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1º Capítulo

1.1 La Organización

Vista la empresa como conjunto organizado se puede definir como un conjunto organizado de personas con el propósito de alcanzar un determinado objetivo. 


Los principales factores que caracterizan a una empresa son los siguientes:

1) Finalidad.

2) Definición de roles y distribución de tareas.

3) División de la autoridad y del poder formal.

4) Duración, que puede ser indeterminada o determinada dependiendo de sus objetivos.

5) Sistemas de comunicación y coordinación.

6) Criterios de evaluación y control de resultados.

Las organizaciones surgen entonces de la unión o asociación que llevan adelante las personas para satisfacer sus necesidades o para resolver un problema que enfrentan o no pueden resolver individualmente.

Toda organización puede visualizarse a su vez como una entidad contenida dentro de un ambiente externo compuesto por factores económicos, tecnológicos, socioculturales y político-legales. 

Los elementos principales de la organización son los siguientes: 

1) Misión

2) Visión

3) Estrategia

4) Personas

5) Estructura

6) Recursos tecnológicos, financieros, información, etc.

7) Relación con el contexto

1.2 La misión de la organización 

Se dice que la misión son los objetivos determinados en el momento de su creación (también llamados objetivos funcionales). Estos contestan a la pregunta de por qué existe una compañía. La misión identifica la función que la organización cumple en la sociedad y además su carácter y filosofía básica.

1.3 La visión de la organización

La visión organizacional es una visualización de una situación futura y deseable, que pretende conseguir una primera idea que motive a los miembros de la organización. Se trata de lo que la empresa quiere se en el futuro. En tanto la visión establece como la empresa desea llegar a ser considerada y percibida en el futuro, la misión determina dónde se está y para qué.

1.4 La estrategia de la organización

Para Jonson y Sholes la estrategia es la dirección y alcance de una organización a largo plazo, consigue ventajas para la organización a través de su configuración de los recursos en un entorno cambiante para hacer frente a las necesidades del mercado y cumplir con las expectativas de los stakeholders. Implica decisiones que afectan al largo plazo de una organización, relacionadas con el alcance las actividades que realiza, y tendientes a adecuarse al entorno.

Para Hax y Majluf, la estrategia es un concepto multidimencional que abarca todas las actividades fundamentales de la empresa, otorgándoles un sentido de unidad, orientación y propósito.

Para David las estrategias son un medio para alcanzar los objetivos a largo plazo.

Mintzberg realiza su propio planteo utilizando cinco conceptos centrales, las 5 “P”: Plan, Patrón, Posición, Perspectiva y Pauta de acción o maniobra. 

· Considera a la estrategia como Plan: visión hacia delante. Aquello que significa los planes a futuro.

· La estrategia puede ser vista como Patrón: enfatiza la coherencia en el tiempo.

· La estrategia como Posición: apunta a la ubicación de determinados producto en mercados particulares. 

· La estrategia como Perspectiva: mira hacia adentro de la organización) al interior de la organización y adentro de las cabezas de los estrategas).

· La estrategia como Pauta de acción: es una maniobra realizada a fin de burlar un oponente o competidor. 
1.5 Los objetivos de la organización 

Al igual que las personas, las organizaciones tienen objetivos. Para Koontz los objetivos o metas son los fines hacia donde se dirige la actividad, son los resultados por lograr.

Cada sector de la organización posee sus propios objetivos, pautados siempre de los establecidos en general. Todos los interesados deben saber cuáles son y deben actuar para alcanzarlos. 

I. Los objetivos estratégicos son a largo plazo y condicionarán a los objetivos específicos en áreas claves de resultados para la empresa hasta llegar a los individuales.

II. Los objetivos operacionales son a corto plazo y afectan a las personas que se encuentran en la base de la pirámide organizacional.

Los objetivos en general deben cumplir con una serie de características básicas: 

I- Ser comprensibles (evitando toda confusión en los integrantes de la empresa).

II- Ser aceptables (un objetivo desafiante es mas motivador que uno que no lo es).

III- Ser cuantificables (deben poder contarse). 

IV- Ser verificables (de lo contrario no se podría decir si los hemos alcanzados).

Jerarquía de objetivos y su relación con la jerarquía de la organización
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1.6 La organización como sistema de transformación
Tipos de sistemas de transformación
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3 La industria recibe entradas de naturaleza múltiple (materiales, materias primas, etc.) y a través de la aplicación de diferentes procesos productivos y logísticos se obtienen los productos finales tangibles.

· En el caso del comercio la “transformación” está dada básicamente por un proceso de características logísticas. La empresa realiza la distribución al consumidor final. El agregado de valor de da a través de este proceso logístico.

1. En el caso de los servicios nos encontramos frente a procesos servuctivos, es decir, el gerenciamiento de bienes intangibles. Aquí las posibilidades principales son dos: por un lado un cliente/s como entrada del sistema en la búsqueda de un valor agregado, por otro lado, un bien de una/s persona/s que ingresa al sistema para recibir dicho valor agregado.
1.7 Clasificación de las organizaciones
Definición de Micro, pequeñas y Medianas Empresas

	Tamaño / Sector
	Agropecuario
	Industria y Minería
	Comercio
	Servicios

	Microempresa
	$270.000
	$900.000
	$1.800.000
	$450.000

	Pequeña Empresa
	$1.800.000
	$5.400.000
	$10.800.000
	$3.240.000

	Mediana Empresa
	$10.800.000
	$43.200.000
	$86.400.000
	$21.600.000


1.8 La administración


La administración es el proceso de diseñar y mantener un ambiente e el cual las personas, trabajando juntas en grupo, alcanzan con eficiencia metas seleccionadas.


Koontz amplía esta definición centrando su atención en los gerentes:

1. Como gerentes, las personas realizan las funciones de planeamiento, organización, integración, dirección y control.

2. La administración se aplica a cualquier clase de organización, así como también a los gerentes de todos los niveles organizacionales. 

3. La meta de todos los gerentes es la misma: crear un valor agregado.

4. La administración está interesada en la productividad; esto implica eficacia y eficiencia.

Niveles de administración y habilidades necesarias
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La administración puede verse también como un proceso. Tal como lo describió Farol, dicho proceso está compuesto por funciones básicas: planificación, organización, dirección, coordinación y control.

· Planificación: el proceso de determinar exactamente lo que la organización hará para alcanzar las metas. 

· Organización: proceso para comprometer a dos o más personas que trabajan juntas de manera estructurada, con el propósito de lograr una meta o una serie de metas específicas.

· Dirección: consiste en dirigir e influir en las actividades de los miembros de un grupo o una organización entera, con respecto a una tarea.

· Coordinación: integración de las actividades de partes independientes de una organización con el objeto de alcanzar las metas establecidas.

· Control: proceso para asegurar que las actividades reales se ajusten a las planificadas. 

