Economia de la empresa.

TEMA 4: ORGANIZACION Y DIRECCION DE LA EMPRESA

1 La divisidén técnica del trabajo y la necesidad
de organizacidén en el mercado actual.

Los activos tangibles qgue componen el patrimonio de la empresa son
elementos fundamentales en la competitividad de la empresa. No obstante,
cada vez resulta mads importante gque las empresas tengan unos activos
intangibles adecuados vy diferenciales. Los elementos materiales son
facilmente imitables por 1la competencia, pero el conocimiento y las
formas de organizar la empresa son mucho mas dificiles de copiar.
Aquellas empresas dque sepan organizarse de forma mas eficiente que sus
competidoras tendrén una ventaja en el mercado.

A lo largo del tiempo diferentes escuelas de pensamiento han puesto
su atencidén en la divisidn técnica del trabajo y en sus efectos sobre la
productividad. Las escuelas de pensamiento mas importantes en este
sentido son:

e La Escuela de la Direccidén Cientifica del Trabajo, en la que destacan
Frederick W. Taylor y Henry Fayol.

e La Escuela de Relaciones Humanas, que integra a un conjunto de
psicdlogos y socidlogos, y cuyo primer representante fue Elton Mayo.

1.1 La Escuela de la Direccidn Cientifica del Trabajo

Dos autores destacan en la Escuela de la Direccidén Cientifica del
trabajo: Frederick W. Taylor y Henry Fayol

1.1.1 Frederick W. Taylor y el Taylorismo

Se puede decir que la teoria moderna de la administracidén comienza en
1911 con la publicacién de la obra de Taylor (1856-1915) Principles of
Scientific Management.

Taylor empezd como operario en la Midvale Steel Co. Observd que los
trabajadores mantenian un ritmo bajo para prolongar la actividad y no ser
despedidos. Ademas, aprendian por observacidédn vy, como consecuencia,
aparecian diferentes métodos y maneras de hacer una misma tarea. Pronto
ascendié a ingeniero jefe vy consiguidé incrementar la productividad
encontrando la dnica y mejor manera de hacer el trabajo.

Su principal objetivo era incrementar la productividad a través de lo
que llambé la racionalizacién del trabajo, que se conseguia mediante:

"= Rechazo de la intuicidén para decidir qué tareas se han de realizar en
cada puesto de trabajo; a partir de ese momento se definirian a través
de un estudio de tiempos y movimientos.

" La direccién debe disefiar y planificar el trabajo. Los operarios sélo
han de realizar su labor como la direccidén se 1lo indique, sin
intervenir en su disefio.

= El trabajo se tiene que dividir, es decir, cada puesto realizard una
nica tarea o muy pocas, 1lo cual provocard el aumento de la
especializacidén y la productividad individual.

" Una vez definida la mejor manera de realizar el trabajo, éste siempre
se debe desarrollar de la misma forma. Para ello hay que estandarizar
los métodos, herramientas, y maquinarias.

"= La direccién seleccionara cientificamente al trabajador (el dque
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disponga de las mejores cualidades para ejecutar el trabajo),

preparard las maquinas, la distribucidén fisica, las herramientas...
= Taylor también consideraba que las condiciones de trabajo

(ventilacidén, iluminacidén, etc.) influyen en el rendimiento de 1los

trabajadores, por lo que se han de mejorar con la intencidén de reducir

la fatiga del trabajador.

Taylor se centra sélo en la organizacién formal. Pone el énfasis en
el estudio de tareas, incrementando la productividad a través de la
reduccién al médximo de los movimientos y tiempos necesarios para llevarla
a cabo.

Su visidén del trabajador es la de “una magquina”, un ente pasivo que
obedece las instrucciones que recibe para el desempefio de un trabajo, sin
poder de iniciativa. Las Unicas necesidades que tienen en cuenta son las
materiales, y por tanto, el uUnico elemento motivador, es el salario, y el
pago de incentivos.

1.1.2 Henry Fayol

E1l principal trabajo de Fayol (1841-1925), Administration
Industrielle et Genérale, escrito en 1915, tarddé en ser conocido
internacionalmente por la difusién de la obra de Taylor y debido a que no
se tradujo al inglés hasta 1949. E1 objetivo fundamental de Fayol
consistia en incrementar la productividad a través del disefio de toda la
estructura que la organizacidén debe poseer. Sus aportaciones méas
importantes son:
= Proponer los principios generales de administracién. Divisién de

trabajo, autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de mando,
unidad de direccidbn, remuneracidn del personal, subordinacidén de 1los
intereses individuales a los generales, centralizacidén, Jerarquia,
orden, equidad, estabilidad en la permanencia del puesto y espiritu de
equipo.

" FEstablecer las funciones basicas de cualquier organizacién: técnica
(produccidén y fabricacién), comercial (compras y ventas), financiera
(obtencidn de recursos y correcta aplicacién), de seguridad
(proteccidédn de recursos humanos y materiales), contable (contabilidad,
inventarios) y administrativa (direccién).

" Para aclarar lo que son las funciones administrativas, Fayol define el
acto de administrar como “planear, organizar, dirigir, coordinar vy

controlar”.
Fayol fue el ©primero en —considerar que la ciencia de 1la
administracién debe basarse en leyes o principios. Partiendo de su

experiencia profesional, formuldé los ©principios generales de la
administracién.

1.2 La Escuela de Relaciones Humanas

La aplicacién de las teorias de Taylor produjo efectos muy
considerables en orden al aumento de la productividad y consiguiente
disminucién del precio de coste. Sin embargo, el éxito del taylorismo fue
s6élo parcial por no conceder al hombre toda la importancia que tiene en
el proceso productivo.

Elton Mayo, graduado en Sociologia por la Universidad de Harvard,
realizdé una serie de experimentos con un grupo de operarias en los
talleres de Hawthorne, de la compafiia Western Electric Co, dedicadas a la
fabricacién de material electrédnico.
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Los experimentos consistieron en variar las condiciones de trabajo
(cambio de iluminacién...) Con estos experimentos aumentd la producciédn,
pero lo més curioso fue que volviendo a las condiciones primitivas, la
produccidén siguid aumentando, por lo que los técnicos no pudieron llegar
a conclusiones definitivas, dandose cuenta de que 1los factores que
incidian en la productividad eran tan numerosos como complejos.

Elton Mayo llegdé a la conclusidén de que el espiritu de colaboracidén
del personal era el responsable de tal incremento. No se habia dado,
hasta entonces, la debida importancia al factor humano en las empresas y
era necesario aplicar los principios de la Psicologia y Sociologia a las
relaciones en las empresas.

Puede decirse que Elton Mayo dio a las relaciones humanas toda la
importancia que tienen. Sin embargo, enfocd el problema sdélo desde el
punto de vista de la productividad y buscd soluciones globales sin darse
cuenta de que cada persona ofrece facetas diferentes.

Los continuadores de la obra de Elton Mayo la perfeccionaron vy
crearon la llamada Escuela de Relaciones Humanas, aplicando los
conocimientos que ofrece la Psicologia y la Sociologia industrial a las
relaciones humanas en la empresa.

En este tema conoceremos otros miembros de la Escuela de Relaciones
Humanas cuando estudiemos los aspectos relativos a la motivacidén de los
recursos humanos.

2 Funciones basicas de la direcciédn.

Las funciones que desarrollan los empresarios profesionales o
directivos resultan vitales para la permanencia y crecimiento de la
empresa. Su papel consiste, basicamente, en integrar y coordinar todos
los recursos con los que cuenta la empresa.

En esencia, la actividad directiva intenta que las personas dgue
componen la empresa actien de una manera coordinada. Para ello, la
direccidén debe aportar unos objetivos y wvalores comunes, una estructura
adecuada para trabajar en conjunto y una orientacidédn que permita a sus
empleados saber qué camino deben tomar ante situaciones o cambios que se
produzcan. Las funciones de los directivos pueden resumirse en:

* La planificacién: consiste en decidir por anticipado qué se quiere
conseguir en el futuro y cudl es el camino que se va a seguir para
alcanzarlo. Por ello es necesario fijar una serie de objetivos.

