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1. OBJETO
La influencia de los factores inherentes al ser humano como
miembro de la organizacién, sus necesidades, 1la motivacién
individual, etc., forman un cuerpo doctrinal especifico
dentro de la reciente historia de la teoria de organizacién
en la empresa.

El desarrollo de otras ciencias tales como la psicologia,
sociologia, etc., ha permitido aplicar otros conocimientos a
la Administracién de Empresas a través de diferentes
investigaciones ya desde los afos 30 de este siglo, bhasta
nuestros dias.

Nuestro propésito es destacar los m&s significativos
aportes de cada autor, sus afinidades y la busqueda de los
el ementos comunes en los grupos, que permita una
clasificacién metodoldgica de cada enfoque cientifico en el
tiemno.

La dimensién de este estudio, 1lo hace apto para utilizarse

en la ensefanza de TEORIA DE ORGANIZACION en los cursos de
Ecorcmia de la Empresa en las Facultades de Ciencias
Ernresarialec.

T.EL COMPORTAMIENTO DEL HOMBRE EN LA ORGANIZACION
Si la actividad empresarial se basa en obtener resultados,
a través y con las aportaciones de las personas, facilmente
se comprenderd la importancia que tiene el estudio del hombre
v cus relaciones interpersonales.

€egiin ROBEINS (1) el comportamiento organizacional es una
disciplina que investiga el influjo que 1los individuos,
grupos y estructuras, ejercen sobre la conducta dentro de las
organizaciones..... y de la manera en que el comportamiento
afecta al desempedro de una empresa. Fodriamos enumerar
algunos aspectos importantes en que coinciden los diferentes
estudios empiricos de la Escuela de Relaciones Humanas tales
como?

— Comportamiento individual del ser humano.

- Cuestiones relativas al liderazgo.

- l.os 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 motivacién del hombre, para estimular su
colaboracion en la empresa.

{1)Robbins, Stephen P.Comportamiento Organizacional.1987
Tercera edicién., Prentice Hall (pagina 6)




Fara clasificar el movimiento que trata el" comportamiento
organizacional” como un campo cientifico, Kast y Rosenzweigt
{(Z) citan dos criterios:?

a) Tratar el comportamiento humano.
b) Usar un enfoque cientifico.

Referenciando a Bernald Berelsang (Newyork 1963),
aclara.."El objeto cientifico es establecer generalizaciones
acerca de 1la conducta humana que se base en evidencias
empiricas, recogidas de manera interpersonal y objetiva..."

3. ANTECEDENTES Y PRECURSORES

lLas propias limitaciones del enfogque estructural de las
escuelas cldsicas de Taylor, Fayol y Weber a principios de
siglo, explican la reaccién investigadora que superara
las criticas hechas a los mismos. Examinando el
trabejo del hombre en la empresa, como un hecho mas
complicado que la simple aportacién de esfuerzo,
(motivado tan solo por compensaciénes econémicas).

Rennis () llega a criticar a las teorias cldasicas como
organizaciones sin gente.

Algunos factores histéricos que condicionaron el
macimiento de este movimiento dentro de en las Teorias de
Organizacién, fueron:t

a) En primer lugar 1la influencia progresiva en el ambiente
social creado despues de finalizar la I Guerra Mundial.

- Fl desarrnllo de 1os sindicatos y su presidn social.
- Feticiones & 1los gobiernos para que se aumentara la
intervencién del estado. (lLegislacién social)

b) El segundo factor, sin duda relevante, fué el impulso que en
la década 1920-1930 sufrieron las ciencias vinculadas a 1la
conducta del hombre. Tales como la psicologia, la sociologia
y la antropologia.

c) E1 +tercero fué 1la bisqueda de las razones que pudiesen
explicar las reacciones negativas que se producian en 1la
clase trabajadora, di fucultando el desarrollo de la
institucién empresarial. Estas reacciones se traducian en
huelgas y unos elevados indices de absentismo laboral.

Coincidiendo con estos movimientos sociales y la critica a
las ideas taylorianas hacia los metodos de busqueda de las

(2) BRennis W.G."Leadership Theory and administrative Behavior.”
Rev. Administrative Science Quaterly, XI-1959 (pag 259-301).

(Z) Kast F.E. y Rosenzweig J.E. "Administracién en las
organizaciones”" 1987, Cuarta edicién espafola McGraw-Hill.



(4)

(S)

mejoras en la productividad, investigaron el efecto que
producian las mejoras en las condiciones de trabajo fisico en
las fabricas.

En resumen, analizan la relacién entre condiciones fisicas y
productividad en el trabajo.

Algunos centros universitarios americanos, s0N
reclamados a esta tarea de buscar explicacién a fenémenos
tales como la alta rotacién de los trabajadores (talleres
textiles en Filadefia— USA, por ejemplol): investigando el
ambiente ruidoso en el trabajo, etc.

Una conocida "precursora", destaca (en pleno auge de las
teorias cldsicas): Mary Farker Follet (1868-1933), filédsofa y
ectudiosa de las ciencias politicas. Esta autora estudia 1la
relevancia de la dimensién social de una insercién en grupos
para el hombre en el trabajo (4). Follet propugné también una
decpersonalizacién de la relacién directiva en el sentido de
evitar la dependencia personal del subordinado, respecto a su
jefe. La Gnica dependencia deber& basarse segin la law of
situation en las exigencias del cumplimiento de las tareas.

Ot-a aportacién de la autora, es el estudio de los grupos
csociales en la empresa y como aprovecharlos para mejorar 1la
productividad. En su opinidén el proceso de los grupos ha de
tener presente todos los factores, incluidos los
peicolégicos.

E=te auvtora también se adhiere a la perspectiva pluralista
de la autoridad, y considera que ésta debe gestionar los
"inevitables conflictos".

LOS "PIONEROS": LAS EXPERIENCIAS DE HAWTHORNE (6)
Influidos por las ideas de 1la 1llamada administracion
cientifica del trabajo de Taylor, George Elton Mayo (5) y sus

Follet, M. Farker:

~ The new State; Group organization: The solution of populare
governemnet, Londres 1918.

- Dinamic Administration, 22 edicién.Londres—-Nairobi 1973

- Collected Fapers of Mary Parker Follet (Edit.
Metcalf/Urwick) Nueva York 1942,

Numerocsos libros y autores citan 1las experiencias de Elton

Mayo. Algunos ejemplos:

(6)

Mayo, E.G. ¢ The Human problems of an Industrial Civilization,
Nueva York 1933,

Cass, E.L. Zimmer,F.G. "The Hawthorne Studies" Synopsis del

libro "Man and Work in Society". New York 197S5.

Whitehead, T.N. The Industrial Worker. Cambridge (USA) 1938

(Volumen 1I1I1).

kast, F.E. (obra citada) utiliza esta denominacién en su libro



colaboradores (Roethlisberger, (7) Pennock, Dickson, etc.) son
considerados 1los "pioneros” de la Escuela de las Relaciones
Humanas.

4.1 Los Trabaijos de Elton Mayo

Precedidos por experiencias anteriores sobre las condiciones
fisicas del trabajo y su relacién en la eficacia del mismo,
en Noviembre de 1924 la Wertern Electric Company, junto al
National Research Council de 1la Academia Americana de
Ciencias, encargé un estudio experimental sobre los factores
humanos y del entorno de trabajo que afectaban a 1la
productividad de su planta de HAETHORNE (Illinois, USA).