El líder


El buen liderazgo es una de las actividades humanas que más se valoran. Liderar es influir sobre las personas y grupos para que se encaminen en el logro de las metas colectivas. Esta cualidad se reflejará en el talento de reunir a la gente, que los individuos trabajen juntos eficientemente en post de un objetivo común, que se ayuden mutuamente, que confíen los unos en los otros.

El éxito de una organización dependerá en gran medida de sus conductores, los gerentes, y la competencia es una cuestión de importancia vital para ellos.


La conclusión de Mintzberg fue que los gerentes desempeñan diez roles diferenciales, a los que clasificó en tres principales:

	ROLES INTERPERSONALES
	Son aquellos derivados de la autoridad formal y de la posición que la persona ocupa en la organización

	Figura destacada (Figurehead)
	Estando a la cabeza de una unidad, el gerente se convierte en un símbolo representativo de la misma. Incluye el tener que cumplir con actividades legales o de tipo social.

	Líder (Leader)
	En su rol de líder, el gerente debe motivar a los empleados, dirigirlos, capacitarlos. Este rol se ve permanentemente en la práctica; el gerente alienta, reprende, sanciona, estimula, etc.

	Enlace (Liasion)
	En este rol, el gerente establece las relaciones fuera de su área o sector; enlaza a la organización con el entorno, creo una red de contactos, la mantiene y la enriquece.

	ROLES DE INFORMACIÓN
	Roles relacionados con el manejo de la información

	Monitor (Monitor)
	Implica el examen del ambiente para reunir la información necesaria para realizar sus funciones

	Portavoz (Disseminator)
	Aquí el gerente representa a la organización ante terceros. Transmite información hacia fuera de su unidad (dentro o fuera de la organización)

	Difusor (Spokesperson)
	Este rol consiste en dar información importante externa o de otros subordinados hacia el interior de la organización. Esto ocurre habitualmente en reuniones, llamados telefónicos, etc. 

	ROLES DE DECICIÓN
	Roles necesarios para el proceso de toma de decisiones. 

	Empresario (Entrepeneur)
	Implica la búsqueda de, iniciación y supervisión de nuevos proyectos que tiendan a mejorar la performance de la organización 

	Controlador de perturbaciones (Disturbance-handler)
	Es un rol clave para solucionar problemas. El gerente se enfrenta a menudo a situaciones no previstas que deben resolver. Decisiones rápidas y afectivas devolverán el equilibrio a la organización

	Asignador de recursos (Resource-allocator)
	El gerente también debe asignar eficientemente los recursos (humanos, técnicos, monetarios, etc.)

	Negociador (Negociador)
	A fin de obtener ventajas para su unidad, el gerente debe negociar con otras organizaciones o internamente con otras áreas como por ejemplo representantes gremiales o proveedores. 


El proceso administrativo como un ciclo continuo
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2º Capítulo


La ética califica lo que se hace a la luz de lo que se debe hacer.

2.1 Introducción


La ética se preocupa por el sujeto agente, sus intenciones, sus disposiciones personales para actuar bien, su calidad moral. Por lo tanto, cuando indagamos cuestiones acerca de la ética nos referimos a:

· Las personas justas, honestas, creíbles.

· Las acciones justas, honestas, creíbles.

La calidad humana de una persona es el resultado de actuar bien.

2.2 Conocimiento ético espontáneo y racional


Todos tenemos un conocimiento ético espontáneo mediante el cual hacemos valoraciones morales. El conocimiento ético racional surge cuando el ser humano reflexiona sobre su experiencia moral para encontrar bases firmes, generando un saber sistemático. El hombre orienta su comportamiento hacia la búsqueda de la verdad acerca de lo que es bueno. 


Los pactos deben ser cumplidos. Cuando nos preguntamos porque esos compromisos deben ser cumplidos, más allá de lo que indica la ley, buscamos racionalmente la verdad acerca de lo que es bueno.


La ética racional busca profundizar la ética espontánea porque nos invita a reflexionar sobre nuestra conducta, más allá de las influencias que ejerzan las valoraciones del entorno social, nuestros intereses personales, la religión o la legislación vigente.


Todos somos libres de decidir hacer lo que queremos, pero no somos libres para hacer que lo decidido sea bueno.


Los seres humanos debemos descubrir la moralidad de las acciones a través de la razón, reflexionando sobre nuestro accionar: buscando la verdad acerca de lo bueno. A diferencia de los animales, podemos desarrollar nuestras posibilidades, crecer moralmente (ser mejores personas), o al contrario, degradar nuestra calidad humana.


El fin de la conducta ética es lograr una vida virtuosa, es decir, alcanzar un elevado desarrollo moral mediante la repetición de actitudes correctas. 

2.3 Definición de la ética como ciencia


La ética es una rama de la filosofía llamada “filosofía moral”. Podemos definirla como la ciencia que estudia las acciones humanas en cuantos son buenas o malas, indicando como actuar bien, y se apoya en los conocimientos teóricos acerca de las personas. Como ciencia presenta una serie de principios y normas que forjan el modo en el que el ser humano puede desplegar todas sus potenciales. 

ÉTICA: Es la ciencia que estudia las acciones humanas en cuantos son buenas o malas. Se ocupa del “deber ser”. Presenta un conjunto de principios y normas que forjan el “modo” en el que el ser humano será más virtuoso.  

El hombre siempre actúa para obtener algún fin. La ética es la ciencia que le enseña como debe actuar para conseguir ese fin.

· Es un saber analítico (se preocupa de las causas de nuestras acciones)
· Es normativa (dice lo que debemos hacer)
· No es descriptiva (no se reduce a contar lo que hacemos)
· Es práctica (está orientada a la acción, indica como actuar bien)
El hombre, tras razonar correctamente (determinar la certeza de una acción) debe tener fuerza interior para elegir bien frente a los dilemas morales y luego ejecutar la alternativa correcta.

2.4 Los dilemas éticos

El ser humano adquiere habilidades manuales e intelectuales pero en la medida en que va reflexionando acerca de sus actitudes también aprende hábitos morales llamados “virtudes”. El hecho de repetir la actitud de buscar el bien, constituye el desarrollo moral del individuo.


La realidad nos plantea dilemas éticos, situaciones en las que nuestros juicios morales se ponen a prueba.


Las etapas del desarrollo moral, y las características individuales de cada persona condicionan al ser humana frente a los dilemas éticos.

A)Las etapas del Desarrollo Moral: los seres humanos atraviesas secuencialmente tres niveles de desarrollo moral a lo largo del ciclo vital. Cada nivel estña formado por dos etapas.
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El gráfico muestra tres niveles diferenciados y graduales:

1) El primer nivel de denomina Preconvencional, porque el ser humano respeta las reglas, siempre y cuando, obtenga a cambio premios o evite castigos.