* La organizacién: Consiste en disefiar la mejor estructura para la
empresa, con el fin de que en ella se integren y trabajen
conjuntamente los diferentes elementos que la componen (departamentos,
divisiones, etc.). Con esto se persigue alcanzar la mejor utilizacidn
posible de los recursos con los que cuenta. Dichos recursos materiales
y humanos deberdn estar coordinados.

* La direccién o gestidén de los recursos humanos. Pretende integrar a
todos los individuos que trabajan dentro de la empresa en el proyectos
que esta realiza para que actuen de manera adecuada y consigan 1los
objetivos que se haya planteado la sociedad.

e El1 control. Con esta funcidén, el directivo trata de verificar que en
la empresa se estidn tomando las medidas adecuadas para que los
objetivos se cumplan. Y en el caso de que esto no sea asi, el
directivo debe saber aplicar las medidas pertinentes para corregir el
camino errdéneo que ha tomado la empresa.
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3 Estilos de direccién

La direccidén de la empresa se puede ejercer de diferentes formas que
se suelen denominar estilos de direccidén. Bisicamente existen dos estilos
opuestos de direccién de empresas: el estilo autoritario y el estilo
participativo, aunque también se podrian identificar algunas formas
intermedias entre ambos, en funcidén del grado de descentralizacidén de la
autoridad.

* En un sistema de direccidén autoritario, la alta direccidén comunica al
resto de la organizacidén 1lo que tiene que hacer. Los directivos
intermedios se limitan a recibir las 6rdenes superiores %
transmitirlas a sus subordinados a través de la cadena jerdrquica de
mando. La autoridad vy la toma de decisiones estd totalmente
centralizada en la cuspide de la organizaciédn.

e En un sistema de direccidn participativo se produce una
descentralizacién de la autoridad y la responsabilidad se transmite a
los distintos niveles de 1la organizacién. E1 papel del directivo
consiste en coordinar y motivar a sus subordinados y no sélo de
transmitir las 6rdenes superiores.

El modelo autocratico de organizacidén, en el que impera la direccidn
autoritaria, puede ser efectivo en situaciones de emergencia o de cambios
rapidos en los que es fundamental tomar las decisiones con prontitud. Sin
embargo, este modelo puede generar grandes problemas en las actividades
cotidianas ya que los trabajadores no se sienten responsables de las
decisiones tomadas, sino sbélo de su ejecucidn, con independencia de que
las oOrdenes les parezcan adecuadas o no. El ejemplo méds conocido de
organizacidén de este tipo es la organizacidén militar.

En una organizacidén participativa, los trabajadores participan en la
toma de decisiones en su nivel correspondiente y se sienten responsables
de los resultados generados por sus actividades. Este tipo de
organizacién tiene la ventaja de fomentar la motivacién de los
participantes, pero en determinadas circunstancias puede retardar la toma
de decisiones.

ESTILOS DE DIRECCION

AUTORITARIO PARTICIPATIVO
Trabajo Los directivos|ElL trabajo, asi como la
directivo intermedios transmiten|responsabilidad, se delega.
las ¢6rdenes recibidas. El directivo impulsa y coordina
su grupo de trabajo y ayuda a
sus subordinados con sus
dificultades.
Toma de|Se concentran en la alta|Participacidén en la toma de
decisiones direccidn. Importancia|decisiones a todos los niveles.

de la cadena de mando

Consideracién La gente odia el trabajo|La gente aprende a aceptar vy

de los|y tiene que ser obligado|desear mayores cotas de

participantes a realizarlo. responsabilidad por lo que
hace.

Motivacién A través del miedo. A través del reconocimiento.

Se debe tener en cuenta que los estilos directivos pueden ser
intermedios, ni totalmente autocrédticos, ni totalmente participativos. De
hecho, es mas habitual que se produzcan situaciones intermedias, més o
menos cercanas a uno de los dos estilos.
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3.1 Direccidén y liderazgo

Para realizar la funcidén de direccidén es necesario el liderazgo. El1
lider es la persona que, por el reconocimiento social del grupo, tiene
mayor capacidad para movilizar 1los recursos, mas alld de la simple
obligacidédn formal.

Lo que diferencia a un buen lider de uno no eficiente es la capacidad
de ofrecer orientacidén y direccidédn para coordinar las actividades de sus
subordinados. El1 lider debe ser capaz de modificar el comportamiento de
sus subordinados, por lo gue debe poseer algun tipo de poder. Debe
inducirles a un mayor rendimiento personal y colectivo, por lo gque tiene
que conocer el proceso motivacional. Un lider puede ser aceptado por su
equidad o su preocupacidén por los subordinados, y otro puede inducir a
actuar sobre la base de su personalidad vengativa o atemorizadora.

En casi todos los grupos sociales hay lideres. Podria decirse que son
necesarios para la propia existencia de los grupos. Realizan una funcidn
de armonizacién de intereses e ideas sin la cual el grupo quedaria sin
rumbo y sentido. Los lideres eficaces dan forma y objetivos al grupo. Con
el liderazgo se consigue que las personas se 1identifiquen con unos
objetivos del grupo y actuen para conseguirlos.

En la practica los estilos de direccidén estén muy relacionados con la
forma de ejercer el liderazgo; esto es, la forma que tienen los lideres
de comportarse con sus subordinados. Podriamos distinguir tres estilos de
liderazgo:
¢ Los lideres autocraticos toman las decisiones sin consultar a sus

subordinados, tienden a ser dogmaticos y orientados a la asignacién

de tareas, y esperan de forma absoluta que sus subordinados acaten su
mando.

e Por el contrario, los lideres democraticos hacen que sus subordinados
participen en la toma de decisiones. Antes de tomar una decisidn,
solicitan opiniones e ideas del grupo, tienden a ser més abiertos,
facilitan la cooperacidén y apoyan a los miembros del grupo més que
los lideres autocraticos.

e TLos lideres que siguen el estilo laissez faire (dejar hacer) dan muy
poca orientacidén, o ninguna, a sus subordinados, limitédndose a dejar
que ellos decidan por si mismos.

Los directivos son lideres por su posicién dentro de la organizacién
formal de la empresa. No obstante, también pueden existir lideres no
directivos, dentro de la organizacién informal de la empresa.

Las empresas intentan desarrollar capacidades de 1liderazgo en 1los
directivos, para que su capacidad de influencia no se base sdélo en la
autoridad formal.

4 Planificacién Yy toma de decisiones
estratégicas.

Planificar es la primera de las actividades que componen la tarea de
la administracidén, ya que es previa a todas las demés.

La planificacién exige un detenido anadlisis de la realidad interna
(caracteristicas de la empresa) y externa de la empresa (su entorno) en
base al cual deben establecerse objetivos que sean viables y que puedan
identificarse, con el fin de considerar las distintas estrategias que
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permitan alcanzar dichos objetivos, y seleccionar la que se considere més
conveniente.

El proceso de planificacién deberd plasmarse en un documento escrito
donde se recojan los objetivos y la via para su consecucién: el plan.

Planificar supone disefiar el futuro, plasmar ese disefio en el papel
para que sirva de guia de comportamiento a los integrantes de la
organizacidén y procurar asi que el futuro se desarrolle, no de cualgquier
forma, sino de aquella que a 1los planificadores mas les interesa.
Obviamente, existen factores futuros que no se pueden planificar ni
controlar, pero eso no justifica la ausencia de planificacidén, que puede
llevar al caos.

Los planes derivados de la tarea de planificar, afectan a la
totalidad de la empresa, puesto que deben incluir las tareas que en el
futuro debe realizar la empresa como un todo, asi como cada una de sus
departamentos, Aareas y secciones. Por tanto, el plan debe contemplar los
objetivos de la empresa y los que parcialmente debe lograr cada una de
las divisiones organizativas.

La planificacién afecta sobre las demds tareas de los administradores
porque influye en ellas.