Fara este estudio fué 1lamado el psicolégo de la
Universidad de Harvard, Elton Mayo, quien con su equipo
desarrollé las experiencias a 1lo 1largo del periodo

comprendido entre 1927 y 193Z2.
El andlisis se agrupd en cinco trabajos diferentes (8):

a) TEST de ILUMINACION, situando dos grupos de
trabajadores, separados y con idénticos cometidos: uno
de elle era el "grupo experimental"”, sobre el que se
hacia variar la intensidad luminosa en su trabajo. E1l
segundo grupo era el "testigo"” o de control.

Los resultados sorprendieron a los investigadores , vya

b) TEST RQOOM, consistidé en una experiencia repetitiva
sobre un grupo de montadores telefénicos, donde tuvieron
ocasién de comprobar la pequefa influencia relativa que
tenian 1los cambios de condiciones ambientales en el
trabajo, frente a 11la mayor relevancia que tenian
factores tales como las escalas de salarios (incluso mas

que el valor absoluto de los mismos).

c) En 1la CAMARA de MICA se profundizaron los resultados
anteriores con cuatro grupos de cinco operarios cada
uno, cuyo trabajo consistia en cortar hojas de mica

(aislante eléctrico). Aqui se confirmé la mayor
influencia sobre 1la productividad, de 1la SITUACION
SOCIAL de los operarios que las propias condiciones

ambientales de trabajo.

d) En el PROGRAMA de las ENTREVISTAS, se trabajé a fondo
sobre su metodologia y la seleccién de los entrevistados
para tratar de aclarar 1los comportamientos de los
trabajadores y su conducta frente at

- Los métodos de supervision.

-- El ambiente (grupos de trabajo).
(7) Roethlisberger, F.J. Dickson W.J. Management and the Worker.
(8) Miller, D.C. vy Form, W.H. SOCIOLOGIA INDUSTRIAL. Versién
espafola 1969. Editorial RIALP Obra original de 1963 (pp721 a 740)




e) El CUARTO de los CABLEADOS (Algunos autores hablan de
los "alambres"), fué la ultima etapa de este programa, a
través de 1la observacién intensiva de un grupo de 14
operarios, a 1los que se pidié colaboracién, y que
realizaron su trabajo habitual durante seis meses en un
area aislada dentro de la fabrica.

La observacién del grupo, se llevo a cabo por una
persona del grupo de investigacién (diferente a 1los
entrevistadores), mezclada con los operarios Yy
con relaciones amistosas dentro del grupo. Algunos
de los hechos constatados maAs importantes fueron:

- El1 grupo generé un lider "natural™”.

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

- El1 grupo determiné la restriccidén de la produccién
a valores i jados por la "norma" del grupo.

Todas estas experiencias rompieron con las teorias de la
"Administracién Cientifica del Trabajo" ya que "se pudo
constatar”" que los factores sociales y psicolégicos eran
de mayor importancia en la determinacién de la satis-
faccién del trabajador y su productividad” (9), también
sirvieron para demostrar la fuerza de las organizaciones
informales y la influencia de las interaciones sociales,
a diferencia de los rigidos y tradicionales esquemas
borocratico-formales en las empresas.

4.2 OTRAS EXPERIENCIAS
4,2.1 Una agencia del gobierno de los Estados Unidos, encargé
al personal de Harvard, 1a investigacién sobre el
absentismo en tres empresas metalurgicas de 1la costa
este (10).

Un problema previo, fueron las propias estadisticas de
horas/hombre demasiado genéricas y su escasa capacidad
predictora en las enfermedades reales o supuestas. Se
trabajé con 1los indices del numero de ausencias y su
frecuencia (mejor que la "intensidad").

En 1las tres empresas y con grupos de trabajadores
consolidados se observé que las ausencias se centraban
en algunos departamentos y que a lo largo del tiempo
crecian en dos empresas, Y claramente se estabilizaban

(FPAg. 895).
(10) Fox J.B. vy Scott J.F. Absenteeism: Management’s problem.
Harvard Business Research Studies,29-1943 (citado por Miller en
su obra Sociologia Industrial).



en la tercera. La interpretacién de 1las causas de
este menor absentismo en la tercera empresa fué:

- Ltos MANDOS INTERMEDIOS habrian sido formados para
enfrentarse con situaciones humanas (FORMACION en

Rel aciones Humanas durante varios afos, ademads de su
preparacidén técnica).

- Los MANDOS delegaban las responsabilidades técnicas
(rutinarias) a sus ayudantes cualificados, venciendo
su natural inclinacién "aprendida" durante aRos,
dedicando una parte importante de su tiempo a las
relaciones interpersonales (comunicacién, estimulo,

liderazrgo, etc.).

- Los trabajadores y mandos intermedios decidian, cuando
y quienes entre los operarios, dispondrian de los dias
libres en cada semana. El colectivo rechazaba 1las

avsencias que perjudicaban el sistema de rotacién de
fiestas.

4.2.72 Otro encargo del equipo de Mayo, en 1943, supuso
estudiar el problema de 1a ROTACION y el espiritu de
equipo en la Industria Aerondutica del sur de California

(11), donde 1la inestabilidad era maxima a causa de los
carhios de personal y su necesario adiestramiento.

Er dicho estudio, criticé abiertamente 1las medidas
"periféricas"” referidas a las condiciones de trabajo,
apoyandose en la tecis de ser necesaria la cooperacibén
de los trabajadores en los objetivos empresariales.
Criticé la falta de "espiritu de equipo" en la
crganizacidn.

Observé el comportamiento de los peguefos grupos en el

trabajo {(donde creia encontrar 1la clave de la
respuestal), Yy en concreto de grupos con menor indice de
absentismo y el papel jugado en ellos (ante 1los
trabajadores) por el jefe del equipo como catalizador de
las excelentes relaciones de cada empleado vy el
trabajado.

Mayo dedujo que la solidaridad del grupo se puede
detectar a traveés de!

-— E1 grupo NATURAL, nucleo muy pequefo de I a 7
trabajadores, como conductor de las relaciones de
intimidad y cohesién social.

-- El grupo FAMILIAR, de unos 30 miembros, que precisa
m&s tiempo para su desarrollo y que a través de 1los

11)Mayo,E. y Lombard G.F.en el N. 32 de Harvard Business Research
Studies (mencionado por Miller y Form pag. 733, obra ya citada).



Con

"miembros” con prestigio genera las normas para el
grupo.

-- El1 grupo ORGANIZADO, que puede ser muy grande (i;La
fAbrica?) como organizacién de 1la comunidad, cuyos
miembros a su vez pertenecen a grupos de nivel
inferior.

Esta existencia, supone que un administrador habil
trate deliberadamente de integrar 1los esfuerzos
colectivos a los objetivos de interés. ela
organizacién informal contribuye al 1logro de los
anteriores?.

todas laxz limitaciones de momento, método, etec. 1las

investigacicres precedentes han sido usadas por los sociologos
industri: "es y se pueden sintetizar en?