2) El segundo nivel se denomina convencional, porque el “orden establecido” orienta las acciones humanas. En este nivel el ser humano trata de responder a las expectativas de su grupo de referencia, intenta cumplir con las obligaciones aceptadas, resulta difícil confrontar el “orden convenido”. 

3) El tercer nivel es el de los principios. En este nivel de Desarrollo Moral, los juicios morales se apoyan en un conjunto de principios y normas éticas que valoran los derechos de los demás, reflejando valores personales claros, elaborados y hasta pueden enfrentarse con la opinión de la mayoría. 

B) Las Características Individuales: poseemos tres características individuales que condicionan nuestro accionar frente a los dilemas éticos. Ellos son los valores personales, la fuerza del ego y la localización del control.

Los valores:

Convicciones acerca del bien y del mal. Se desarrolla a lo largo de la vida con la influencia de los padres, los amigos, los maestros y otros referentes.

La fuerza del ego:

Es una medida de la personalidad, porque permite determinar la firmeza de las convicciones de una persona.

La localización del control:

Atributo de la personalidad que permite medir el grado en que una persona se siente creadora de su destino. Las personas que poseen localización del control interna asumen responsabilidades por el efecto de sus conductas, muestran coherencia entre sus actos y los juicios morales que se desprenden de ese conjunto de reglas.

2.5 La Ética Empresarial


La finalidad de la empresa, por ser una comunidad de personas, no es solamente producir utilidades, sino también proveer al desarrollo integral del ser humano. Existen diferentes ámbitos éticos desde los cuales es posible analizar los mandatos morales:

1) La ética personal, entendida como las exigencias propias de cada persona.

2) La ética profesional, que deriva de la profesión o tarea desempeñada

3) La ética del directivo, ya que desde su función toma decisiones que condicionan las de otros.

Las responsabilidades socales de la empresa:


Desde esta perspectiva, la ética profesional:

Ayuda a analizar la moralidad de los actos y su correspondiente responsabilidad.

Proporciona un conjunto de principios, criterios y directrices que nutren la elaboración de la filosofía, la misión, la estrategia, la cultura organizacional. 

Finalmente, el desarrollar virtudes en el ser humano, potencian el liderazgo empresarial.


Stoner, Freeman y Gilbert definen a la ética como el “estudio de la forma en que nuestras decisiones afectan a los demás y de los derechos y obligaciones de las personas, de las reglas morales que las personas aplican cuando toman decisiones y la naturaleza de las relaciones entre las personas.


Dentro del conjunto de reglas existen:

Normas negativas o prohibiciones que buscan ayudar a eliminar alternativas malas.

Normas positivas o principios para la acción que exponen al ser humano a que utilice el sentido común y la rectitud para discernir entre lo que es o no conveniente, a que busque la mejor alternativa y luego al ejecute.


Cuando el ser humano omite los principios éticos, actúa mal: puede perjudicarse él y los demás.

2.6 La responsabilidad social en la empresa


Las organizaciones buscan su bien común e impactan en la sociedad, es decir, tienen influencia deliberada en su ambiente social. Por ello decimos que son responsables socialmente. 


La empresa incide en el nivel y la calidad de vida de los ciudadanos, en el progreso técnico que posee un país, en la contaminación ambiental, en las relaciones internacionales, en las actividades del gobierno. Keith Davis la definió como la “ley de hierro” al afirmar que “a largo plazo, quienes no usen el poder en forma responsable en opinión de la sociedad, lo perderán”.


La comunidad demanda firmemente que las empresas demuestren que:

Cumplen con sus obligaciones sociales

Son sensibles a las demandas y promueven rápidas respuestas a las cambiantes condiciones sociales: sensibilidad social.

Se comprometen con un ejercicio responsable de sus funciones puesto que las acciones de las empresas impactan en la sociedad: responsabilidad social.


Las decisiones y políticas pueden reflejar una de estas cuatro posiciones por parte de la empresa:

Preactiva: la compañía anticipa las demandas sociales.

Defensiva: la empresa actúa para defenderse ante las demandas.

Acomodaticia: la compañía se ajusta a lo que le impone la ley y la opinión pública.

Reactiva: la organización responde a un asunto social después que este pone en riesgo las metas empresariales.

El modelo de Actuación Social de la Empresa (A.S.E.)
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Los principios éticos son tres:

El principio institucional de las responsabilidades sociales se refiere a que toda actuación de la empresa se debe orientar a la búsqueda del bien común.

El principio organizativo o de fijación de prioridades sugiere un criterio para ordenar las responsabilidades personales, que es aplicable a la empresa, llamado “responsabilidades de círculos concéntricos”.
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Responsabilidades primarias: Inherentes a las actividades específicas de la empresa.

Responsabilidades secundarias: Mejora la incidencia de la actividad específica de la empresa en los grupos independientes con ella (stakeholders).

Responsabilidades terciarias: Mejora el entorno social mediante acciones no incluidas en la actividad específica de la empresa.

El tercer Principio Ético es el principio personal o de prudencia directiva. Supone que quien concrete las responsabilidades empresariales tomando decisiones a la luz de las premisas mencionadas será prudente en cada circunstancia particular, escuchará a los demás, pedirá consejos especializados silos necesita, contemplara los derechos humanos, armonizará conflictos de intereses evaluando consecuencia en el corto y largo plazo, buscará distintas alternativas e impulsará la propuesta elegida en el momento más oportuno.

Los procesos de respuestas sociales suponen:

Evaluar las demandas sociales.

Ponderar los efectos de las decisiones empresariales en los grupos interesados.

Considerar la “gestión de asuntos sociales”. Tras evaluar los efectos y ponderarlos, antes de decidir la acción es necesario analizar la “gestión de las implicancias sociales” que adopta la empresa: si se resiste, si se adelanta, si interactúa o si decide no hacer nada.

Finalmente el modelo A.S.E. propone analizar cuales son las respuestas efectivas a las implicancias sociales Esto abarca:

Estudiar los impactos sociales resultantes de la actividad empresarial en grupos sociales o en el medio ambiente.

Definir programas y políticas sociales de asistencia médica, de ayuda a la reinserción laboral de personas desocupadas, programas de desarrollo de carrera.

Implementar estrategias para mejorar la preocupación social de la organización.

Recursos o medidas que estimulan el comportamiento ético en las organizaciones
La fijación de objetivos organizacionales y la evaluación de desempeño.

La declaración de valores.

El liderazgo ético y la cultura empresarial.

La elaboración del Código de Ética.

Las prácticas de capacitación.

La realización de auditorias independientes. 

Los mecanismos formales de protección. 

Resulta esencial la fijación de metas organizacionales claras y realistas, porque en la medida en que se vuelvan inalcanzables, es más probables que los individuos busquen “atajos” o adopten perspectivas simplistas del tipo “el fin justifica los medios”.