Los planes: establecen los objetivos y cbémo alcanzarlos

Por ello son necesarios para:

Configurar una Determinar qué trabajadores y La manera de

organizacién cuando los necesitamos, y el establecer el

adecuada de los — P tipo de direccidén eficaz B control de las
recursos actividades

4.1 FEtapas de la tarea planificadora.

El proceso de planificacidén consta de una serie de etapas que se han
de ir cubriendo durante la elaboracidén de los planes. Estas etapas son
las siguientes:

* Analisis de la situacién de partida. Se analiza la situacién actual
de la empresa (andlisis interno) y de su entorno (andlisis externo),

y se toma conciencia de las oportunidades existentes para poder

aprovecharlas. Por ejemplo, las necesidades del mercado donde se

actia o la situacidén de los recursos gue se necesitan, pueden ser
informaciones utiles para el analisis de la situacidédn de partida. E1
anadlisis externo (del entorno) suele facilitar informacidédn sobre las
oportunidades vy amenazas del mismo. El anadlisis interno (de 1la
empresa) nos facilita informacidén sobre los puntos fuertes de 1la
empresa y también sobre sus debilidades. La suma del andlisis interno

y analisis externo, da lugar a lo que se conoce como analisis DAFO

(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), en el cual se

ponen de relieve los inconvenientes de la empresa y también sus

ventajas.

v' Las debilidades y las fortalezas de la empresa se determinaran en
base al andlisis interno de la misma, analizando aquellos puntos
fuertes que nazcan de la propia empresa, asi como los puntos
débiles de la misma
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v' Las amenazas y las oportunidades se exploran a través del analisis

externo, o del entorno.

Fijacién de objetivos: se marcan los objetivos, tanto generales como

subobjetivos, es decir, se

concretan las metas que se

quieren alcanzar.

Creacién de alternativas o

determinacién de lineas de

actuacién. Se marcan los

diferentes caminos que lleven a

la empresa hacia los objetivos

propuestos. Las alternativas
que se planteen deben cumplir
una serie de requisitos:

X Se debe ser realista en el
andlisis de las estrategias,
dado que la aplicacidén de la
que se elija debe ser posible
con los recursos de que se
dispone.

X La estrategia se ajustarda a
un calendario detallado que
incorpore todas sus fases de
forma ordenada.

X Las estrategias tienen que
ser realmente distintas
opciones, no sbélo variantes
de alternativas existentes
que no aporten nuevas
posibilidades.

X Una vez gque se decida una se
pueden incorporar mejoras de
otras que se hayan
descartado.

Evaluacién de 1las alternativas.

Consiste en evaluar y analizar

cada una de las lineas de

accidén, es decir, estudiar 1los

puntos fuertes y los débiles, y

evaluar los costes, los riesgos

Elementos de un plan.

En general, un plan consta de
diferentes elementos: objetivos,
politicas, procedimientos, reglas vy
presupuestos.

Objetivos: constituyen el resultado
final que se quiere alcanzar con el
plan. Normalmente estaran
expresados en términos del
rendimiento que se espera.

Politicas: son las lineas generales
gque quiere seguir la empresa, como
producir articulos de bajo precio
para el gran consumo o articulos de
elevada calidad y alto precio para

clientes con alto poder
adquisitivo.
Procedimientos: constituyen la

concrecidén de las actividades que
se deben efectuar para cada accidn
que se llevard a cabo: pasos que
deben seguirse para seleccionar a
los trabajadores, documentacidén que
hay que formalizar en cada fase del
proceso productivo, etc.

Reglas: son mas estrictas que 1los
procedimientos y definen qué se
puede hacer y qué no se puede
hacer, en situaciones definidas,
como normas de seguridad que han de
respetar los trabajadores de un
taller.

Presupuestos: son la cuantificaciédn
monetaria de los planes: ingresos y
gastos previstos, como la cifra de
ventas que se espera conseguir, el
coste de personal, etc.

y las dificultades gque hay que superar.

Eleccidén de una de las alternativas.

se ejecutara.

En esta etapa se decide qué plan

Control y determinacién de desviaciones. Aunque se haya escogido una
alternativa con la seguridad de que es la mejor, es posible que la

realidad evoluciones de forma

funcione como se esperaba;

diferente y esta alternativa no
entonces, se debe

volver a las

alternativas y hacer las modificaciones pertinentes. Por tanto, hay
que hacer un seguimiento periddico de los planes y corregirlos cuando

sea necesario.
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4.2 Dimension temporal de la planificaciodn.

Por su dimensién temporal podemos distinguir distintos tipos de
planes:

"= Planes a largo plazo: son los que contemplan un horizonte superior a
los cinco afios. Tienen la caracteristica de orientarse hacia la
evolucidén de aspectos estructurales de la empresa, como los relativos
a la expansidén futura, a las inversiones relacionadas con dicha
expansién, a la determinacién de las fuentes de financiacidén necesaria
para realizar las inversiones, etc.

= Planes a medio plazo: estan diseflados para alcanzar objetivos en més
de un afio y menos de cinco. Por referirse a un periodo temporal més
cercano revisten un mayor grado de concrecidén gque los anteriores.
Disefian la actividad a desarrollar por la mayor parte de los sectores
de la empresa y se ocupan de aspectos tales como la determinacidén de
la cuota de mercado que aspira a cubrir la empresa, el volumen de
produccidén, asi como el numero y caracteristicas de los trabajadores
necesarios, etc.

®= Planes a corto plazo: se refieren a los objetivos a lograr en el
futuro inmediato y suelen tener como frontera temporal el ejercicio
econémico que para la mayoria de las empresas coincide con el afio
natural. Disciplinan las actividades concretas de todas las secciones
de la empresa.

Puntualizar aqui, gque los términos corto, medio y largo plazo no
deben contemplarse con rigidez, sino con flexibilidad, va que la
consideracién de los plazos difiere en funcién del tipo de empresa, el
sector de actividad, etc.

5 Disefio y analisis de 1la estructura de 1la
organizacién formal e informal.

La actividad humana en grupos es una constante en las sociedades
cuando alcanzan cierto grado de desarrollo y complejidad. Los grupos
consiguen un mayor rendimiento cuando atinan sus esfuerzos,
coordindndolos, que cuando obtienen el resultado simple de la suma de los
esfuerzos individuales.

Para poder garantizar el mayor rendimiento (la eficiencia) se
requiere organizar los recursos.

La organizacién de un grupo humano suele incorporar elementos
materiales (materias primas, por ejemplo), técnicos (herramientas,
maquinaria, tecnologia...) o financieros (fuentes de financiacién), vy
trata de coordinar sus esfuerzos para un fin comin (por ejemplo, la
produccidén de bienes y servicios). La empresa es una organizacidédn que, en
el sistema de economia de mercado, tiene como fin comin la produccidn de
bienes vy servicios y como objetivo principal, la obtencién de un
beneficio.

La clave del mayor rendimiento de las organizaciones esta en la
especializacién y en la divisién funcional del trabajo de todos los
elementos. El1 esfuerzo conjunto puede mejorar el resultado si cada uno de
estos elementos se emplea para las tareas concretas para las que esta
preparado. En una fébrica, por ejemplo, las funciones de produccidén, de
comercializacién o de financiacidén tienen asignadas tareas especificas
con puestos de trabajo especialmente disefiados.
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La organizacién de una empresa se fundamenta en el disefio vy
mantenimiento de un sistema de funcionamiento basado en la divisién de
las tareas que se han de llevar a cabo, definiendo las personas que las
van a efectuar, las relaciones dgque deben existir entre ellas y 1los
procedimientos de control para verificar el logro de los objetivos
propuestos.

5.1 Niveles de la organizaciodn.

El modelo tradicional establece tres niveles en la estructura
organizativa: alta direccidén, nivel medio y nlcleo operativo. El nivel
medio puede, a su vez, dividirse en diferentes niveles.

Otra teoria (el modelo de Mintzberg) distingue cinco partes: alta
direccién, direccién intermedia, nucleo operativo, tectoestructura vy
personal de apoyo.

La principal aportacién de Mintzberg consiste en realizar una
separacidén entre:

" Lo gque podemos denominar como la “columna vertebral” de la estructura
organizativa, que esta constituida por la alta direccidn, la
direccidén intermedia y el nucleo operativo. La integran aquellas
personas directamente relacionadas con los productos y/o servicios que
ofrece. Por tanto, incluye todos los puestos que desarrollan tareas
directivas vy operativas de compras, fabricacién o ventas de los
productos y servicios de la empresa.