1

2

I

El trabsjo como actividad de los grupos.

l.a trascendencia del trabajo y las relaciones 1laborales
para el mundo social del individuo.

El individuo se motiva mds hacia la productividad dentro
de ciertos limites, satisfaciendo las necesidades de
ACEFTACION, SEGURIDAD y PERTENENCIA al grupo, que
mejorando las condiciones fisico-ambientales del trabajo.

lL.as relaciones del personal mds significativas suelen ser
FROBLEMAS de "STATUS".

Ha de considerarse que el empleado es una persona cuya
ACTITUD y EFICACIA se condicionan por las EXIGENCIAS
SOCIALES, internas vy externas al ambiente del trabajo.

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

Los MANDOS INTERMEDIOS representan un factor
relevante en la estructura empresarial, para 1la moral
y productividad de sus equipos de trabajo.

El CAMBIO en la sociedad desde posiciones conocidas,
Yestablecidas", a otras mas flexibles, "adaptables"”,
supone una importante alteracién social, dentro de la
organizacién de fabrica.

La COLARORACION de 1los miembros del grupo se ha de

Sequimos el enfoque de Miller y Form (obra citada) p&g.739

10



planificar de antemano. La COHESION (13) de sus miembros
supone un importante freno a 1los posibles conflictos
deducidos del punto nimero 8.

4.4 Criticas a Hawthorne

Las obras de los pioneros de 1las "Escuelas del
Comportamiento” (14), han sido sometidas a numerosas
revisiones. La sintesis mAs significativa 1la podemos

encontrar en el libro de Henry A. Landsferger (15), a saber:

~ Falta de EFICACIA practica operacional. Sé trata tan sélo
de ideologias sin aplicacién?. Critica de Bendix.

- Sus autores no tienen en cuenta el ENTORNO y la influencia
de las fuerzas econémicas y sociopoliticas.

- 0lvido a los SINDICATOS y su fuerza soctial.

- En el fondo, Elton Mayo estaba de acuerdo al modelo de
relaciones de poder (AUTORITARISMO) imperante en la

SMRresa, se trataba de "apuntalarle", wutilizando 1los
concocimientos adquiridos sobre la IMFORTANCIA del FACTOR
HUMAND en la empresa.... +Es pués una forma de
"paternalismo” encubierto? ;Se trata solo de buscar una

meiora en la "venta” de las ideas a los trabajadores....?,
sLa causa de los conflictos son unicamente los DESAJUSTES
scciales™.

A pesar de estas criticas, la influencia de estas
investigaciones ha sido notable sobre el pencsamiento
orgamnizativo y sociolégico, adem&s, supuso una revolucién en
zu tiempo, al introducir nuevas variables y complejidades en
la ciencia del "management".

(13) Cohesib6bn, en el sentido de que los miembros del grupo formen
un "TODO" compacto. Un interesante y cléasico estudio puede verse
en: Seashore, S.E. 1954. AnAlisis de la Cohesién de los Grupos de
Trabajo.

(14) Mavyo, Whitehead. (Trabajos sobre el liderazgo) Yy
Roethlisberger (La direccién y la moral de los trabajadores).

(15) Landsberger,H.A. Hawthorne Revisited, 1958. Universidad de
Cornell (USA).

(16) Grochla, E. Einfihrong in die organisations theorie.
Stuttgart 1978.

11
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Aportaciones posteriores, que llegan hasta nuestros dias,
completan 1las preocupaciones sobre el "factor humano” en la
empresa. Utilizando 1la clasificacién de GROCHLA, E. (16)
distinguiremos en tres grandes grupos a los distintos autores:

a: Acento en la dimensién PSICOLOGICO-INDIVIDUAL en el
estudio de la Organizacién. Se trata de teorias acerca de
la MOTIVACION vy SATISFACCION del individuo en el trabajo
(Maslow — 1954 y Herzberg - 1966).

b: Acento en la dimensidén PSICOLOGICO-SOCIAL y el andlisis de
las INTERACCIONES PERSONALES (Lewin 1940, Argyris 1964 vy
McGregor 1960).

c! Acento en las dimensiones globales SOCIALFPSICOLOGICAS Yy
SOCIOILOGICAS en los colectivos. La influencia y el andlisis
de los GRUFPOS.

Numerosos autores podrian reunirse en este grupo, tales
como EENNIS despué de sus trabajos en la escuela
burocratica. Hickson 1966, WALTON DUTTON 1969, etc.
Incluimos aqui al movimiento denominado ORGANIZATION and
DEVELOFMENT v las aportaciones de OUCHI, 1975 (comparando
la industria americana y japonesa).

.1.1 Conceptos

El denominador comin de estas aportaciones se encuentra
en 1la bidsqueda de los porqué, dentro del complejo mundo
del comportamiento del individuo en la empresa.

La relacién entre 1los GSUCESDOS - la FERCEFCION - la

MOTIVACION vy el COMPORTAMIENTO es examinada desde 1la
perspectiva psicoldgica.

12



A) PERCEPCION Como {funcidén de factores

externos e internos ante un
mismo hecho real.

- Cada persona tiene
diferente percepcién de un
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B) COMFORTAMIENTO humano, como funcién de la

persona vy su entorno. Asi

pues el cambio del
comportamiento supondrd 1la
moyoria de las veces actuar
sobre el ENTORNO a través

de:

- SEGURIDAD y confianza

~ ADECUACION del hombre a
l1a TAREA

— Cubrir SUS NECESIDADES

CYMOTIVACION Como el deseo de aumentar
la atencién y el esfuerzo
para conseguir los

ob jetivos empresariales.

La motivacién bumana ha
sido objeto de numerosos
estudios en las ciencias
del comportamiento y en su

aplicacién empresarial.
JFor qué algunos
trabajadores ponen mas

ahinco en el desempefoc de
su cometido, a pesar de
tener parecidas
aptitudes?... sCulles son
las razones que mueven al
empleado a identificarse
mads o menos con el trabajo.

Las respuestas a estas cuestiones las buscan los autores,
condicionando el comportamiento humano a la satisfaccién

de sus NECESIDADES, reconociendo que éste proceso de
bisqueda, origina tensiones en la relacién que el hombre
mantiene con el entorno. Asi pues es preciso profundizar
en el PAPEL que la empresa puede jugar en estos cambios
préximos a la persona. Las etapas de cientificas de esta
aproximacién psicolégica han sido:

13



a - ;Cuales son las NECESIDADES de los individuos?.
b - i0ué puede hacer la EMPRESA para cubrirlas?.

€ - Ayudar al 1individuo a ORIENTAR §8SUS ENERGIAS
(motivaciones) hacia la consecucién de los
objetivos empresariales, a través de la
investigacién empirica que justificara hipobtesis
genéricas de trabajo.

5.1.2 MASLOW, Abraham H. (17)

Dentro de las teorias cldsicas sobre MOTIVACION, destaca
el trabajo de Abraham H. Maslow. Su principal aportacién
es la jerarquizacién que hace de las necesidades humanas,
partiendo del grupo de las necesidades INFERIORES
(elementos materiales para TENER):

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

- SEGURIDAD: Froteccién contra amenazas exteriores, el
peligro al dafo fisico y econémico.