Un recurso importante es la elaboración de una Declaración de Valores que resuma las creencias centrales de la organización.

Las creencias deben traducirse en acciones, los funcionarios son quienes transmiten la vivencia de los principios éticos en la cotidianidad de sus acciones.

Con el objeto de procurar una fácil comprensión, una circulación rápida de la información entre los funcionarios y una evaluación que clarifique las responsabilidades esperadas. Los Códigos de Ética son un recurso útil para reducir la ambigüedad entre aquellas acciones que se ajustan a lo moralmente aceptado y las que no lo hacen.

Las empresas se constituyen en verdaderos agentes activos de la formación y el desarrollo potencial de las personas al diseñar prácticas de capacitación que estimulen tanto el conocimiento teórico y práctico así como la generación de talleres, seminarios y programas de capacitación en ética.

Las auditorias independientes son evaluaciones que buscan poner en evidencia actos o decisiones administrativas que se contraponen a lo que indican las normas de conducta vigentes en los Códigos de Ética. Se pueden realizar de manera aleatoria o periódica.

Los “Consejeros Éticos” son personas a las que los empleados no gerenciales pueden recurrir para obtener orientación cuando se encuentran entre dilemas éticos. Otro mecanismo es el “Proceso de Apelaciones” en el que los empleados pueden recurrir para evitar la presión de quienes están propiciando la situación de infracción. 

Los cuatro criterios o puntos de vista acerca de la ética son: 

Punto de vista utilitario de la ética: las decisiones se toman sobre la base de los resultados de manera que se beneficie a la mayor cantidad de personas. La meta es maximizar las ganancias y fomentar la eficiencia. 

Punto de vista de la ética basado en los derechos: respetar y proteger los derechos fundamentales de los individuos. Estimula que los empleados denuncien a sus empleadores frente a violaciones de la ley.

Punto de vista de la ética basado en la justicia: tomar decisiones intentando imponer y aplicar las reglas con justicia e imparcialidad.

Punto de vista de la ética de la Teoría Integradora de los Contratos Sociales: tomar decisiones de manera que el contrato laboral considere simultáneamente factores empíricos (“lo que es”) y factores normativos (“lo que debería ser”) vigentes en la industrias y las comunidades que opera la organización.

3º Capítulo

Introducción

Desde el primer momento en el que el hombre debió convivir en sociedad se vio obligado a organizarse para alcanzar objetivos comunes, tenía como finalidad “hacer” cualquiera de las tareas que un grupo humano tiene que realizar. A cualquiera de estas actividades básicas podemos darles el nombre de empresa, entendida como acción de emprender. Las organizaciones de hoy son complejas, y sin importar su tamaño, el contexto en el que se deben desenvolver lo es mucho más aun. Las cosas por hacer también lo son. Para llegar a este punto, hemos pasado por un largo proceso de investigación y estudio, para logra que las organizaciones puedan “ser” y “hacer” eficientemente. 

3.2 Aportes previos a la Revolución Industrial


El hombre supo incorporar diferentes métodos para administrar la producción de sus bienes, generalmente a partir de la adopción de distintos valores y objetivos sociales comunes. Egipto era gobernado por una casta sacerdotal que rodeaba al rey, se basaba en un método rígido y compulsivo que además contó con el recurso de la esclavitud para poder desarrollar sus grandes obras. La antigua China poseía un sistema de administración regido por documentos escritos durante la dinastía Chou (800 a.C.). Los persas desarrollaron un sistema de administración que fue adoptado luego por los romanos, creando provincias que administraban regionalmente para su rey en Babilonia. En la Edad Media dominó en Europa el modelo feudal, mezcla las estructuras políticas con las económicas y religiosas. La administración de los feudos fue el mayor problema. Este modelo sirvió de ase para la evolución de las escuelas humanistas. El desarrollo de ingenios y maquinarias generó, en la segunda mitad del siglo XVIII, las bases para lo que marcaría el surgimiento de las teorías vigentes hoy en las ciencias de la administración. 

3.3 Evolución de las teorías de la administración 


En la Revolución Industrial analizamos de que forma el desarrollo de ingenios y maquinarias modificó las estructuras sociales preexistentes. El análisis sistemático de las organizaciones y como administrarlas es un fenómenos observable a partir de la Revolución Industrial. Las teorías y experiencias de esa época podemos considerarlas como la base de las que hoy aplicamos. 

	Período
	Hasta 1800
	1800 a 1930
	1930 a 1960
	1970 a 2000

	Naturaleza de la sociedad
	Agraria 
	Industrial
	Industrial
	Postindustrial

	Ambiente de trabajo característico 
	Campo / Granja / Casa
	Fábrica o establecimiento industrial 
	Fábrica o establecimiento industrial
	Oficina

	Tareas más comunes 
	Físicas / agricultura / artesanías
	Físicas, mecánicas y rutinarias
	Físicas, mecánicas y rutinarias
	Tareas intelectuales y Servicios 

	Recurso clave
	La tierra
	Las máquinas
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La Teoría General de la Administración (TGA), es el campo del conocimiento que se ocupa de la administración en general, independiente de si ésta se aplica en organizaciones de fines de lucro (empresas) o aquellas que no lo tienen.

3.4 Las Escuelas Clásicas


Se denomina en general así, al conjunto teórico llevado adelante por los integrantes de dos escuelas que se complementan en muchos aspectos: la escuela de la administración científica y la escuela clásica. 
La escuela de Administración Científica

Esta escuela responde a un contexto histórico caracterizado por las consecuencias del un gran incremento de la actividad industrial que algunos autores denominas Segunda Revolución Industrial: un gran avance en el aspecto tecnológico que mostró grandes avances en la industria pesada, en las manufacturas. Este desarrollo atrajo a muchas familias a los sectores industriales, en los cuales vivían en condiciones precarias, contribuyendo al nuevo marco social para el surgimiento de extensas comunidades urbanas. 


En este período se ven los primeros intentos de aplicar el conocimiento científico a los procesos industriales, de ahí el nombre de escuela de Administración Científica.


Frederick Taylor introdujo durante este período el análisis del “tiempo” en los procesos. Pone énfasis en los métodos que permiten evitar pérdidas de tiempo, dinero, recursos materiales y procesos. Su preocupación por el acceso a las condiciones d bienestar para los empleados fue revolucionaria en sus tiempos. Dice que el máximo de ese bienestar para los empleados no significa la obtención de beneficios a corto plazo, sino el desarrollo de todos los aspectos de la empresa para lograr un nivel permanente de prosperidad. Taylor puso énfasis en el concepto de productividad, vista como el resultado del entrenamiento de cada individuo.

Los cuatro grandes principios de la administración científica son:

1. El estudio científico del trabajo: debe ser realizado por un grupo de especialistas que tiene que definir los procesos productivos más económicos y establecer cuales son las condiciones óptimas para cada empleado dentro de dichos procesos y la consiguiente remuneración que debe obtener aquel que alcance los máximos rendimientos.

