoria prescriptiva de la decision'.

Racionalidad implicara el manejo de las PROBABILIDADES para maximizar el valor Gtil esperado
(UTILIDADES).

El problema central de estos autores son las decisiones que hay que tomar en la empresa en situaciones d
incertidumbre.

ESCUELA CONTINGENCIALISTA

En 1965 Joan Woodward estudia la relacién entre empresas de fabricacion y los sistemas de produccion

empleados. Para el, la efectividad de la organizacién es funcién del sistema productivo. Asi. tiene en cuent:
contingencia de una empresa a la hora de definir su estructura organizativa.

Burns y Stalker investigaban sobre la predictibilidad del entorno y tienen en cuenta dos posibles situaciones
entornos estables y entornos dinamicos. Los entornos estables requerian estructuras administrativas
burocraticas; mientras que los entornos dinamicos las estructuras empresariales deben ser organicas, es d
estructuras que no estén basadas en normas rigidas para dotarlas de mayor flexibilidad de adaptacion al
entorno; en ellas el rol de las personas no esta prefijado.

Lawrence y Lorsch insisten en la relacion de la empresa y el entorno. Afirman que no existe una estructura
idénea para dar respuesta al mercado; las estructuras organicas son herramientas que van cambiando seg
condiciones del entorno y de la capacidad de los RR.HH.

Las escuelas contingencialistas buscan la CONGRUENCIA entre:la organizacion. el entorno y los propios
susbsistemas o potenciales internos. Buscan la organizacion mas adecuada a las condiciones del mercado
entorno.

Buscan también las variables gue condicionan la organizacion mas adecuada, p.e.: tecnologia, tamafio, sta
legal - S.A.,S.L., etc. —, mercado, eftc.

Lawrence y Lorsch buscan en algunas de sus investigaciones respuesta a ciertas caracteristicas de las
estructuras productivas y el grado de respuesta del colectivo (produccion, ventas o investigacion),
distinguiendo 3 dimensiones:

1. Formalizacién de la estructura.

2. Orientacion de las relaciones interpersonales de los dptos de una empresa.

3. Consideracion del factor tiempo como variable estratégica.

Y observa que existe un divorcio de orientaciones de los colectivos de produccidn, ventas e investigacion

segun de la dimensién de que se trate. Es decir, no se produce una convergencia de criterios para acercars
los mercados y, en consecuencia, provocan falta de competitividad.
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Otra investigacion, relacionada con la TECNOLOGIA, establece que en la bisqueda de ésta se distinguen 1
tipo de sistemas de produccion que condicionan la organizacion:

1. Sistemas de produccion unitario o bajo pedidos, p.e. los astilleros.

2. Produccién masiva o en grandes series, p.e. los automéviles (también denominada produccién en caden
3. Produccién en proceso continuo, p.e. cementeras, refinerias.

El grado de complejidad va en aumento de 1 a 3.

Woodward descubrié que las empresas de los diversos tipo de tecnologias productivas tenian estructuras
diferentes segun el sistema de produccion. Encontré que las empresas bajo pedido y en masa tenian un m
namero de niveles jerarquicos en las estructura directiva, cada mando tiene un mayor niimero de
subordinados. En lgs sistemas de proceso continuo el nimero de niveles es mayor y el organigrama es ma
vertical.; la tecnologia de estas empresa es aquella en las que el capital tiene una mayor importancia, se

necesita poco personal para controlarlas y el &mbito de control de cada mando es mas reducido.

Otra aportacién de los contingencialistas son las caracteristicas del trabajo segun la agrupacién de las
actividades, es decir, como condiciona el disefio organizativo la divisién de trabajo. Distingue:

a) TRABAJO INDEPENDIENTE, p.e. trabajo artesanal, corredores de comercio
b) ORGANIZACION SECUENCIAL, p.e. trabajo en cadena.

c) ORGANIZACION DEL TRABAJO RECIPROCO, en el que la contribucion esta repartida en el equipo, en
el que hay un lider. P.e. un quir6fano.

d) TRABAJO EN EQUIPO. En esta organizacion no se puede precisar con exactitud las relaciones entre los
miembraos del equipo ya que hay una fuerte interconexién. P.e. grupo investigador.

Dentro de esta escuela hay otro grupo de autores que se ocupan de buscar relaciones entre organizacione:
eficientes y la personalidad de los directivos. Destacan tres experiencias: IOWA, MICHIGAN y OHIO.

Los experimentos de IOWA investigaron las consecuencias en la empresa de tres estilos de direccion:

autoritarios, democraticos y laissez faire. Las actitudes democraticas producian una mayor independencia e
el trabajo de los empleados y mejoraba la satisfaccion de los miembros del grupo.

En MICHIGAN se investigd el comportamiento de los directivo en las empresas que tienen mas éxito. Asi,
para la productividad era algo decisivo; los buenos directivos (los que tienen mejores resultados) centran la

atencion sobre sus colaboradores permitiendo un mayor margen de trabajo.