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

~GOCIALES: Pertenencia a grupos que se consideran
importantes, FERTENECER.

-AUTO EXPRE- Deseo de una alta valoracidén estable.
SION Y ESTIMA:La reputacién, el estatus, etec., SER.
~AUTORREALI- Cuspide donde se encuentra el deseo de
ZACTION: llegar a ser TODO 1o que se es capaz:

Es la bYsqueda insaciable del YO ideal. El
crecimiento, CRECER.

¥ Maslow sostiene la teoria de que SOLO las necesidades
INSATISFECHAS sirven de factor de estimulo (no las
necesidades satisfechas).

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

(17) Maslow, A.H. —-"A theory of human motivation". Psychological
Rewiew 1943 (pag. 370 -396).-A Preface to Motivation Theory.
Psychosomatic Medicine. 1943, Vol.5 padg. B5. - Motivation and
Personality, Harper and Row, Pub. New York 1954,

14



Un cla&sico esquema de ésta PIRAMIDE de Maslow es:?

L §

SER-HACER AUTOEXPRES 10N
ESTIMA

(B) \

PERTENENCIA
SOCIAL

<(A) ’

SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

A, (B) y (C) Son zonas de evolucion de las necesidades,

alli donde van desapareciendo unas necesidades ya satisfechas y
se crea el estimulo de otras nuevas.

Maslow y otros autores posteriores, sostienen que la relacién
de predominancia entre unas y otras necesidades, no es una
relacién de "todo o nada"(18) sino mds bién cada persona
considera porcentajes decrecientes de satisfaccién de sus
necesidades, conjugédndolas con las ahora crecientes del
siguiente nivel.

De todo este andlisis se deduce una importante clasificacién
de necesidades, agrupandolas segun el grado de motivacién que
produce su coberturas

(18) Miller y Form Sociologia Industrial (obra ya citada).
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. FISICAS (condiciones de trabajo).

. ESTABILIDAD Y SEGURIDAD en el

trabajo.
~Factores de MANTENIMIENTO
(Supresoras de . EXPECTATIVAS econémicas.
INSATISFACCION)
. EXPECTATIVAS de "relacién".
. Necesidades de ORIENTACION Yy
formaci én.
La satisfaccidén de 1las anteriores necesidades, no suele
implicar (a largo plazo) una motivacién sostenida hacia el
trabajo, mientras que 1los mayores estimulos seran la

bisqueda de los sigquientes:

. CRECIMIENTO Y desarrollo
profesional.

. RESFONSAERILIDAD vy libertad de
actuacién.

- Factores MOTIVADORES

. RECONOCIMIENTO profesional.

. CREATIVIDAD del trabajo.

Gue se pueden, por tanto, identificar como factores de "orden
superior®”.

5.1.T HERZBERG Frederik(19)

Feicélogo que investigé acerca de 1la relacidn de 1las
personas en su trabajo, formulando la llamada TEORIA DUAL o
(de los factores sobre la satisfaccién en el trabajo).0Otros
autores (20) la conocen como TEORIA de HIGIENE-MOTIVACION.

Herzberg buscé la respuesta a... ;qué desea la gente en su
trabajo?, Yy realizé una encuesta para buscar "1las
situaciones en que se sintieran muy bien o mal en su
trabajo" (20).

Después de las correspondientes clasificaciones, encontré
(19) Herzberg,F. "One more time: How do you motivate employees?"”
n2 de Enero/Febrero 1968. Harvard Business Review.
— La teoria dual, esta decrita por House, R.J. Yy
Wigdor L.A. en "Herzberg’s dual—-factor theory”. Personnel
Psychology. Winter 1967

(20) En este investigador seguiremos el esquema de —-Robbins. Obra
citada en (1) pég. 127.
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que ciertas caracteristicas estaban mA&s relacionadas a
respuestas de SATISFACCCION (en la estadistica de mas abajo

se agruparon en primer lugar), mientras que otras
caracteristicas DIFERENTES se relacionaban con la
INSATISFACCION.

0 lo que es 1o mismo, en contra de lo que se habia pensado
siempre, la supresién de los "Factores Extrinsecos” cuya

A la SATISFACCION contribui&n sobre todo, un grupo de
"Factores INTRINSECOS"......factores MOTIVADORES:

-CITADOS como factores de SATISFACCION; INTRINSECOS.

10 LOGRO (45%)
28 RECONOCIMIENTO (304)
Z8 TIFO DE TRABAJO (25%)
49 RESFONSAERILIDAD (22%)
58 FROGRESO (15%)
68 RECONOCIMIENTO FROFESIONAL «C 7%

Fara estos factores MOTIVADORES, podemos adadir que
"LO CONTRARIO de SATISFACCION NO es insatisfaccién, siné
NO SATISFACCION".

~ CITADOS como factores de INSATISFACCION : EXTRINSECOS

12 FOLITICAS y ADMINISTRACION de la empresa (35%4)
20 SUPERVISION Y CONTROL (18%)
39 RELACIONES con el JEFE (10%)
40 CONDICIONES en el TRARAJO (10%)
52 SUELDOS ( 8%)

SON LOS FACTORES DE HIGIENE, donde podemos afadir que "LO
CONTRARID de INSATISFACCION no es satisfaccién siné NO
INSATISFACCION".

Estas teorias son ampliamente conocidas y usadas desde los
afos sesenta, pese a que han sido discutidas en las
modernas escuelas de organizacién, a causa det

- La metodologia de las encuestas.
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-~ No se establecen 1los vinculos entre satisfaccién vy
productividad.

- El1 sesgo que representa el hecho de que las personas
tendamos a achacar 1los fracasos en el trabajo a
factores externos a nosotros mismos, Yy sin embargo nos
ad judiquemos los éxitos.

5.1.4 Otras aportaciones en la escuela psicolégico-individual.

5.1.4 -1 Teoria ERG (21) CLAYTON Alderfer

]
ot

Ensayista que comtempla las teorias de Maslow, agrupando
las necesidades en tres categorias (a) Materiales vy
Ba&sicas, (b) Relaciones interpersonales, (c) Desarrollo
y crecimiento.

E ("Existence").....R ("Relation").....B6 ("Growth")

Trabaja el supuesto de que actuen varias necesidades,
simul taneamente sobre el ser humano y afade el caso de que
cuando a la persona se le fustra el deseo de alcanzar
recesidades de NIVEL SUFERIOR, aumenta el deseo de
completar las del NIVEL INFERIOR.

-2, Teoria de las NECESIDADES (22) McClelland, David

Frofundizando en las motivaciones del ser humano con sus
tres necesidades.

- Logro, como impulsos del éxito.

- Foder. para influenciar otras conductas.

- Afiliaciébn, como deseo de establecer relaciones

amistosas.

El propio McClelland, desarrolla un test psicolégico para
averiguar las orientaciones individuales y sus motivaciones
inconscientes, facilitando asi la seleccién de directivos
(McClelland y Winter - Motivating Economic Achievement. 1969
New York).

sBué relacién existe entre expectativas de comportamiento y
rendimientos?: LAS EXFECTATIVAS.

. 81 la satisfaccidn es un motor de las actitudes, no es
menos cierto que los estudios de psicologia han
introducido el concepto de EXPECTATIVA como motor

del rendimiento en el trabajo.