2. La selección científica y el entrenamiento del obrero: establecer un sistema de selección confiable y un plan de entrenamiento que permita que cada obrero pueda obtener resultados excelentes. El operario es capacitado para optar por nuevas oportunidades y progresar. 

3. La armonización del estudio científico del trabajo y la selección científica del trabajo: la clave del existo es que “el obrero aplique la ciencia”, deben aceptar las modificaciones e introducir los cambios necesarios a los procesos. 

4. Estrecha cooperación entre obreros y dirigentes: Taylor asegura que “el trabajo y la responsabilidad del trabajo se dividen de manera casi igual entre dirigentes y obreros”.

Los Gilbreth: Frank y Lilian


Frank Gilbreth se dedicó al estudio de la administración según los postulados de Taylor. Con la colaboración de su esposa Lilian, realizó los estudios para mejorar los procesos de trabajo en la construcción. Los más conocidos son los que analizaron los movimientos de los obreros durante su trabajo, a fin de descartar cualquier movimiento para permitir un ahorro de tiempo y de energía en el desarrollo de sus tareas. Permitieron generar importantes modificaciones a los procesos de producción cuyo elemento clave era el operario.

La Organización Racional del Trabajo (O.R.T.)


Asigna a la gerencia el planeamiento de las tareas en base del estudio minucioso de los métodos de trabajo y sus procedimientos, y la supervisión basada en la asistencia continua al trabajador durante el desarrollo de los procesos de trabajo. La ORT es el resultado de estudios profundos sobre:

Análisis del trabajo, estudio de tiempos y movimientos: distribuir uniformemente las tareas, eliminar movimientos innecesarios. 

Estudio sobre la fatiga humana: evitar movimientos que implicarán fatiga y el mejor uso de las herramientas.

División del trabajo y especialización del operario: permite especializar al operario aumentando su eficiencia en la tarea.

Diseño de cargo y tareas: contribución pionera de Taylor, permite la incorporación de empleados con calificación mínima, reducir los costos de entrenamiento y facilitar la supervisión. 

Incentivos salariales y premios: le da un mayor interés a la empresa por lograr una mayor productividad, con el interés del trabajador de lograr un mayor salario. 

Desarrollo del concepto de “homo economicus”: El hombre está motiva por las recompensas materiales.

Condiciones ambientales de trabajo: dirigida a la mejor adecuación del los instrumentos y herramientas de trabajo para evitar pérdidas de tiempo.

Racionalidad de las tareas: Políticas de capacitación del personal y de responsabilidad empresaria.

Estandarización de métodos, procedimientos y máquinas: eliminar el desperdicio de recursos y las pérdidas por operaciones defectuosas y aumentar la eficiencia productiva. ( - desperdicios = - costo = + ventas)

Supervisión funcional: la especialización de los operarios requiere también especialización de los supervisores. Permite al operario recibir orientación y conocimientos de distintas áreas más allá de su jefe o supervisor directo. 

LAY OUT: organizar de manera que las actividades se realicen de forma más cómoda, simple y rápida.

Henry Fayol se interesó en aspectos que van más allá de la formación técnica, ya que observó que la mayoría de los responsables de los procesos productivos en las empresas francesas eran ingenieros sin preparación en funciones comerciales, financieras, administrativas o contables. Su obra póstuma intenta solucionar esta carencia.

La necesidad y la posibilidad de la enseñanza administrativa

Fayol desarrolló las actividades en el ámbito de la empresa en seis grupos:

Actividades técnicas (producción)

Actividades comerciales (venta, compra)

Actividades financieras (administración del capital)

Actividades de seguridad (protección del personal y bienes)

Actividades contables (balances, costos, estadísticas)

Actividades o Funciones administrativas (organización, conducción, control, coordinación) 

Todas estas actividades se encuentran presentes en cada una de las tareas que normalmente desarrollan los empleados de una empresa.

Fayol describió los 14 principios generales de la administración y los 5 puntos de la función administrativa (“proceso administrativo”). Para poder desarrollar armónicamente las tareas descriptas, deben respetarse algunos principios básicos que permiten desempeñar cualquier actividad administrativa de forma correcta:

División del trabajo: especializar al trabajador, lo que permite producir más y mejor con el mismo esfuerzo. 

Autoridad y responsabilidad: el derecho de impartir órdenes, y el “poder” para hacer que estas se cumplan. 

Disciplina: La obligación de obediencia.

Unidad de mando: implica que cada hombre tenga un solo jefe. No aplicar este principio genera confusión y pérdida de eficiencia. 

Unidad de dirección: programa para llevar adelante las tareas. 

Subordinación del interés particular al general: los objetivos de la organización tienen prioridad sobre los objetivos personales de sus integrantes.

Remuneración: retribución monetaria proporcional a los esfuerzos.

Grado de descentralización: depende de cada organización y de las características de su personal. 

Jerarquía: asigna importancia a la comunicación lateral u horizontal.

Orden: “un lugar para cada personas, y cada persona en su lugar”.

Equidad: es el resultado de la aplicación de justicia con buena voluntad.

Estabilidad del personal: es el factor que permite al empleado ganar la experiencia necesaria para cumplir con sus tareas satisfactoriamente. 

Iniciativa: la capacidad de elaborar planes y llevarlos a un final exitoso.

Unión del personal: la unión del personal a través de la unidad de mando, le da fortaleza a la organización.

3.5 Los estructuralistas


Max Weber, abogado y sociólogo alemán, estudió la evolución de las sociedades relacionando las sucesivas civilizaciones con si historia económica. Su mayor obra fue Economía y Sociedad. Su análisis del poder como idea abstracta, su amplitud para generar obediencia y su aplicación para el desarrollo de la autoridad, definida como capacidad de obtener una respuesta voluntaria a las órdenes que se consideran legítimas. Los tres tipos de autoridad son: la carismática, la tradicional y la racional – legal. 


Los atributos carismáticos de autoridad se basan exclusivamente en las características personales de un líder que muestra condiciones superiores a las de los restantes dentro de la organización. La organización tradicional basa su tipo de autoridad en normas precedentes y usos. La norma confiere autoridad, cuyo alcance está fijado por la costumbre y los usos precedentes. 


Los dos tipos de organizaciones que Weber describió son la patrimonial y la feudal.


La organización racional – legal es lo que Weber definió como burocracia y se caracteriza por:

La libertad personal de sus miembros.

Jerarquía de empleo marcada y definida.

Marco de competencia legal para cada empleo.

Establecimiento de cada empleo sobre la base de una relación contractual.

La selección de un candidato para un empleo por sus aptitudes.

Un salario fijo, que varía según la escala jerárquica. 

Que el empleo constituya la ocupación profesional de sus miembros.