La escuela de OHIO investigo cuales eran los componentes esenciales para crear un modelo de
comportamiento directivo y encuentra ocho:

1. Permitir iniciativas.
2. Provoca sensacion de pertenencia al grupo.
3. Factor de representacion de la institucion.

4. Posicion en la organizacion.
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5. Capacidad de influencia sobre los demas (empatia).

6. Facilidad de comunicacion.

7. Capacidad de reconocer en los subordinados sus realizaciones.

8. Aceptacioén por sus subordinados.

Surge en esta escuela el concepto de “estilo directivo' que se define como una orientacién del
comportamiento directivo en las relaciones con sus colaboradores. Se distinguen los siguientes: autoritario,
patriarcal, asesor, cooperativo, participativo, democratico.

TEORIA DINAMICA DE LA ORGANIZACION

Plantea la problemética del cambio organizativo y el conflicto en las organizaciones.

La organizacion ha de desarrollarse a través de una estrategia compleja, con el objetivo de madificar el
comportamiento de los miembros de la organizacion para la mejor adaptacion al entorno en cada momento
tiempo con el objetivo de solucionar nuevos problemas. La organizacion esta en constante cambio y la

adaptacion estratégica de la empresa para ser competitiva condicionara la estructura organizativa.

El comportamiento de los grupos en la empresa debe ser homogéneo y responder a una cultura empresari
una filosofia empresarial Unicas y coincidentes.

Concepto de_cambio organizacional.— Presenta dos componentes:

a) Cambio INTRAPERSONAL, del individuo. Se trata de un cambio lento, dificil de conseguir y de medir
gue implica la adquisiciéon de nuevos conocimientos, aptitudes y comportamientos de los individuos en la
empresa.

Puede acudirse a la promocién interna del personal de la empresa o acudir al exterior de la empresa.

b) Cambio INTERPERSONAL, que hace referencia a un cambio de las relaciones interpersonales de los
individuos en la empresa tanto jerarquicas como desde el punto de vista informal.

En los cambios organizativos puede aparecer la figura del CATALIZADOR, que no interviene en el cambio
pero que lo provoca.

También puede suceder que aparezcan barreras al cambio organizativo, explicitas o implicitas, en los grup
de la empresa, y que hay que eliminarlas.

Objetivos del cambio organizativo:
1. Creacion de un clima abierto para resolver los problemas.
2. Creacion de un clima de confianza del individuo hacia la empresa.

3. Devolver a los responsables de la actividad de la empresa su actividad principal eliminando el statu quo
experto.

4. Estimular la competencia en torno a los objetivos de trabajo.
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5. Identificacion de todos los miembros de la empresa con los objetivos de la organizacion.

6. Fomentar los mecanismos de autocontrol.

Métodos de cambio organizativo:

1. Planeado.— Existen unos objetivos que se han planeado previamente y hay unas etapas predefinidas. Tc
el proceso de cambio es un esfuerzo de racionalizacién de un proceso ya conocido; se pasa de la decision
ejecucion.

2. No_planeado.- Se produce cuando existe una voluntad por parte de la empresa de adaptarse
permanentemente al entorno

Existen dos planteamientos a la hora de explicar el cambio organizativo:
1. Cambio del PERSONAL.- Segun este planteamiento no se puede cambiar la estructura de la organizacic
sin modificar los comportamientos de los individuos. Este cambio se logra mediante DISCUSIONES en gru

para estimular el cambio.

2. Cambio ESTRUCTURAL.- Se busca una nueva estructura formal de la organizacion y ésta influira en el
comportamiento de los individuos.

Fases generales del cambio organizativo:

1. Descongelar el patrén establecido del modelo organizativo actual.

2. A través de un agente de cambio, que puede ser un catalizador, con poder de decision provocar los cam
de comportamiento en las personas y establecer nuevas relaciones de poder menos conflictivas y nuevos

objetivos.

3. Aislar la resistencia al cambio y consolidar el nuevo modelo organizativo. Los mecanismos para consolid
el cambio son:

— Formacion de los individuos.

- Descentralizacion.

- Enriquecimiento de

— Racionalizacion de los puestos de trabajo.

— Direccién por objetivos.

EL CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES

Estos pueden surgir tanto del cambio planeado como del no planeado.

Ruttinger define el conflicto como un “estado de tensiones en las que las personas son conscientes de la
causalidad de su actuacion'.

Si el conflicto es latente la empresa debe tratar de aflorarlo y asumir las fuentes de ese conflicto.
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Areas de conflicto en la empresa

— Conflictos que tienen que ver con el entorno.

— Conflictos internos.

— Conflictos intergrupos.

— Conflictos con el exterior.

La empresa debe ser consciente de su existencia y resolverlos ya que comprometen su supervivencia. Tod
proceso de encauzamiento del conflicto tiene que tener en cuenta los intereses de las partes en conflicto y
resolverse mediante un cambio organizativo que reduzca el nivel de conflictividad.

El proceso de cambio debe ser permanente, sélo asi se consigue el éxito.