(21)

Clayton, A. - A Emprirical a new theorie of human needs.

1969 (pag. 142).

(22)

McClelland, D. - The achieving Society. 1961 New York.

» -"Power in the Great motivation". 1976 Harvard

Business Review.
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Las EXPECTATIVAS representan 1la esperanza de alcanzar

ciertos ob jetivos deseados que pueden darse en dos
direcciones:

.. Expectativas AJENAS: de la "Organizacién en la empresa"”
hacia el individuo.

.. Expectativas FROFIAS: del individuo hacia la ejecucién
real de sus tareas en la
Organizacién empresarial.

Griaficamente, podemos agrupar las anteriores en un modelo
que nos sirva de predictor ante las reacciones del
INDIVIDUD (23), tal y como se indica en este cuadro!

EXFECTATIVAS AJENAS

ALTAS BAJAS
EX ALTO nivel de Alternativamente
FEC | ALTAS COMFROMISO vy - DESAF10 personal, o
TN ESFUERZO - FUSTRACION y resenti-
TI miento.
VAS
FRO | BAJAS DECEFCION con RAJO nivel de
FI sentimiento de COMPROMISO vy
AS amenaza. ESFUERZO

que relaciona posibles actitudes del individuo, graduando
los diferentes NIVELES de COMPROMISO individual con 1la
empresa.

. Superando el estricto marco psicolégico - individual, V.H.

(2Z) Tomado del AMERICAN MANAGEMENT ASOCIATION.
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ROOM (24) expone su "teoria de las EXPECTATIVAS"

indicando que el esfuerzo al realizar una tarea o funcién,
dependera también de 1la expectativa a conseguir un
resultado y de 1la atraccién que este tiene para el
individuo (existe un PREMIO al resultado). Las tres fuerzas
del comportamiento serian:

1. ATRACCION ("Vallence” 6 importancia concedida al
supuesto PREMIO).

2. Relacién entre DESEMPERO y PREMIO ("Instrumentality”).
JZ. Relacién entre ESFUERZO Y DESEMPERO ("Expectancy")

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

. Adams (1965) y Goodman (1971) esdudian la llamada "Teoria

de la EQ@UIDAD" buscando una relacidén entre Esfuerzo vy
Satisfaccién en el trabajo y la percepcién de la JUSTICIA o
INJUSTICIA en el trato que la empresa tiene con el
trabajador, comparandose al recibido por sus companeros: De

la comparacién sur je la tensién. Un esquema integrador de
todas estas aportaciones es:

ESFUERZO T ~- T - - T-TT-
1

EXFECTATIVA [—> | RENDIMIENTO |~«——— | AFTITUDES

X! : W
a) FACTORES b) FACTORES
EXTRINSECQOS ¢ INTRINSECOS

v

EQUIDAD «—— c) Los "demas"
f(a,b,c)

l

METAS

‘

SATISFACCION |- Motiva el esfuerzo——*

!
|
!
i
I
|
I
]
|
PREMIOS |
!
I
|
|
|
|
l

e ———— —— . -

(24) Vroom, V. H. Work and motivation 1964.
Otros psicélogos en 1la década de 1los 70, dedican numerosos
articulos a las expectativas, como por ejemplo: Heneman, H.B.,

Schrwab, D.P., Mitchell, T.R..... en el Psychological Bulletin.
USA.
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5.2 DIMENSION PSICOLOGICO-SOCIAL

S5.2.1 Conceptos

Ul
k)
N

Este grupo de autores destaca por sus estudios alrededor de
las INTERACCCIONES PERSONALES. El1 individuo en cuanto
objeto de relacién, es la materia prima de ésta escuela.

Subrayamos dos elementos que caracterizan el movimiento:

— BUSQUEDA de las RELACIONES entre INDIVIDUOS dentro de 1la
ORGANIZACION SOCIAL EMPRESARIAL.

- ESTUDIOS sobre las RELACIONES entre las necesidades del

individuo y las ogportunidades que le ofrece la
organizacién.

Elementos: Psicolégico — relacionales

. Son necesarios dos o ma&s INDIVIDUOS, para interactuar
en un grupo o en la organizacién.

Las INTERACCIONES pueden ser positivas o negativas,
influyendo sobre el resultado de la organizacién.

Los individuos se desarrollan, innovan, mejoran y
cambian en las organizaciones vy estas han de
ofreceles OFORTUNIDADES.

Como pioneros de éste grupo, puedem citarse algunos
estuvdios de LEWIN,K. que en 1946 crea el INSTITUTE for
SOCIAL RESEARCH (Michigan) vy comienza a desarrollar
experiencias de "campo" sobre dindmica de grupos.

También en 1946 J. MORENO descata en la SOCIOMETRIA, etc..

ARGYRIS, C.tel conflicto del hombre en la organizacién (25)

Autor que reclama una forma diferente de ejercer el
"management"”, buscando aprovechar la energia potencial que
tiene el individuo ...y evitar asi su represioén.

Esto presupone que asi como el individuo precisa de la
organizacién, su comportamiento va a traducirse en las
percepciones que del mismo tenga la organizacién.

Esta propuesta alternativa de organizacién la articula a

través de & dimensiones a las que enfoca desde dos

perspectivas contrarias (A y B)t

(25)

Argyris,C. Integrating the individual and the organization.

1964 Nueva York.

21



Dimensién

1. CONTROL

2. ACTIVIDAD

Z. DBJETIVOS

4. ORDENACION
INTERNA

5. ORDENAQCION
EXTERNA

6. RELACION

UNOS FDOCOS controlan
la organizacién

Las actividades se
orientan segun las
TAREAS de cada
SUBSISTEMA.

La realizacidn de
OBRJETIVOS se refiere
a subsistemas parcia-
les. (Productividad,
ventas, etc.).

Les areas "“"clave" del
sistema NO SE PUEDEN
CONDUCIR de forma
CONSCIENTE (manteni-—
miento bordécrata del
sistema).

Las areas '"clave" de
orden externo, NO se
pueden conducir
CONSCIENTEMENTE.

Los resultados de las
areas clave, solo se
ponen en RELACION a

Contingencias actua-

La organizacién se
AUTOCONTROLA por re-
laciones entre sus
miembros.

Las actividades se
orientan segun las
RELACIONES MULTIPLES
de los SUBSISTEMAS.

La realizacién de
OBRJETIVOS se refiere
al MARCO GLORAL de
la institucién.
(Rentabilidad, etc.)
Existe un proceso
COSCIENTE de in-
fluencia sobre las

areas "clave"”
INTERNAS del
sistema.

Existe un proceso
de CONTROL CONS-
CIENTE sobre las
areas de control
externo.

Los resultados de
areas clave se
ponen en dependen-
cia de Contingencias

les. del FASADO, FRESENTE

y FUTURO.
Argyris sostiene que las empresas conducidas con los
supuestos representados por el extremo R, sOon mas

eficientes ya que ayudan a que sus hombre cumplan mejor sus
METAS individuales.

5.2.7 McGREGOR, Douglas. Teoria X y teoria Y, (26) (27)

Propone dos puntos de vista opuestos sobre el hombre.