" Lo gque gqueda fuera de la “columna vertebral”: la tecnoestructura y el
personal de apoyo. La componen aquellos miembros de la organizacién
cuya labor no se relaciona directamente con los productos y servicios.
Por ejemplo, para una empresa de la industria conservera serian:
contabilidad, estudios de mercados, cafeteria, guarderia,
telefonistas, secretarios, abogados, etc., vya que no centran su
trabajo en la compra, fabricacidén o venta de las conservas.

Alta direccién

La alta direccién se encarga de desarrollar la estrategia de la
organizacidén, decidiendo el producto o servicio que ofrecerd y la zona
geografica de venta. También es la maxima responsable de que se alcancen
los objetivos establecidos e interviene de modo directo en la asignacidn
de recursos humanos y materiales, en la difusidén de la informacidn entre
los miembros de la organizacién o agentes externos cuando surgen
anomalias o imprevistos. Ademas, se encarga de las relaciones con 1los
agentes del entorno (gobiernos locales, medios de comunicacién...)

Direccién intermedia

Estéd integrada por aquellos puestos que unen la alta direccidén con el
nucleo operativo mediante lineas formales de comunicacién y autoridad. Se
encargan de recopilar informacidén sobre el rendimiento de su unidad,
transmitirla a la alta direccidén y comunicar al nlcleo operativo las
decisiones tomadas por ella. En general, todos sus miembros desempefian
las tareas de la alta direccidédn, pero en el contexto de la gestién de su
propia wunidad. Su autonomia varia con su altura en la estructura
organizativa.

Nicleo operativo

En el nlGcleo operativo se 1localizan los puestos que no tienen
subordinados a su cargo. En esta parte se encuentran varios puestos
encargados de captar los factores necesarios para la produccidn
(trabajadores de almacén), transformar los factores en el producto final
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(operarios en fabrica), distribuir los productos (vendedores)y
proporcionar el apoyo indispensable para el correcto desempefio de las
actividades anteriores (personal de mantenimiento).

Tecnoestructura

Estd constituida exclusivamente por aquellos puestos que se dedican a
disefiar la normalizacidén como mecanismo para coordinar el trabajo dentro
de la organizacidén, es decir, a realizar un estudio de las tareas para
saber cuédles son mas repetitivas y poder establecer procesos que sean
llevados a cabo siempre en la misma forma siguiendo instrucciones
estandarizadas.

Personal de apoyo

Est4d formado por unidades especializadas encargadas de proporcionar

ayuda a la organizacién fuera del trabajo realizado en el nucleo
operativo, por ejemplo, si la organizacidén tiene contratados a sus
propios abogados, contables, especialistas en publicidad, etc. También se
considera parte de este personal a secretarios, telefonistas,
recepcionistas, etc.

5.2 Principios basicos de la organizacion

Los que tradicionalmente se han llamado “principios Dbésicos de la
organizacidén” son orientaciones que cada organizacidén debe elegir si
aplicar o no. Por tanto, estos principios no tienen por qué ser cumplidos
de igual manera en todas las organizaciones.

Para su estudio se van a distinguir dos tipos de principios: 1los
relacionados con el desarrollo vertical de la organizacién y los que
hacen referencia al desarrollo horizontal:

Principios relacionados con el desarrollo vertical:
® Autoridad y responsabilidad: la autoridad es el derecho de dar &6rdenes

y poder esperar obediencia. Dentro de una organizacidén, sus miembros

pueden disponer de autoridad basédndose en el puesto Qgque ocupan:

autoridad formal o jerarquica; pero también nos podemos encontrar con
personas con mando debido a su inteligencia, saber hacer, experiencia

y servicios prestados: es la 1llamada autoridad personal. La

responsabilidad es la contrapartida a la autoridad: ambas deben ir

unidas o equilibradas entre si.
= Jerarquia: representa el reparto de la autoridad formal a lo largo de

la organizacién. A medida que ascendemos por esta Jjerarquia llegando a

los niveles superiores, la autoridad se amplia, pues los puestos

alcanzan mas actividades directivas. Al descender, ésta es inferior,
ya que las tareas directivas disminuyen y aumentan las operativas.

" Unidad de mando: se refiere a la conveniencia de que cada subordinado
s6lo reciba 6rdenes de un jefe.

= Descentralizacidén: un puesto estd descentralizado cuando la persona
que lo ocupa puede resolver los imprevistos sin necesidad de recurrir

a sus superiores jerarquicos. La descentralizacién supone delegacién

de autoridad, y por tanto, de responsabilidad. La descentralizacidén

sirve para aliviar la carga de trabajo de los niveles superiores, para
que se tomen las decisiones alli donde surgen los problemas. Ademés
favorece la diversificacidén. Sin embargo, su principal inconveniente

es que puede generar problemas de coordinacidén en la empresa, por 1o

que no se recomienda en situaciones de emergencia. Cuando la direccidn

no delega, hablamos de una organizacidn centralizada.
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Principios relacionados con el desarrollo horizontal:

= Divisién del trabajo: cuando en una organizacién trabaja més de una
persona, debe realizarse un éptimo reparto del trabajo entre todos los
miembros para reducir esfuerzos y mejorar la cantidad y calidad de los
resultados.

= Especializacién: surge de la divisién del trabajo y consiste en
asignar a un puesto la misma o mismas tareas, de tal forma que la
persona que las realiza se haga experta en dichas tareas.

= Coordinacién: después de dividirse el trabajo vy obtener puestos
especializados, se necesita coordinar la labor de todos los
integrantes de la organizacidén para conseguir los objetivos. Los

mecanismos de coordinacidén son: adaptacidén mutua (dialogando vy
acordando en las distintas situaciones), supervisidn directa
(recibiendo 6rdenes) y normalizacidén (a través de normas que permiten
coordinar) .

= Agrupacién de unidades: si el numero de puestos aumenta, hay que
agruparlos en unidades organizativas. Esto facilita la coordinacién y
que puedan establecerse medidas de rendimiento comunes a todos los
miembros de la unidad.

5.3 La organizacion formal

Para que haya coordinacién es esencial la transmisién de informacidn
entre los miembros que componen la organizacién. La empresa tiene
definidos canales especificos, por donde circula esta informacidén. Cada
persona tiene una tarea que debe desarrollar en la estructura
organizativa, recibe y da instrucciones, controla y es controlado.

La organizacién formal es la que ha sido conscientemente definida para
la consecucidén de los objetivos de la empresa y situar a cada uno de
los miembros que la integran.

5.3.1 Departamentacidn

El principal objetivo que subyace en toda organizacién es la divisiédn
del trabajo. Se trata de dividirlo, y subdividirlo si es necesario, entre
grupos de personas. A este proceso se le denomina departamentacidén y a
las divisiones que resultan se les denomina unidades organizativas o
departamentos. Los organigramas son graficos en los que se representan
los departamentos y las relaciones que existen entre ellos.

Los principales tipos de departamentacidén que se aplican en la
préactica son los siguientes:
< Departamentos por funciones: Parte de la divisidén funcional del

trabajo, separando las tareas segun los tipos de actividades
(produccidén, marketing, finanzas, personal...) que se realizan en la
empresa. Todas las tareas relacionadas con la produccidén se incorporan
en el departamento de produccidén, todas las relacionadas con la
mercadotecnia en el de marketing, y asi sucesivamente. El trabajo de
cada unidad organizativa puede subdividirse, a su vez en otras
unidades. Por ejemplo, dentro del departamento de marketing pueden
encontrarse el departamento de investigacidén de mercados, el de
publicidad y el de promocidén, Jjunto a otros. La divisidén funcional es
frecuente a nivel de alta direcciédn.
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Presidente

Vic.

Marketing

Vic.

Finanzas

Vic.
Produccidn

Vic.

RR.HH

La divisién geografica o territorial

Si una

gran empresa ha de realizar campafias de mercadotecnia en territorios

heterogéneos,
territorios.
responsables

peculiaridades del territorio gue tiene encomendado.

conseguird mayor eficacia dividiendo las tareas por
Para cada departamento territorial se nombran los
de tomar las decisiones que mejor se adeclen a las

Por supuesto,

si

se trata de grandes territorios es posible subdividirlos en otros més
pequefios y encargarselos a unidades organizativas menores.