Establecer el concepto de carrera.

La independencia de la función respecto de la persona que la desempeña. El empleado no es dueño de su puesto ni de los medios.

El sometimiento de los empleados a las pautas disciplinarias que la organización determina. 

La forma burocrática es entonces racional, porque los medios se eligen expresamente para alcanzar objetivos específicos, y también legal porque la autoridad se ejerce con la ayuda de normas y procedimientos impersonales. 

Las razones de la eficacia de este esquema organizacional estarán dadas por:

Dejar de lado las preferencias personales del líder.

Definir estrictamente el trabajo, y la autoridad de cada integrante de la organización.

El control que ejerce la estructura jerárquica. 

Prever todo en normas escritas.

La experiencia que cada empleado desarrolla en su trabajo.

3.6 El enfoque humanista


Durante la Primera Guerra Mundial, y después de ella, se produjeron cambios en los contextos políticos, económico y social. John Dewey y Kart Lewin aportaron fundamentos a sus ideas, que corrieron el centro de atención de la organización en sí, y los métodos de trabajo, como lo propone la escuela clásica.

George Elton Mayo fue uno de los responsables de estudios profundos sobre sociología del trabajo, las normas en que los estados de ánimo de los empleados afectan la productividad, las relaciones interpersonales dentro de un grupo, de grupos entre sí y otros.

En 1923, investigaciones en una fábrica textil, donde la rotación del personal en el departamento de hilado era del 250% anual, mientras que en otros departamentos era de un solo dígito, en las mismas condiciones de trabajo. Mayo introdujo cuatro a seis descansos de 10 minutos y tanto la productividad como el ánimo mejoraron inmediatamente. Los obreros trabajaban menos, ganaban más y producían más, pero al terminar ese año, el promedio había vuelto al promedio original. Su siguiente estudio fue realizado en Western Electric, donde se llevó a cabo u análisis sobre el efecto de la iluminación en el lugar de trabajo. Se modificaron las condiciones de trabajo, se aumentaron los salarios y los tiempos de descanso, la productividad se incrementó y siguió haciéndolo a medida que se retornaba a las condiciones originales. Los rendimientos obedecieron a la relación entablada entre el personal y la dirección de la empresa. La conclusión de Mayo fue que el grupo se había convertido en un conjunto homogéneo, con objetivos propios y solidarios. 

Los aspectos más relevantes que aporta la escuela de las relaciones humanas son: 

El trabajo desarrollado por un obrero no está determinado por su habilidad física, si no por su capacidad para la interacción social.

Las remuneraciones no económicas cumplen un papel fundamental en la motivación y la felicidad del trabajador.

Una mayor especialización no es la forma de división de trabajo más eficaz.

Los trabajadores no reaccionan a la dirección de la organización, a sus normas, y a sus recompensas como individuos sino como miembros del grupo.

El conjunto de ideas que generó, permitió que se modificaran la visión de los empleados como mera extensión de la estructura de la organización y la maquinaria. 

Principales diferencias conceptuales entre la escuela clásica y la de relaciones humanas
	Teoría o escuela clásica
	Teoría o escuela de las relaciones humanas

	Estudia la organización como una máquina. 
	Estudia la organización como un conjunto de personas.

	Hace énfasis en las tareas o en las tecnologías.
	Hace énfasis en las personas. 

	Se inspira en sistemas de ingeniería.
	Se inspira en sistemas de psicología.

	Autoridad centralizada.
	Delegación plena de autoridad.

	Líneas claras de autoridad.
	Autonomía del trabajador.

	Especialización y competencia técnica
	Confianza y apertura.

	Acentuada división del trabajo.
	Énfasis en la relaciones humanas entre los empleados

	Confianza en reglas y rendimientos.
	Confianza en las personas.

	Clara separación entre líneas y staff.
	Dinámica grupal e interpersonal.


3.7 La escuela neoclásica (1938)


Seguidores de los postulados de Taylor y Fayol. Dejó de lado el aspecto humano del comportamiento individual y grupal para centrarse en el estudio de las cuestiones formales de la organización y de las técnicas de trabajo. En 1940-1948 se produjo un enorme crecimiento de la productividad, debido al esfuerzo bélico y a la explosión industrial y la incorporación tecnológica que se produjo al terminar la guerra. 


La escuela neoclásica puede ser considerada como crítica de la escuela clásica:

Cada organización debería tener una estructura definida. Mientras que la organización formal representa la manera en que las cosas debería ocurrir e la compañía, la informal, que emerge de las necesidades sociales de sus integrantes, determina el modo en que los hechos realmente ocurren.

A pesar de que una adecuada división del trabajo tiene sentido desde un punto de vista organizacional, algunos de sus resultados negativos o no previstos son consecuencia de sentimientos negativos de los trabajadores.

Mientras que los principios de jerarquía y determinación de funciones pueden ser teóricamente válidos, los efectos que presentan en la práctica generan efectos distorsivos en las relaciones dentro de la organización. 

La capacidad de control de un gerente sobre el personal que de él depende es un resultado directo de factores humanos, por lo que no puede ser medida matemáticamente ni fijarse un patrón para su determinación. 

3.8 La escuela del comportamiento


 La consideración que en nuestros días merecen algunos problemas de la administración relacionados con aspectos como el liderazgo, la motivación, el trabajo en equipo y el manejo de conflictos en el lugar de trabajo se debe, en gran medida, a los estudios realizados por los investigadores de la escuela de las relaciones humanas. Estos pensadores se dedicaron a observar el comportamiento del individuo dentro de la organización, las relaciones entre éste y su trabajo y la empresa como un todo.


Robert Owen, hombre de negocios escocés, compró su primera fábrica a los 18 años. Las condiciones de trabajo en ese período (1789) de la Revolución Industrial eran miserables. La reacción de Owen a la situación que observó consistió en dedicar gran parte de su tiempo a convencer a sus colegas de que la inversión en bienestar y capacitación para sus empleados era una forma eficaz de aliviar la miseria humana y de incrementar la rentabilidad de la empresa.


Propuso la creación de un centro de trabajo que regulara la cantidad de horas laborales por empleado, intentó proscribir el empleo infantil y garantizar la educación básica a los niños, proporcionar alimentos a los trabajadores y forzar a las empresas a trabajar por la comunidad.


Hugo Munsterberg, creador de la especialización de la Psicología Industrial, y Mary Parker Follet, pertenecen a esta escuela. La teoría del comportamiento marca quizás la más profundas influencias de las ciencias del comportamiento en la administración. Su posterior evolución ha derivado en lo que se conoce como “desarrollo organizacional”.  