X basicamente negativo, 2 Y basicamente positivo.
(26)McBGregor, D.The Human side of enterprise. McGraw—Hill N. York
1960. Existe versién castellana en Editorial Diana. México 1969
con 1 titulo. "el aspecto humano de las empresas”.

(27) Seqguiremos a Garcia Echevarria, Santiago en el tratamiento
que hace en su obra Unidades DidActicas (n2 3I) POLITICA
ECONOMICA DE LA EMPRESA, pag. 51. Madrid.
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TEORIA X

En general el hombre re-
chaza intrinsecamente el
trabajo. Procura evitarlo.

Es preciso por tanto
INSTRUIR y CONTROLAR con
autoridad a los empleados.

£l trabajador admite la
autoridad y control por las

Estudia el comportamiento del directivo influenciado por
las dos concepciones antagénicas, citadas anteriormente, a
saber:

TEORIA Y

El trabajo es aceptado na-
turalmente en la sociedad,
induyendo componentes de
satisfaccién.

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

COMFENSACIONES ofrecidas vy

la SEGURIDAD. . ACEFTARA (tras un aprendi-
zaje) las responsabilida-
. lLa Orden al trabajador, las des.
instrucciones normativas
forman el marco que . E1 hombre puede introducir
aprovecha al 100 % las innovaciones, descubrir
CAFACIDADES del mismo. nuevos métodos de trabajo,
etc.
McGregor, apovya &l supuesto que representa la teoria " Y "

como m&s integradora del hombre en la empresa, vya que asi
la direccién puede crear un clima de autorrealizacidn del
individuo.

S5.2.4 Otros autores de la dimensién psico-social.

%.2.4 -1 Santiago Garcia Echevarria en su obra mencionada (27)
explica, el acercamiento a 1la realidad del estilo

directivo, desde la "multidimensionalidad"” que propone
LATTMANN a través del andlisis de caracteristicas tales
como:?

-~ Valoracién que el colaborador hace del directivo.

— tLa valoracidn que hace el colaborador de sus
intereses dentro de los objetivos empresariales.

- La legitimacién del derecho a dirigir.
- Ponderacién de 1la satisfaccién que produce el

trabajo del colaborardor y el clima empresarial.

Combinando éstas caracteristicas y su grado de
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Autoritario

1

Paternalista

Pedagdgico
- Participativo

— Colaboracional

Autodeterminacién.

S5.2.4 -2 Otros autores significativos en esta dimensidén son:

- BRLES, R. F. Con sus andlisis de interaccién vy
comunicacién (28).

- 8COTT, L. and MITCHEL. Que analizan las funciones de
la comunicacién (29). (Control, comunicacién,
expresidén emocional e informacién).

- MAYER, A. y su andlisis psicolégico de la organizacién
(20 .
5.7 LA DIMENSION GLOBRAL - LA SOCIOLOGIA DE L.0S COLECTIVOS.
S.7.1 Conceptos.

Ecsta escuela trata de los acspectos socioldégicos en la
organizacién. Cudl es la estructura de los colectivos?.

El andlisis externo de los grupos, su papel dentro de 1la
empresa Yy sus relaciones, completa la dimensién del
"comportamiento humano" en las escuelas de organizacioén.

Estos socidlogos de la empresa, analizan las conductas de
colectivos en la organizacién, bién sean "formales" tales

como unidades organizativas, etc. o grupos "informales'.
Dedican una gran atencién a:

- El estudio del GRUPO.
- AndAlisis de CLIMA empresarial.

- Andlisis de los CONFLICTOS.

(28) BRales, R.F. Interaction Process Analysis. Cambridge

(29) Scott, L. and Mitchel. Organization theorie. A Structural
and Behaveorial Analysis. 1976 -Homewood Il11 Richard D. Irwin.
(Z0) Mayer, A. Fsicologia de la Organizacién. 1977. Alemania.
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Integramos en este grupo, también al conjunto de autores
que afadieron al estudio e influencia del ‘"comportamiento
humano” en la empresa, la visién global e integral del
hombre, su entorno, sus potenciales, etc.

ELEMENTOS de SOCIOLOGIA de los GRUPOS (31)

= Los individuos actuando en grupo, tienen diferente
conducta que si actuan solos. El1 grupo actuando, debe ser
algo mds que la suma de cada individuo actuando solo.

= La organizacién en la empresa, ésta constituida por un
conjunto de GRUFOS o COLECTIVOS.

GRUFO t Dos © mas individuos interactuando, si
ademas DESEAN alcanzar objetivos comunes.

GRUJFO FORMAL ¢ Es el colectivo determinado y limitado
por 1la organizacién (legitimada para
ello). Sus comportamientos van a venir
determinados por el sistema de OBJETIVOS.
EJEMFLO:

GRUFPOS ordenados por TAREAS o JERARBDUIA.

CRUFO INFORMAL: Colectivos cuyo marco de referencia no ha
sido determinado por la empresa. EJEMPLO:
GRUFOS ordenados por INTERESES o AMISTAD.

RAZONES de afiliacién de los individuos a GRUFOS:
. Bisqueda de seguridad.
. Estatus o posicién.
. Necesidad de pertenencia (afiliarse).
. Ejercicio del poder.

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

ESTRUCTURA ¢t En cada grupo podemos encontrar?
INTERNA
- 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.

(Z1) Sequimos en este resumen lo expuesto por Stephen P. Robbins

en su

obra citada (1) COMPORTAMIENTO.... (Pag. 171 a 201).
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- ESTATUS o posicién de cada estamento
(un orden aceptado).

LA EFICACIA del grupo (32), en lo que se refiere a su
DESEMPEMD, se verd afectada por:

18 Caracteristicas de liderazgo de sus
conductores.

29 Relaciones funcionales bien conocidas.

32 Adhesién de los miembros del grupo a
éste. (Xx)

42 £l grupo resuel ve una parte
significativa de los objetivos de sus
miembros. (¥)

a
[[=]

Se ACEFTAN los objetivos del grupo vy
como consecuencia sus normas
interiores. (%)

62 Motivacion positiva hacia las
comunicaciones.

79 Miembros mAds flexibles y adaptables en
sus actitudes. (x)

lLos factores senalados con (X) son especialmente
motivadores de la COHESION (33) y (34). Y esta a su vez
mejorard la eficacia del grupo, sit

a) Los OBJETIVOS de este, son COMPATIBLES
con los EMFRESARIALES.

b) Las caracteristicas de FERSONALIDAD de
sus miembros lo favorecen.

c) El TAMANDO (mAds pequefo lo fovorece
mas).

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

El RENDIMIENTO del grupo en la EMPRESA provocari efectos
sinérgeticos POSITIVOS, si la COHESION es adecuada.

(Z2) Robbins (obra citada) saca estas caracteristicas de
Kolb,D.A. Rubin, M. y McIntyre, J.M. Organizational Psychologys;
Reading on Human Behaviors in DOrganizations (Englewood Clifss,
N.J.). 1984

(33) -Lott A.J. vy Lott R.E. Group Cohesiveness as interpersonal
atraction. 1965

(34) -Stein A, “Conflict and Cohesion". Journal of conflict
resolution. 1976
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S.%.20Autores: Hickson y Walton
S5.3.2 ~1 HICKSON, D.J. (35)

Especializado en el estudio de la influencia que tiene
LA INFORMACION en manos de los grupos, dentro de 1la
Empresa.