Director de marketing

Director Zona

A

Director Zona B

Director Zona C

Director Zona D

de alimentaci

6n,

productos

quimicos

(por
y productos

ejemplo,
farmacéuticos),

Las empresas que elaboran productos
productos

en

muchas ocasiones se dividen creando un departamento para cada producto

o tipo de producto.

dentro de cada unidad organizativa

Como en las anteriores formas de departamentacidn,

(la de productos de alimentacidn,

subdivisiones

por ejemplo)
departamentos

es posible realizar ulteriores
(derivados l&cteos,

dulc

es, etc.)

Director de produccién

en otros

Ropa Nifio

Ropa Juvenil

Ropa Caballero

Ropa de Sefiora

En el &rea de fabricacidén es frecuente
la divisidén del trabajo que en realidad forma un proceso continuo,

en

varias fases de forma que cada una de las cuales se encarga un
departamento.
Director produccidn
D. de Compras D. de Corte D. d?, D. de Ventas
Confeccidn
Departamentacidén por clientes y por canales de distribucién.

En

algunas empresas
es
diversos
utilizan.

y en algunos departamentos,
frecuente que la departamentacidn
tipos de clientes

Por ejemplo,

que tienen y de los
una empresa

fabricante de

cosméticos

como el de distribucibdn,
se realice un funcidén de 1los
intermediarios

que
puede

tener un departamento dedicado a los establecimientos farmacéuticos,
otro para las perfumerias y otro para grandes almacenes.
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| Director de distribuciédn |

| Farmacias | | Perfumerias | | Grandes Almacenes | | Otros intermediarios |

En la préactica, la mayor parte de las grandes empresas utilizan una
departamentacidén combinada en la que, en los distintos niveles, se
utilizan la totalidad, o parte, de estas formas de departamentacién. Asi,
hay empresas en las que la alta direccidén se divide por funciones y a
nivel medio se departamentalizan por territorios, en cada uno de 1los
cuales se aplica el criterio por productos.

5.3.2 Organigramas: concepto y tipologia.

El organigrama es un grafico en el que se representa la estructura
organizativa y las relaciones que existen entre las distintas unidades y
departamentos de una empresa.

Normalmente los organigramas van acompaflados mediante un informe
complementario que permite hacerse una idea de las distintas relaciones,
dependencia y conexiones que pueden existir entre los departamentos vy
servicios.

El organigrama presenta los puntos siguientes:

" Se constituye oficialmente por el sistema de direcciédn.

= Es un esquema grafico de 1la estructura formal de la empresa,
representando los departamentos, agrupaciones y/o divisiones que la
componen e indicando las relaciones Jeradrquicas que existen entre
ellos.

" Resalta el grado de dependencia, asi como su importancia jerdrquica.

" Precisa el caracter funcional y la actividad desarrollada, asi como la
cadena de mando y delegaciones de autoridad establecidas.

®= TIndica la denominacién especifica de los departamentos, Y,
eventualmente el nombre de sus responsables.

Clases de organigramas

Existen varios criterios sobre la clasificacidén de los organigramas:
a) Por el fin:

® QOrganigramas informativos: son los que pretenden proporcionar una
visién general de la estructura organizativa de la empresa, por lo
cual s6lo comprenden las grandes unidades que la integran.
= QOrganigramas analiticos: deben comprender la totalidad de la
estructura organizativa incluyendo la totalidad de unidades que la
integran y reflejando todas las relaciones existentes. Se utiliza
para analizar la situacidédn organizativa de la empresa en un momento
determinado.
b) Por la extensidn:
= (Organigramas generales: son los que reflejan la estructura
organizativa global de toda la empresa a la que se refieren.
® QOrganigrama de detalle: se refiere a un departamento concreto de la
empresa.
c) Por el contenido:
® Organigramas estructurales: son los que Unicamente representan las
diversas unidades que constituyen la empresa y las relaciones entre
ellas.
® Organigramas funcionales: son los que representan los contenidos de
cada una de las entidades representadas.
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® Organigramas de personal: los que en las unidades representadas
indican su denominacidén y el rango y nombre de la persona que la
dirige.

d) Por la forma:

* Organigramas verticales: las unidades que tienen mayor autoridad se
sittan en las posiciones més elevadas y debajo de ellas se colocan
las que estan subordinadas. Los organigramas piramidales constituyen
una variedad de los organigramas verticales. Como su nombre indica,
consisten en representar una piramide dividida horizontalmente en
varias partes, cada una de las cuales se corresponde con un nivel de
autoridad. En la cuUspide de la pirédmide se sittan las wunidades
dotadas de mayor autoridad y en su pase aquellas cuya autoridad es

menor:
ﬁirector general\
Personal
directivo Consejo de produccién
|
Personal Jefe de Jefe de
. . fabricacién mantenimiento
ejecutivo
/
| |
Personal Supervisor A ‘ ‘Supervisor B ‘ ‘Supervisor C
operacion ‘ |
Operarios A Operarios B Operarios C

* Organigramas horizontales. Las unidades que tienen mayor autoridad se
sittan a la izgquierda y las que se subordinan a ellas se colocan a la
derecha.

5.4 La organizacidn informal

5.4.1 Caracteristicas

Ademds de la organizacidén formal, es decir, aquella gque ha sido
determinada por la direccidén de las empresas, existe otra organizacidn
que se denomina informal. Esta organizacidén estd integrada por aquellas
relaciones que se establecen entre los miembros de una empresa sin que la
direccién intervenga en ellas. Se trata, por tanto de una organizacidén
espontanea que estd fuera del control de la direccidédn. La unidén de ambas
organizaciones, formal e informal, conforma lo gue se denomina estructura
organizativa real de la empresa.

5.4.2 Diferencias entre la organizacidn formal y la
organizacidén informal.

Entre ambas organizaciones, formal e informal, se aprecian la
siguientes diferencias:
e Mientras que la organizacidén formal es establecida por los directivos,
la informal surge de un modo espontédneo o, al menos, no previsto por
la direcciédn.
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e Las relaciones en la organizacidén formal estdn marcadas por la
posicidén jerdrquica en que se encuentra cada uno, mientras que en la
informal predominan las relaciones de amistad, enemistad,
indiferencia...

e TLas actividades que se desempefian en la organizacién formal wvienen
marcadas por los directivos y persiguen los intereses de la empresa.
En cambio, en la informal, se realizan de forma voluntaria y no tienen
porqué perseguir los fines de la empresa.

e En la organizacidén formal la comunicacién sigue los cauces que han
sido marcados por la empresa, ya sean el comunicado por escrito, el
mensaje por Intranet u otro cauce. En cambio, en la organizacidn
informal la comunicacién se Dbasa en rumores, conversaciones de
almuerzo, en contactos que se tengan fuera de la empresa, etc.

e Los grupos que se han fijado en la organizacidén formal vienen
determinados por las unidades o departamentos en los que 1los
directivos han dividido la empresa. Sin embargo, en la informal 1los
grupos se forman entre personas que tienen una relacidén, en la mayoria
de los casos, de amistad. Por ello, los principios que priman en la
organizacién formal son los de eficacia y eficiencia, mientras que en
la informal priman la emotividad y la afectividad existente entre sus
componentes.

e Por ultimo, la autoridad en cada organizacidén suele ser ejercida por
personas distintas, y mientras que en la organizacidén formal son los
directivos gquienes la tienen, en la informal pueden ejercerlas otras
personas, que son consideradas como lideres ©por sus propios
compafieros.

La organizacién real de una empresa tiene una parte formal y otra
parte informal. Esta UGltima no puede dejar de tenerse en cuenta ya dque
influye de forma notable en la organizacién formal. Por eso, en muchas
ocasiones, los directivos tratan de aprovechar la estructura informal
para acceder a determinadas informaciones, o para difundir rumores con el
objeto de estudiar las reacciones qgque se producen entre los componentes
de la empresa y lograr asi informacidén util a la hora de poner en
practica un determinado plan o unas acciones que se prevén conflictivas.

5.5 Tipos de estructuras organizativas basicas.

Hay diversos modelos de estructura organizativa, y cada empresa se
adapta al méas adecuado a sus necesidades.