4º Capítulo

4.3 La motivación 


Este tema les interesó a los investigadores como modo de incrementar la producción. Se decidió profundizar el análisis de las necesidades individuales y la búsqueda de su satisfacción, esto es lo que impulsa al individuo a actuar. Las necesidades son las que provocan un estado de tención en el individuo. Los principales estudios se centraron en determinar cuales eran esas necesidades en el ámbito laboral, con el fin de conocer como motivar al individuo. 


En la actualidad se suele preguntar a las personas cuales son las actividades que hacen fuera del trabajo. Ésta información es la que ayuda muchas veces a conocer más integralmente a los individuos, ya que sus actividades personales se vinculan con aquellas que realiza en el empleo. 

4.4 Abraham Maslow: la jerarquía de necesidades 

Maslow postulaba que las primeras necesidades que una persona demanda satisfacer son las fisiológicas. Una vez que se ha dado el cumplimiento de ellas, sentirá necesidades de seguridad que son superiores, a las cueles seguirán las sociales y así sucesivamente las de estima y de autorrealización.

Escala jerárquica de necesidades de Abraham Maslow 
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Las necesidades:

-Fisiológicas: son las básicas de sustento, como alimento, vestido y techo.

-De seguridad: son las de preservación física y de allí se deducen las de conservar la propiedad, el trabajo y todo lo que asegura mantener satisfechas en el futuro las necesidades anteriores.

-Sociales: tiene que ver con la necesidad de afiliación o pertenencia a un grupo o entorno social. 

-De estima: se refiere a la necesidad de sentirse a gusto con uno mismo y reconocido por los demás. 

-Autorrealización: es le necesidad de desarrollarnos en todo nuestro potencial, poder realizar todo lo que tenemos posibilidades de ser. 


La pirámide de Maslow es una herramienta muy útil pero no suficiente para agotar la explicación de la motivación humana. 

4.5 Douglas McGregor: Teoría X e Y


McGregor comenzó postulando que la creencia de que las personas les desagradan el trabajo hace necesario dirigirlos y controlarlos con castigos que impliquen la supresión de dinero o de seguridad en el trabajo. Llamó a este supuesto Teoría X y se condice con una actitud paternalista y autoritaria como la ejercida por líderes como Henry Ford.


Podemos postular entonces que aquellos que piensan que los individuos tienden a buscar hacer el menor esfuerzo posible en el trabajo, obtener la mayor remuneración posible, esperan castigos para aumentar la productividad y, en consecuencia, deben ser controlados de cerca son los que están siguiendo la Teoría X.


En cambio, aquellos que tienen una predisposición a pensar que los individuos están motivados para mejorar su trabajo por sí mismos, tratan de aumentar la productividad muchas veces sin incentivos económicos específicos y no precisan un control estrecho de la tarea que realizan, pertenecen a la Teoría Y.

Postulados de la Teoría X

-Para casi todas las personas el trabajo es desagradable.

-La mayoría de la gente carece de ambiciones y prefiere no adquirir responsabilidades. 

-La mayoría de las personas no tiene creatividad para hacer sus tareas.

-Solamente se los puede motivar para satisfacer las necesidades fisiológicas y de seguridad.

-La mayoría deben ser controlados estrechamente. 

Postulados de la Teoría Y

-Las personas, dentro de una organización, pueden resolver el trabajo con creatividad. 

-Muchas veces se controlan a si mismos.

-La motivación puede dirigirse a las necesidades más allá y no solamente a las fisiológicas o de seguridad. 

-A la mayoría de las personas les gusta trabajar y está motivada para hacer su tarea cada vez mejor.

Todos estos estudios sobre el factor humano buscan conocer cada vez con mayor profundidad la naturaleza humana par saber cuál es la forma adecuada de motivar a los individuo, dirigirlos y administrarlos. 

4.6 Chris Argyris: Teoría de la inmadurez y la madurez


[image: image9]
4.7 Frederick Herzberg: Teoría de la motivación – higiene 


Su aporto consistió en separar aquellos factores ambientales o condiciones laborales, de aquellos otros factores que podían motivar a los individuos. A los primeros los denominó factores higiénicos o insatisfactores ya que son importantes para que la persona no trabajara insatisfecha, pero no servían para motivar a mejorar su desempeño. Herzberg estableció así que son los factores motivadores o satisfactores los que hacen que el individuo busque producir más o involucrarse en mayor medida con el trabajo. 

Factores higiénicos y motivacionales 
de Frederick Herzberg 

FACTORES DE HIGIÉNE

Políticas administrativas 

Supervisión

Condiciones de trabajo

Relaciones personales

Dinero, status, seguridad

FACTORES MOTIVADORES

Logros 

Reconocimiento 

Trabajo estimulante

Mayor responsabilidad

Crecimiento y desarrollo



4.8 Edgard H. Schein: El modelo complejo de la motivación


Schein consideró que la naturaleza humana es tan compleja que no solamente intervienen las necesidades y motivadores en el análisis, sino que también ha que tener en cuenta otras circunstancias, como las experiencias que tuvo el individuo a lo largo de su vida, sus expectativas y la edad que tiene. 

4.8.1 El contrato psicológico

La relación entre el individuo y la organización puede pensarse en términos de un contrato psicológico. Cada uno de estos individuos tienen sus propias expectativas personales y la organización posee otras tantas que deben acordarse. A esta combinación se la llama contrato psicológico. Es más precisamente, un acuerdo implícito entre las partes para que tanto el trabajador como la organización logren sus metas. 


El contrato además tiene que ser dinámico ya que las expectativas de los empleados van variando con el tiempo, por lo tanto tiene que ir renovándose constantemente. 

El contrato psicológico de Schein 
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Existen otras consideraciones a tener en cuenta que están influyendo en la situación den estudio entre el trabajador y la organización. Tanto una como otras se encuentran en un contexto, en un país que posee una cultura, valores, costumbres propias, una situación social y económica determinada que se ponen en juego cuando es preciso estudiar la motivación. El administrado no puede dejar de tener en cuenta estas variaciones. 

4.9 El liderazgo


El liderazgo es un fenómeno complejo porque su análisis involucra el estudio de la interacción de distintas variables que intervienen en él. Existen dos clases de líderes: los formales y los informales. El líder formal es aquel que ejerce una influencia legitimada en la organización. En cambio, el líder informal es aquel que tiene influencia sin que esto esté especificado como su función formal. Se trata de los líderes que emergen de un grupo de iguales y por alguna razón logran sobresalir e influir en la conducta de sus pares. 

Liderazgo: es la capacidad que poseen algunos individuos de influir en otros para lograr que en sus actividades persigan los objetivos buscados por la organización. 

Situación de liderazgo 


[image: image11]
Grilla administrativa de Blake, Mouton, Barnes y Greimer 
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Ingredientes básicos del liderazgo según Warren Bennis 
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Enfoque de las actitudes

Los líderes frente a diferentes grupos: los tres estilos básicos son el autoritario, el democrático y el laissez-faire. El autoritario le correspondería al líder da poca participación a los demás, el democrático acepta sugerencias y avalúa si es realizable, y finalmente el laissez-faire es aquel que dejar hacer a cada cual lo que le parezca conveniente. 