La "Informacién" como fator de poder en 1la empresa.

Analiza el hecho de que algunos departamentos en 1la
empresa, pueden monopolizar el conocimiento de temas

claves, para asi aumentar su "poder" respecto a otras

unidades. Sostiene la tesis de que:!

- Foseer informacidén disminuye el margen de INSEGURIDAD

del grupo.
- En las redes de informacién, las unidades
"detentadoras" de esta informacidén clave, ocupan

posiciones CENTRALIZADAS.

4
h)
8]

W)

WALTON, R.E. (36)

Estudia el CONFLICTO entre unidades organizativas
formales (departamentos). Se plantea cual puede ser el
origen de los mismos y sus condicionantes. En su estudio
l1lega a la consecuencia de que estos se pueden
clasificar en:

— Diferencias en Prestigio y poder.

- Diferencias en conocimientos, orientaciones e
intereses.

— Dbstaculos a la comunicacién.
- Imprecisa delimitacién de competencias (37).

- Diferencias en la distribucién o "carga"” de trabajo
interdepartamental.

(X5) Hickson, D.J. A Convergence in Organizational Theory.1966
(36) Walton, R.E. "Interpersonal Confrontation and Basic Third
party functions". Journal of AP. PBehavorial S. 1968 (pags.
327-344).

(I7) Nota del autor: Uno de los mds complejos y habituales
problemas con 1los que se enfrenta el manager, es el de la
"GESTION de las FRONTERAS"” con otros departamentos... sCémo
conseguir 1la colaboracién de otras unidades no sometidas por
relaciones jerdrquicas? ;Cémo gestionar areas COMUNES?...
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5.32.3 Orientacidén de los RECURSOS HUMANOS

Sus autores se significaron por aportar unpa vision global
de la aportacidén humana en al empresa.

Tienen en cuenta también, el desarrollo socio-profesional
del hombre en la actividad empresarial y se caracterizaron
principalmente por su decidido empuje a que se logre el uso

—mumra EllsEAdUd B SES ettt mhmemEamss

Aparecen aqui los PROCESOS de CAMBIO ORGANIZACIONAL, como

una triple necesidad:

- Adaptarse al entorno cambiante

- Sequir la evolucién y MOTIVACION del hombre.

- Ayudar a mejorar los procesos de TOMA de DECISION
ante los problemas.

Estos autores buscan modelos que signifiquen wun ESFUERZO
FLANEADO para desarollar el maximo FOTENCIAL organizativo
de los recursos humanos, vy su evolucién en los anteriores
procesos de cambio.

RECHHARD, R. EN 1972 responsabiliza de ésta busqueda, a la
direccidn. a quien asigna el papel relevante de la misma.

S5.7%.4 Movimiento ORGANIZATIONAL DEVELOFMENT (0.D.)

UIn pasc mas en esta visidén integradora del comportamiento
en la orgenizacién, ecs el del grupo de autores cuyo mayor
avponente es BENNIS, W.G., gue en 1973 define al movimiento
0.D. dando un gran protagcrismo a los factores de CULTURA
COFFOFATIVA en la organizacién formal.

Arte la permanente necesidad de cambio de las estructuras
de recursos humanos, la integracidén de creencias Yy
actitudes de los hombres, en una uGnica cultura empresarial,
puede ser vital para adelantarnos con eficacia a 1la
competenciai la RESISTENCIA que oprondrdn al cambio los

afectados, serd asi menor (38).
D.D. representa ademas:

- Una estrategia compleja de formacién "ordenada" a 1los
distintos niveles empresariales.

(38) Sobre CULTURA ORGANIZACIONAL, incluimos aqui la aportacién
de Cuno Fumpin vy BGarcia Echevarria, S. en su 1libro Cultura
Empresarial. Madrid 1988. Ed. Diaz de Santos.
Estos autores, definen éste término como el "conjunto de normas y
valores que existen en una empresa y que configuran el
comportamiento humano, sus elementos cualitativos..."”

28



- El cambio de valores y actitudes de 1los hombres. La
busqueda de la FLEXIBILIDAD a menor tecnologia, menor
mercado etc.

S.3.5 Otros autores

~ KOTTER vy SCHLESINGER (39) estudian el CAMBIO en 1la
organizacioén desde una perspectiva estratégica.

- MILES, Raymond en 1980. Ofrece un estudio, sobre 1la
influencia que la ESTRUCTURA empresarial ejerce sobre el
comportamiento (40).

- CARNEGIE -~ MELLON hace supuestos acerca de la naturaleza
humana y las consecuencias para la Organizacién (41).

S.3.6 E1 planteamiento de Willian Ouchi (42)

El subtitulo de 1a obra que comentamos es "COMO PUEDEN 1las
EMFRESAS HACER FRENTE al DESAFIO JAPONES”......y éste era
=1 problema que en 1973 comienza a estudiar OUCHI. Su
RESFUESTA era, que la clave estaba en la IMPLICACION de los
TRARAJADORES en los FROCESOS.

Todo ello en contraposicién con el peso que se habia dado
en Estados Unidos al VALOR de la TECNOLOGIA. Con su enfoque
cientifico, olvidando 1la influencia de ciertos niveles de

l1os Recursos Humanos en los procesos.

En su trabajo, William Ouchi comparé algunos aspectos de la
Empresa Japonesa y Americana, sus organizaciones, leyes
snociales, normas laborales vy cultura empresarial. Una
sintesis de ésta comparacién es:

(T Kotter y Schlesinger "Eleccidén de estrateqias para el cambio”
Harvard Business Deusto (numero 22 trimestre de 1980).

(40) Miles, R.H. Macro Organizational Rehavior. Glenview

I11. 1980. Scott Foresman.

(41) Vease Tena Millan, J. Organizacién de la Empresa. Barcelona
1989 (pag. 69).

(42)0uchi, W. La teoria Z. Ed. Orbis 1984. La edicién original en
lengua inglesa es Theory Z:Now American Business can meet the
japonese challenge Addison-Wesley Publishing Company. Mass. 1981.
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— El EMPLED suele ser de - E1 EMPLEO mas frecuente,
por vida. es a CORTO plazo.

- El proceso de PROMDCION - El1 proceso de EVALUACION
es lento. y PROMOCION es rapido.

— La carrera profesional - La carrera profesional
mas frecuente NO es suele ser ESPECIALIZADA.
ESFECIALIZADA.

- El1 FPROCESO seguido en la — El proceso de decisién es
toma de DECISIONES es mas individualista.
COLECTIVO.

— los intereses profesio- — Los intereses profesio—
nales son integrales. nales estan segmentados.

En la bisgueda de elementos transplantables a las empresas
americanas, con origen en la eficacia japonesa y partiendo
de: la premisa de que era imposible importar 1los factores

culturales japoneses,... a la pregunta de ;Cémo mejorar
hatilidades para utilizar los aspectos mas sutiles de 1la
org=nizacién?.... traté de responder, buscando en las

emnresas occidentales con éxito, factores similares a las
EMPresas japoNEesas.