Se puede hacer una <clasificacién de estos modelos organizativos
teniendo en cuenta los principios de comunicacidén que la empresa esté
aplicando.

a) Modelo lineal o jerarquico: se basa en el principio de unidad de
mando, es decir, todos dependen de un superior, que es quien da las
6rdenes, y sbélo se pueden recibir de él. Por tanto, cada persona
estd subordinada a un inmediato superior. Es un modelo valido para
empresas pequeflas y medianas, o empresas grandes con explotaciones
simples o procesos de un solo producto, ya que es una estructura
rigida.
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VENTAJAS INCONVENIENTES
< La simplicidad, es decir, la|< Falta de especializacién por
facilidad para entenderse, parte de los directivos, ya que
aungue las comunicaciones sean abarcan muchos campos.
lentas. < Excesiva concentracién de
<~ La autoridad y 1las a&reas de autoridad.
responsabilidad estan bien|<> Falta de flexibilidad para
definidas, cada trabajador sabe adaptarse a los cambios.
a quién debe obedecer y es|{$ Falta de motivacién por parte
responsable ante un solo jefe. de los subordinados.
< La rapidez en la toma de
decisiones.
F:ONSEJO DE ADMiNiS‘[‘RACIOﬂ
s
. Director general
Pirector de .pr_oclgccr(jn | 1 : Director de.financiacion. i l . Director comercial 1
mc'tor de [ Director de |
moniaie | | acabados
. B
,"En:iplea'd'é"s ! "F'_:‘n'ib'léédbé":‘ Empleados l EmpleadoJ
| i | s |
b) Modelo funcional. Se caracteriza por la existencia de especialistas
que dedican todo su esfuerzo a una tarea concreta de la actividad de
la empresa. Por ejemplo, informaticos, psicdlogos, abogados... Hay
un especialista que estd en todos los departamentos (el abogado
puede asesorar tanto en cuestiones de produccidn, como comerciales o
financieras). Jerdrquicamente, por encima de ellos puede haber
varios jefes o directivos.
VENTAJAS INCONVENIENTES
< La empresa puede disponer de|< Se rompe la unidad de mando (se
especialistas y los empleados se pueden recibir O6rdenes de més
dedican exclusivamente a su de un jefe), lo cual a veces
especialidad supone oOrdenes contrapuestas vy
problemas de convivencia.
——
LCONSEJO DE ADMIN[STRACIOﬂ
Director general 1
] i ‘ Financiacion ‘ Personal l [ Comercial —\
l I i | L l 1 ' |
mi SR
‘ Empleados }
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Modelo en 1linea y de asesoramiento (staff). Este modelo
solucionar los inconvenientes de los anteriores.
una estructura central de forma jerdrquica, pero con la existencia
de un departamento de asesoramiento. El equipo de asesoramiento

ayuda y asesora pero no tienen ningun tipo de autoridad dentro de la
organizacidn.

intenta
Se caracteriza por

VENTAJAS INCONVENIENTES
. Permite la intervencidn de Las decisiones son lentas,
especialistas que asesoran a porque hay que consultar a los
diversos departamentos. departamentos de asesoramiento.
= Sigue la relacidén de mando en el|® Pueden existir conflictos de
sentido de que cada persona relaciones de personal, si las
depende de otra, y sb6blo se personas que forman parte del

reciben 6rdenes de un jefe. departamento de asesoramiento se
involucran en decisiones gque no
les competen.

" Estos departamentos

un coste adicional.

representan

CONSEJO DE ADMINISTRACION | l

Asesaramiento ]

'_|
Director comercial

l

Il Director de producciﬁr]

r Director de financiacion —‘

lDirector de

Durector de
acabacios

Empleados \Empleados]
e

montaje

I Empleados \

meleddos

d) Modelo en comité. Se caracteriza por la cooperacidédn de varias
personas para asumir autoridad vy responsabilidad, es decir, se
comparten decisiones. Normalmente la decisién la toman conjuntamente
los jefes de las distintas &reas o departamentos, con la finalidad de
obtener una visidén global de todos los aspectos que pueden afectar a
la decisién.

VENTAJAS INCONVENIENTES

< Las decisiones se toman desde|<¥ Se tarda mucho en tomar

varios puntos de vista. decisiones.

< Existe una participacidén general|< Algunas decisiones se pueden

en cada decisién, lo gque permite tomar por compromiso o amistad.
asumirlas mejor.

e) Modelo matricial. Es el modelo propio de las empresas industriales,
que consiste en combinar, como minimo, dos variables organizativas,
como funciones y proyectos, que se enlazan por medio de unas
relaciones de autoridad.

17 Tema 4: Organizacién y direccidn.




Economia de la empresa.

En este modelo existe una doble autoridad. Cada persona recibe, por
una parte, instrucciones del director del proyecto (horizontalmente)y,
por otra, del director de su departamento funcional (verticalmente). Sin
embargo, normalmente, una de las dos autoridades es superior a otra; en
este caso, el director de proyecto.

Generalmente suele tener una duracidédn limitada a la realizacidn del
proyecto.

VENTAJAS INCONVENIENTES
< Es un modelo nuevo, pero| < Es necesario coordinar a todas
mantiene una estructura las personas que intervienen en
habitual. un proyecto aunque sean de &reas
< Es una organizacién flexible. distinta.
<> Pueden surgir conflictos entre
los distintos directores.

Director FUNCIONES

general ] ’ |

Diref:tor.de Director de Director _| Director
4 fabrtcactén financiacion de personal comercial

-

] N I Y O N B

L] \/fan(j(ador

:;}'r:! . L?iremor de| || Proceso | | Financiero Jefe
a Proyecto 1 fabricacion 1 1 personal 1 ]

| L[ 1

| | Director de Proceso | |  Financiero L] Jefe Vendedo;
”PnyC‘CTO 2 fabricacion 2 2 personal 2 2

6 La gestiéon de 1los recursos humanos y su
incidencia en la motivacién

La direccién de la empresa ha de conseguir que las personas realicen
las actividades planificadas y que lo hagan del modo previsto. Pues bien,
para ello, han de estar motivadas.

Una persona estd motivada para hacer algo cuando le permite
satisfacer una necesidad. La necesidad es la falta de algo que es util.
La motivacidén surge por la discrepancia entre la situacidén deseada y la
situacidén actual. El1 empuje que hace falta para cubrir las necesidades y
por tanto, quedar satisfecho, es la motivacidén. Por tanto, para motivar a
las personas hace falta conocer sus necesidades.

Cada empresa ha de aplicar los incentivos motivadores en sus
politicas de gestién de recursos humanos, con la finalidad de que el
rendimiento o la productividad aumenten. Estas politicas dependeran del
tipo de trabajadores que tenga la empresa, y por ello, cada empresa
seguird una politica determinada.
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6.1 Factores de motivacion de los trabajadores. El papel
del dinero en la motivaciodn.

Algunos de los factores de motivacidén que utilizan las empresas son

los siguientes:

= El dinero: el dinero sirve badsicamente para satisfacer necesidades de
consumo, es decir, de compra. Todas las personas tienen necesidades
vitales (comida, vestido, vivienda...) y para adgquirir estos bienes
hace falta dinero. También sirve para cubrir la “necesidad de
estatus”, ya que un buen salario otorga una posicidén social alta. A
pesar de estas consideraciones, para que el dinero sea motivador, el
trabajador ha de notar que la empresa es consciente de su esfuerzo en
el trabajo y que éste se le reconoce, y por tanto, se le paga méas.
Algunos sistemas de remuneracidén muy empleados son los siguientes:

X Pago a destajo: en este sistema el salario percibido tiene una
relacidédn directa con la produccién. Se wutiliza sobre todo en
labores agricolas y de construccién.

X Comisiones a los vendedores: el salario estd en funcidén del volumen
de ventas.

X Las primas por productividad o resultados: consiste en incrementar
el salario que percibe habitualmente el trabajador siempre que se
supere una determinada productividad o unos objetivos previamente
fijados. Se utiliza mucho en la industria.

X Los sistemas de opciones de compra de acciones (stock option).
Consiste en permitir que los trabajadores adquieran acciones de la
empresa a un precio inferior al de mercado y, por tanto, puedan
conseguir unos beneficios si deciden venderlas. Se utiliza para la
alta direcciédn.