Reestructurar implica_cambio, distinto a cambiar la estructura organizativa. Se busca crear un mayor valor
para_accionistas, clientes y empleados. Ese cambio tiene una doble dimension:

« cambiar el modo de pensar, de tomar decisiones, etc.
» cambiar los procesos (el cobmo se hacen las cosas)

para crear ung cultura empresarial que integre la nueva estructura. Esta nueva estructura debe tener las
siguientes caracteristicas:

* Flexibilidad

» Descentralizacion

» Comités de trabajo

» Mecanismos de coordinacién de las unidades descentralizadas

Tema 12 FASES DEL PROCESO DE LA CONFIGURACION DE LA ORGANIZACION
Configurar la organizacion es distribuir la funcién global de la empresa entre sus miembros. Ha de tener en

cuenta la division de trabajo pero no es ésta propiamente. La configuracién de la organizacion se materializ
en: responsabilidades de grupos de individuos, funciones o tareas. y procesos.

En la mayoria de los casos la organizacién es funcién de la estrategia (Chandler). P.e.: modelo
multidivisional como modelo organizativo de una estrategia multiproducto (cada division se ocupa de un
producto)

Sin embargo, en algunas ocasiones. la estrategia es funcién de la organizacion. P.e.:la banca aprovecha se
organizativa para diversificar sus productos, p.e., seguros.

La estrategia, a su vez, esta condicionada a la respugsta al entarno y la capacidad competitiva de la empre
Los elementos a tener en cuenta para la configuracion de la org® son:

1. La_estrategia seleccionada por la empresa.

2. La_especializacion necesaria de las funciones.

3. La asignacién de responsabilidades.
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4. La descentralizacion.
5. Los_procesos de comunicacion interna de la empresa.
6. La flexibilidad o capacidad de una entidad organizativa para cambiar y adaptarse un nuevo entorno.

El poder y la autoridad ejercidos por la direccion deben tener en cuenta os intereses de los colectivos de la
empresa.accionistas, empleados, proveedores, directivos.

En lo que se refiere a la descentralizacion distinguiremos los conceptos de delegacién y descentralizacion:

Delegar representa una acto individual de un directivo que decide que ciertas decisiones pueden tomarla ot
personas. El que delega, sin embargo, nunca pierde la responsabilidad, tiene una corresponsabilidad.

Descentralizar supone un proceso generalizado de delegacién de toma de decisiones, donde la toma de
decisiones implica una eleccidn entre alternativas de riesgo.

Las_ ventajas de la descentralizacion son:
a) Acerca el escenario al tomador de la decision.
b) Supone un mayor compromiso de los directivos de la empresa.

Sus_inconvenientes son que crea confusion de tareas de directivos y técnicos funcionales. Descentralizar e
crear mecanismos de coordinacion.

Cuando se habla de descentralizacion se han de tener en cuenta dos conceptos:
— Centro de beneficios: es una célula organizativa cuyos resultados se miden por los beneficios que genere

— Centro de inversion: hace referencia a cuando la actividad del centro se mide por al rentabilidad que gene
la inversién realizada en es centro.

Los criterios que se pueden seguir para crear una organizacion descentralizada son:
a) Por areas geograficas.

b) Por clientela.

c¢) Por productos.

d) Por areas de negocio o unidad estratégica de negocio. Una unidad de negocio es una entidad organizati
parcial de una empresa que cumple tres requisitos fundamentalmente:

— Existe un mercado cuyos limites son conocidos.
— Cuando la empresa decide que su sistema de planificacion tiene como eje las unidades de negocio.
- La empresa tiene un sistema de informacién que separa un negocio de otro.

FORMAS ORGANIZATIVAS
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Un modelo organizativo surge cuando varias empresas tienen soluciones comunes para sus organizacione:
aunque no en forma rigurosa (como establecen los contingencialistas).

Los criterios para la clasificacion de las formas organizativas son:

A) Segun la complejidad de la estructura organizativa podemos distinguir organizaciones en unidades
singulares y en unidades multiples:

a) Un_unidad singular es la minima unidad de la estructura organizativa, pudiendo ser un departamento,
seccion, etc.

Los criterios a seguir para formalizar estas unidades singulares pueden ser:

1. Unidad singular en la que se integran un conjunto de funciones similares, p.e., un departamento de vente
2. Por_areas de objetivos, p.e., para la minimizacion de stocks (objetivo) se crea el departamento de logistic
3. Por_areas de resultados.

De una célula organizativa pueden llegar a depender otras.

b) Las_unidades multiples surgen como consecuencia de las relaciones entre unidades singulares.

B) Otro criterio es de las relaciones jerarquicas o de la unidad de direccién (ver fotocopia).

Actividades de linea: una unidad linea es aquella cuyo objeto representa una actividad central en los proce:
empresariales. P.e.: produccién, venta, etc.

Actividades de staff: son aquellas que no forman parte de los procesos centrales de la empresa. P.e.: la
asesoria juridica.

El que una unidad cualquiera pertenezca a una u otra clase dependera de la caracteristicas particulares de
organizacién empresarial.

C) Segun el objeto de la agrupacion (ver fotocopia).

D) Segun el grado de descentralizacién (ver fotocopia)

Todos los principios subrayados son principios considerados por Fayol como fundamentales.
Ver Principios de Management
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