Dencmind a las organizaciones occidentales .......A
" " " JRPONESAS vt eseessneed

Y buscéd con el trabajo empirico anterior, una TEORIA Z,
proponiendo un modelo de factores de EXITO para que las
emprecas occidentales puedan trasladarse de A a Z (buscando
similitudes con las teorias X e Y de McGregor).

£l resumen de los FACTORES de éxito, encontrados en las

empresas analizadas y que traslado a 1la TEORIA Z, erant

- a) BRUSCAR CONSENSO Y PARTICIPACION con los
EMFLEADOS. Negociar.

- b) PLANTEAR una RELACION empresario grupo-trabajador
INTEGRALISTA.

- c) Bisqueda de una CULTURA EMPRESARIAL comun. Algunos
hablan de que los empleados de ciertas empresas
forman un "clan".

- d) Métodos de trabajo y TOMA de DECISIONES que fomenten
la COOFPERACION y 1 trabajo en EQUIPO.
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Y todo ello, utilizando algin instrumento tal vy 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 comin, desde la voluntad
de los grupos detentadores del poder.

- Entrenar a 1los mandos intermedios en mejorar las
HARILIDADES para 1la conduccién de los recursos
humanos, etc.

Estos estudios han tenido numerosas ramificaciones en
diversos sectores de la economia empresarial, asi como en
los andlisie relativos al concepto de CALIDAD en 1la
empresa, la organizacién de 1los llamados "CIRCULOS DE
CALLIDAD" (43).
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(4F) Una visién préactica de ésta técnica, puede estudiarse en
ISHIKAWA KADRU, Practica de los circulos de control de calidad.
Madrid 1988. (Versién espanola editada por Frice Waterhouse).
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A lo largo de éste trabajo, hemos recorrido los diferentes
auvtores cuyas aportaciones se reconocen como mads interesantes,
dentro del movimiento llamado de las "Relaciones Humanas" o del
"comportamiento” en las organizaciones empresariales. A lo largo
de la corta historia del movimiento, aspectos diversos han sido
ectudiados con diferente énfasis, por psicélogos, sociblogos y
hombres de empresa, preocupados por la integracién del hombre vy
su influencia sobre los resultados empresariales.

La dindmica de los mercados, la complejidad de las empresa y
su multinacionalidad, crean nuevos problemas con fronteras aun no
delimitadas a este enfoque de la ciencia organizativa, y por ello
tste movimiento es un escuela abierta.

Entendemos que los mads actuales retos de éste movimiento, se

encontrarian en la integracidén de los recursos humanos
(ind) viduos) en las unidades formales e informales de la empresa
(arupeoz).  y en la bisqueda de modelos integrales que resuelvan,

mi= oficazmente, asuntos como estos:
- DPistribucién de tareas.
- Motivacidén y carrera profesional de los hombres.
- Flexibilidad de las narmas y las decisiones.
-~ l.a dezcentralizacién en 1a toma de decisiones.
- Le comunicacién.

- l.a cultura empresarial, etc.

Y todo ello de una manera PRACTICA, aplicable para el
empresario, en la tarea de mantener el equilibrio en el siempre
dificil binomio de la satisfaccidn de los OBJETIVOS humanos y de

la EMFRESA.

Alcald de Henares, 25 de Enero de 1990
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8. APENDTITCE

LA PERSONALIDAD DEL DIRECTIVO
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1.

N

Incluimos en éste apéndice, una breve referencia a las teorias
de 1la personalidad, que (siguiendo al profesor Albach)
pretenden apoyar las tesis de que las caracteristicas
particulares del directivo, determinan el grado de eficiencia
de una organizacién. sCudles deben ser las caracteristicas del
directivo?, 1los sociologos han ido desgranando diferentes
teorias (Stogdill en 1946 vy Hofstatten en 1950, son
antecedentes pré:imos).

Las mas conocidas experiencias el "Comportamiento directivo"
son?

Estudios de I0WA

Desarrollados por Furt Lewin (1974) y sus colaboradores de la
uriversidad de lowa, investigaron acerca de las atmésferas de
arupos democrédticos y de grupos autoritarios, en el
cemportamientc de los nifos?

~ Direccidén autoritaria.

- Direccién democrédtica (mayor satisfaccidén).

— Direccidén "lLaissezx—faire".

Fete andlisis ec el precedente inmediato de los ‘"estilos de
direccién".

Estudios de MICHIGAN

En el Instituto de la universidad de Michigan, K. Likert
(1950), 1investiga el comportamiento de los directivos que han

tenido mads éxito.

La comparacién entre resultados de diversos departamento y su
posterior clasificacién, segin los resultados de:

Satisfaccién en el trabajo.

-~ Absentismo.

Fluctuacién.

Productividad, resultados y costes.
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S.

Las conclusiones mas importantes de ¢ésta investigacién,
fueron:

-~ El1 comportamiento del superior directo, era decisivo para la
productividad.

- El comportamiento de los superiores de buenos
departamentos, consistia en centra su accién en los
colaboradores, y las llamadas "teorias conductuales"”.

Ellas nos viene a decir que el modelo autocratico-democratico

es una continua evolucién de posibilidades entre:

-~ Liderazgo basado en el Jefe (pocas areas de libertad para
los subordinados).

- Liderazgo basado en los Subordinados (gran area de 1libertad
para los mismos).

Este modelo (Robert Tarrnenbaum y Warren, H. Schmidt en
Harvard Business Review, Marzo/Abril 1958) permite llegar a

definir, diferentes estilos de direccion entre autoritario y
democritico. Como se menciona en las paginas 23 y 24, Garcia
Echevarria siguiendo a Lattmann propone 1la graduacioén

estudiada.

Estudios de OHIO

Hemphill (1950) deduce o
comportamiento directivo,

ho factores significativos del

c
a saber:

— Iniciativas para el grupo.

- Pertenencia y contacto en el grupo.
~ Representacién y defensa del grupo.
- Integracién.

— Organizacién.

- Dominio y liderazgo.

- Comunicacién con sus colaboradores.

- Reconocimiento.

Enfatizando cada una como integradora en las tareas precisas
para el "manager".

Blake y Mouton
Es muy conocida su representacién grafica "Parrilla de B. .y

M". (1964), segun el estilo directivoj en abscisas, el interes
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por 1la produccién y en ordenadas, por los recuros humanos,

dando en el diagrama un completoc abanico de las posibilidades
de estilos directivos.

Minzberg, H.

En su obra "La naturaleza del trabajo directivo” (198%).
Propone una lista de roles del directivo, que deben formar

parte de las tareas directivas:

- Cabeza visible
- Lider
- Enlace

- Monitor (busca y recibe informacidén)
- Difusor
- Fortavo:r

De cecisidn

- Fmpresario

Gestor de anomalias
Asignador de recursos
— Negociador

Corclusién

Todas estas teorias, insisten sobre la importancia que tienen
las tareas directivas en el comportamiento y acciones de cada
individuo en la empresa.

Asi mismo, ayudan a buscar un ajuste entre el Ymodelo
organizativo” vy ‘'"comportamiento vy estilo directivo", que
optimice el primero como instrumento al servicio de 1la
estrategia empresarial.
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