*= Las expectativas de futuro: cuando el trabajador tiene posibilidades
de mejorar y de ascender en su lugar de trabajo, y cuando sus
esfuerzos tienen algin tipo de repercusidédn profesional, estd mas
motivado para realizar su trabajo.

= Reconocimiento del trabajo: se debe tener en cuenta el esfuerzo que
hace cada persona en su puesto de trabajo, prescindiendo del lugar que
ocupa en la empresa, y es necesario recompensarlo de alguna manera.

= Colaboracién en el trabajo: se han de otorgar tareas de
responsabilidad, delegar funciones, hacer que los subordinados
participen en los problemas de la empresa, solicitar su opinidén, de
manera que los trabajadores se sientan parte de la empresa y noten
que su colaboracidén es necesaria para el funcionamiento de ésta.

6.2 Teorias de la motivacion

La Teoria de Maslow

Seguin esta teoria, la Unica razdédn por la que una persona hace algo es
para satisfacer necesidades. Por tanto, podemos comprender las
motivaciones humanas si conocemos sus necesidades.

Basadndose en sus investigaciones y en su experiencia, Maslow dividié
las necesidades humanas en cinco niveles: fisioldégicas, de seguridad,
sociales, de aprecio y de autorrealizaciédn.

< Las primeras necesidades que precisa satisfacer el individuo son

las primarias o fisioldbgicas, es decir, las referentes a la
supervivencia (comer, beber, abrigarse, etc).

<% A ellas les sigue la necesidad de seguridad; de evitar los riesgos
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derivados de la ignorancia del acontecer futuro.
< A continuacidn, surgen las necesidades sociales (también

denominadas necesidades de pertenencia) de integracidén en familia y

en grupos en los que se sienta aceptado y dé y reciba afecto. En

esta fase el individuo puede estar motivado para formar parte de
grupos de la empresa vy
aceptar los estandares
fijados y aceptados por la
organizacidn informal,
para cubrir estas
necesidades sociales.
<> Desde la
estabilidad que siente
teniendo esas necesidades
satisfechas surgen las
Seguridad necesidades de la estima,
el aprecio y el respeto de
Necesidades fisioldgicas las demas personas. En
esta fase el individuo se
valora en relacidén con los
demds y a la opinidén que éstos tengan de él, por lo que precisa su
reconocimiento.
< La cuspide de la pirédmide estd formada por las necesidades de
autorrealizacién, es decir, de realizar los valores e ideales que
internamente se configura el individuo para su satisfaccidn
personal.

Maslow sefiald que una necesidad que ya estd satisfecha no puede ser
motivadora pues la persona centrard su atencidn en otras necesidades de
nivel superior.

El individuo se plantea necesidades de orden superior a medida que va
satisfaciendo las mas bésicas. Es el denominado proceso de satisfaccidén-
progreso.

El propio Maslow reconocidé que algunas personas no se ajustaban a
esta teoria. Algunos artistas, lideres religiosos y personas creativas
tratan de satisfacer las necesidades de los niveles méds elevados sin
antes haber cubierto otras necesidades més basicas y, por ejemplo, buscan
su autorrealizacidén sin tener seguridad ni relaciones sociales. Maslow
sefialaba que estos casos no son sino las excepciones de su teoria
general.

Posteriormente, multitud de investigaciones han demostrado que esta
teoria ayuda a explicar el comportamiento de la mayoria de las personas
de nuestro admbito cultural.

Las empresas han tenido Dbastante éxito satisfaciendo necesidades
fisioldgicas y de seguridad, y hace sbélo unos pocos lustros que se han
percatado de que, si los trabajadores vya tienen satisfechas esas
necesidades, para motivarles ha de dirigirse la atencidén a otras de
niveles superiores.

La Teoria de Alderfer

Alderfer, al igual que Maslow, considera que las necesidades de las
personas se ordenan en una Jjerarquia. Sin embargo, sblo propone tres
tipos de necesidades:

realizacidn

Aprecio

Necesidades sociales

¢ Las necesidades de existencia (E), que son las que se satisfacen con
elementos como el alimento, el abrigo, el agua, el aire, el sueldo y
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las condiciones laborales.

¢ Las necesidades de afiliacién o relacién (R), que son las satisfechas
con las relaciones sociales e interpersonales significativas.

¢ Las necesidades de crecimiento (C), gque son las que se satisfacen
cuando el individuo realiza aportaciones creativas o productivas.

Esta teoria se conoce con el nombre ERC.

Alderfer coincide con Maslow en que la mayoria de los individuos
siguen un proceso de satisfaccidén-progreso, pero ademds, afiade que
también suele operar un proceso de frustracidn-regresidn por el que, si a
un 1individuo 1le frustran continuamente sus 1intentos de satisfacer
necesidades de crecimiento, las necesidades de relacidn reaparecen como
la principal fuerza motivadora, obligédndole a esforzarse de nuevo en
satisfacer unas necesidades de orden inferior.

La Teoria de Herzberg

Herzberg, profesor de psicologia y famoso asesor de empresas, también
utilizé las necesidades como base de su teoria de la motivacidén. Tras
realizar un estudio de motivacidén de diversos factores causantes de
satisfaccién e insatisfaccién en el trabajo, llegd a las conclusiones
siguientes:
<> Ciertas caracteristicas de un puesto de trabajo, denominadas factores

de mantenimiento o de higiene, son necesarias para que se mantenga

cierto nivel de satisfaccidédn. Son factores relacionados con el puesto
de trabajo, como el salario, las condiciones de trabajo y seguridad en
el empleo. Han de darse unos niveles suficientes para evitar la
insatisfaccién, pero no son motivadores. Se corresponden con
necesidades que se presupone que deben estar cubiertas.

<> Los factores motivacionales son los que pueden causar satisfaccidn,
como el propio trabajo, el reconocimiento, el ascenso, la
responsabilidad o el desarrollo personal, estédn asociados directamente
con el puesto de trabajo.

El principal mensaje de la teoria de Herzberg es que las necesidades
de bajo nivel deben estar cubiertas para que no exista insatisfaccidén, vy
que la motivacidén debe centrarse en necesidades de niveles mas elevados.
La Teoria de McClelland

McClelland plantea que las personas presentan tres necesidades:

" Necesidad de logro: impulso por sobresalir, de alcanzar el logro en
relacidén con un conjunto de niveles, de luchar por tener éxito.

" Necesidad de poder: necesidad de hacer que otros realicen una conducta
que, de lo contrario, no habrian realizado.

" Necesidad de afiliacién: el deseo de establecer relaciones
interpersonales amistosas y estrechas.

McClelland descubridé que las personas que estdn mads orientadas al
logro se distinguen del resto de la poblacidén por el deseo de hacer mejor
las cosas. Buscan situaciones donde puedan asumir la responsabilidad
personal de encontrar soluciones a los problemas, donde reciben inmediata
retroalimentacidén sobre su rendimiento, y por lo mismo, saben si estan
mejorando o no y dénde pueden establecer metas de dificultad moderada.
Estas personas no son Jjugadores; les disgusta obtener éxito por mera
casualidad. Prefieren el reto de resolver un problema vy aceptar la
responsabilidad del éxito o fracaso en vez e dejar el resultado a la
suerte o a las acciones de otros. Evitan lo gque a su juicio son tareas
demasiado féaciles o demasiado dificiles.

Las personas con alto grado de necesidad de poder, o de ejercer
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influencia prefieren ser puestos en situaciones competitivas y orientadas
al estatus, teniendo que preocuparse mas por conseguir influencia sobre
otros y prestigio que por dar un rendimiento adecuado.

Los que sienten un alto grado de necesidad de afiliacién prefieren
situaciones de cooperacidén a las de competencia y desean relaciones que
incluyen un alto grado de comprensidén mutua.

Teoria de McGregor: Teoria X y Teoria Y

Douglas McGregor propuso dos puntos de vista distintos sobre el ser
humano: wuno béasicamente negativo, denominado teoria X, vy el otro
badsicamente positivo, llamado teoria Y. Después de examinar la manera en
la que los gerentes tratan con sus subordinados, McGregor sacd la
conclusién de que 1la concepcidédn gque tenian los gerentes sobre la
naturaleza humana se fundaba en ciertos grupos de suposiciones y que
tendian a modelar el comportamiento con los subordinados a partir de
dichas suposiciones:

Segun la teoria X, las cuatro suposiciones que hacen los gerentes
son:

¢ Los empleados sienten una aversidén intrinseca por el trabajo y, en lo
posible, tratardn de evitarlo.

o Puesto que les molesta el trabajo, hay que obligarlos, controlarlos o
amenazarlos con sanciones para que alcancen las metas.

¢ Los empleados rehuyen de las responsabilidades y buscan una direccidn
formal en lo posible.

* La mayor parte de ellos anteponen la seguridad a todos los deméas
factores asociados al trabajo y mostrardn poca ambicidn.

En contraste con esas opiniones negativas respecto a la naturaleza
humana, McGregor menciona otras cuatro suposiciones que llama teoria Y:

e Los empleados pueden considerar el trabajo una actividad tan natural
como el descanso o el juego.

e El individuo ejercerd la autodireccidén y el dominio de si mismo si se
siente comprometido con los objetivos.

e El1 individuo normal aprende a aceptar la responsabilidad e incluso a
buscarla.

e La creatividad, o) sea, la capacidad para tomar decisiones
innovadoras, estéa generalizada en la poblaciédn, sin ser
necesariamente exclusiva de los niveles gerenciales.

La teoria X supone que las necesidades de orden inferior dominan al
individuo. La teoria Y supone que las necesidades de orden superior
predominan. El propio McGregor sostuvo la opinidén de que las suposiciones
de la teoria Y son mas validas que las de la teoria X. Por tanto, propuso
ideas como la participacién en la toma de decisiones, los trabajos
interesantes y de responsabilidad y las buenas relaciones de grupo como
medios de maximizar la motivacidén del trabajador.

7 Los conflictos de intereses y sus vias de
negociacién. El papel de los sindicatos.

Los intereses de trabajadores y empresarios son diversos vy, por
tanto, pueden conllevar un cierto grado de conflictividad. Por ello
existen canales gque ©posibilitan la existencia de negociaciones vy
acuerdos. Asi, el articulo 37 de la Constitucidén espafiola sefiala que “la
Ley garantizard el derecho a la negociacidn colectiva laboral entre los
representantes de los trabajadores y empresarios, asi como la fuerza
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vinculante de los convenios.

7.1 La representacion de trabajadores y empresarios

Segun el tamafio de la empresa y el caracter de la representacidn, se
pueden distinguir los siguientes colectivos:

* Los delegados de personal: Son los representantes de los trabajadores
en las empresas o centros de trabajo que tienen entre 10 y 50
trabajadores. También puede haber un delegado de personal en aquellas
empresas o centros de trabajo que empleen entre 6 y 10 trabajadores,
si asi lo deciden. El nUmero de delegados puede ser uno (en centros de
hasta 30 trabajadores) o tres (en empresas de entre 31 trabajadores y
49 empleados.

e El1 comité de empresa: es el O6rgano colegiado representativo del
conjunto de trabajadores de las empresas que tienen 50 o més
trabajadores. El1 numero de sus componentes depende del numero de
trabajadores de la empresa, y va desde 5 en empresas de entre 50 y 100
trabajadores, hasta un médximo de 75 en las mayores empresas.

e Los sindicatos: Son organizaciones de trabajadores dgue tratan de
defender sus intereses y de mejorar sus condiciones laborales. Actuan
de portavoces y negociadores de los trabajadores en relacidén con la
patronal y con el Gobierno. La Constitucidn espafiocla recoge la
libertad sindical en su articulo 28.1, como un derecho fundamental.

¢ La patronal: es un colectivo de empresarios gue se organizan para
defender los intereses del grupo. En Espafia, la Confederacidén Espafiola
de Organizaciones Empresariales (CEOE) actla de portavoz y negociador
de la patronal en relacidén con los sindicatos y con el Gobierno. En
Asturias tenemos la FADE (Federacidén Asturiana de Empresarios).

7.2 La negociacidn colectiva

Las organizaciones que representan a los trabajadores (sindicatos) vy
las gue representan a los empresarios (patronal) se relnen periddicamente
para llegar a acuerdos, denominados convenios colectivos, que regulan las
condiciones de trabajo en una empresa o en un grupo de ellas (por
ejemplo, todas las empresas del sector del metal).

e Si el convenio afecta a una unica empresa, se relUnen el empresario o
sus representantes con los delegados de personal o con el comité de
empresa.

e Si afecta a wvarias empresas, se relnen los sindicatos més
representativos (o los que representen al menos un 10 % de 1los
miembros de los comités de empresa implicados en la negociacidn) con
las asociaciones empresariales que representen al menos al 10% de los
empresarios implicados.

La negociacidén colectiva comenzard con la comunicacién a la otra
parte de la intencién de negociar un convenio. Se hard por escrito,
sefialando la representacidén que ostenta, el ambito geogréfico y personal
al que se va a extender el convenio y las materias sobre las que se desea
negociar. De este escrito se enviard copia a la Administracidén laboral.
La parte receptora deberd aceptar la propuesta.

En el plazo de un mes se creard una comisidén negociadora formada por
12 miembros por cada parte, aunque en convenios de ambito superior a la
empresa puede alcanzar los 15 miembros. Los acuerdos de la comisién
requeriran la aprobacién del 60% de cada una de las dos representaciones.
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Finalizada la negociacidén, se fijan los acuerdos por escrito y las partes
firman el acuerdo.

7.3FE1 convenio colectivo

El convenio colectivo es un acuerdo entre los representantes de 1los
trabajadores y de los empresarios para fijar las condiciones de trabajo
en un ampbito laboral determinado y cuyo cumplimiento es obligatorio
para ambas partes.

En un convenio colectivo se regulan, entre otros:

e Aspectos econdémicos: salario, complementos de productividad,
antigliedad, peligrosidad, horas extraordinarias, etc.
* Aspectos laborales: jornada de trabajo, descansos semanales,

vacaciones, seguridad laboral, categorias profesionales y contratacién

laboral, las faltas y sus sanciones, medidas sociales o de promocidn

profesional, etc.

El convenio colectivo debe fijarse por escrito y debe incluir, como
minimo, quiénes lo han negociado, a qué empresas y trabajadores afecta y
por cuanto tiempo. También debe especificar la forma y el plazo en los
que se puede denunciar el convenio. Por ultimo, el convenio debe designar
una comisién paritaria (en la que estén representadas las dos partes)
para resolver las posibles discrepancias.

7.4E1 conflicto colectivo y sus medidas

El conflicto colectivo se da cuando empresarios y trabajadores
discrepan en la interpretacidén de una norma (el convenio, por ejemplo) o
cuando surgen conflictos de intereses (como un cambio en la duracién de
la jornada de trabajo).

La manera pacifica més habitual de solucionar 1los conflictos
derivados de la interpretacidén de una norma es a través de las comisiones
paritarias. En los conflictos de intereses se puede solicitar, ademés, la
intervencién externa (por ejemplo, del Estado), que puede adoptar
diferentes formas: mediacién (el intermediario propone una solucidn),
conciliacién (el intermediario trata de aproximar a las partes creando un
clima de entendimiento), o el arbitraje (el intermediario impone una
soluciédn) .

Ambas partes deberdn tratar de llegar a un acuerdo, pero cuando no se
alcanza una solucidén, el trabajador puede ejercer su derecho a la huelga
(articulo 28.2 de 1la Constitucidn espafiola) como medida de presidn.
Durante la huelga, el contrato de trabajo sigue vigente, pero se
suspenden las obligaciones basicas del empresario (remunerar el trabajo)
y del trabajador (trabajar) y en la empresa han de mantenerse unos
servicios minimos, fijados por la autoridad laboral.

Por su parte, el empresario podrd adoptar el cierre patronal como
medida en caso de conflicto colectivo. Cuando considere que pueden verse
danadas sus instalaciones como consecuencia de revueltas y
manifestaciones poco pacificas de los trabajadores, podréd decretar el
cierre del centro de trabajo. Durante el tiempo que dure el cierre, los
trabajadores no irdn a trabajar y el empresario no tendra que
remunerarles, ya que el contrato se suspende durante ese periodo.
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