Eje de la orientación del liderazgo 


Aquellos que han probado por un tiempo el éxito material saben que en la vida hay algo más que pan. Desean algo más que tener.

De alguna manera saben, a través de una insinuación interior, que podría hacer mejor lo que hacen si alguien los ayudara a entender la perspectiva más amplia y a centrarse en lo que realmente quieren hacer en sus vidas. O quizás no exactamente en lo que deberían hacer, si no más bien, en lo que están invitados a hacer.

Si realmente uno hace dinero por sí mismo, en el transcurso de sus vidas, quizás comenzando de cero, uno recibe la sutil impresión de que eso es algo, por el contrario, bastante sudoroso, vulgar, moralmente sospechoso. El hecho de hacer dinero es considerado como un signo de “materialismo”.

La mayoría de las personas no pueden soportar el esfuerzo de vivir una vida puramente materialista, por lo menos no por mucho tiempo.


Existen tres acusaciones a este libro:

Cuando las empresas buscan obtener beneficios ¿No actúan en forma inmoral cada vez que les resulta necesario? 

¿Los salarios ejecutivos no son desproporcionados? ¿La desigualdad profunda no es algo impropio?

¿No es impropio someter a los trabajadores y gerentes de intermedia y de edad madura a tanta inseguridad? ¿No es impropio dejar que la gente se vaya abruptamente y sin paracaídas?

En primer lugar, hacer negocios es una empresa moralmente seria, en la que es posible actuar en forma moral e inmoral. Los negocios requieren de una conducta moral; y, no siempre, pero muy probablemente, las violaciones de esta lógica llevan a la deshonra personal y de los negocios.

Efectivamente es posible que los hombres de negocios actúen en forma inmoral, aun cuando dicha acción impropia, tarde o temprano, perjudique tanto al negocio en cuestión como a la reputación moral de la profesión en su conjunto. Los actos morales efectivamente se producen en el mundo de los negocios, pero comportarse de forma inmoral no es ni necesario ni conduce al éxito de los negocios. Uno puede comportarse de forma inmoral impunemente por un tiempo, pero tarde o temprano dicha acción recaerá sobre el que la a cometido y sobre la empresa.

Algunas cosas que no son ilegales, son inmorales. Los individuos inmersos en una sociedad pluralista desde el punto de vista religioso y moral pueden diferir en cuanto al lugar en que dichas líneas morales deben trazarse, y en una era moralmente confusa como la nuestra, esta línea puede resultar más borrosa que lo habitual. La reputación moral de una empresa constituye un bien que no puede permitirse perder. Este tipo de elevadas pautas morales, terminan siendo, con el tiempo, una ventaja competitiva.

Respuestas a los tres interrogantes planteados

Es verdad que algunas personas del mundo de los negocios tiene pautas morales poco firmes, y otros piensan que la única fuerza impulsora en los negocios es obtener beneficios. Sin embargo, hacer negocios es una empresa moralmente seria, y las personas de carácter sospechoso no pueden eludir el juicio moral, a veces generado por sus propias conciencias, y a veces por la desaprobación social.

 Existen dos respuestas razonables a la pregunta sobre la remuneración estratosférica de los directivos. La primera es que la pasión más destructiva en una sociedad es la envidia. La igualdad no es un ideal social moralmente aceptable. Sin embargo, la observación muestra que los directivos empresariales no perciben la destructividad social de los niveles actuales de remuneración. La segunda argumentación no invalida la primera, si no que la ubica en su contexto. La capacidad extraordinaria que se requiere para dirigir una gran empresa moderna es extremadamente infrecuente, y la competencia para atraer el más alto nivel de talento impulsa su valor de mercado hasta alturas sin precedentes.

Una de las debilidades morales estructurales del capitalismo, e inherente a él como sistema es que la creatividad y la inventiva, que lo vuelve dinámico, presenta una posibilidad de pérdida e impone un alto costo humano.

Qué es un llamado

Vocación (lat. Vocatio, un llamado): la función o carrera por la cual uno cree sentirse llamado.

New World Dictionary, 2d Collage ed.

Durante sus vidas activas ¿Qué es para la gente de negocios lo que les da más placer, y que al final de sus vidas les brinda mayor satisfacción? Lo llamamos a menudo realización. 

No nos hemos dado a nosotros mismos las personalidades, los talentos o anhelos con los que hemos nacidos. Cuando realizamos éstos, es como realizar algo para lo que estábamos llamados.

Cuatro características de un llamado

En primer lugar, cada llamado es único para cada individuo.

En segundo lugar, un llamado requiere ciertos requisitos previos: requiere talento (para que un llamado sea acertado, debe ajustarse a nuestras capacidades), y requiere de amor (no solo amor por el producto final, sino por el trabajo fatigoso).

En tercer lugar, un llamado verdadero revela su presencia a través del goce y el sentido de energías renovadas que nos brinda su práctica.

Una cuarta verdad de los llamados que resulta evidente es que no suelen ser fáciles de descubrir. Se toman con frecuencia muchos caminos equivocados antes de descubrir el camino satisfactorio.

5º Capítulo

5.1 Definición de la cultura de las organizaciones. 


El concepto de cultura organizativa puede ser definido como un modelo de supuestos básicos que un grupo aprende, ya que le ayuda a resolver los problemas de adaptación externa y de integración interna. Los valores internos incluyen valores adoptados, construcciones sociales, significados, actitudes, percepciones, emociones, sentimientos, naturaleza de las relaciones humanas, normas de grupo y un sentido de colectividad y compromiso. Por otro lado se encuentran los aspectos evidentes de la cultura: tecnología, metas, estructura organizativa, procedimientos, reglas, procesos, recursos financieros, lenguaje, historias, mitos, metáforas y símbolos. 


Este sistema de códigos que la organización aprendió mientras resolvía sus problemas para adaptarse al entorno y a la integración interna y que ha funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado válido, por lo tanto, ser enseñado a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relación con dichos problemas. 


Todas las organizaciones tienen una cultura y que ésta es diferente en cada una de ellas. 


Por lo tanto, se puede decir que la cultura de una organización puede ser usada para alcanzar una ventaja competitiva y la efectividad de la empresa a través del efecto que cause sobre el comportamiento de los individuos. 

5.2 Niveles básicos de la cultura


Schein establece que la cultura se manifiesta en tres niveles:


Artefactos: son visibles, manifestaciones culturales que se pueden palpar, entorno físico, códigos de vestimenta, historias y mitos. Son fácilmente entendibles.  

Valores Compartidos: la causa de porqué hacemos algo. Son también fácilmente entendibles y están representados por las razones adoptadas por las cuales las cosas son como son, por ejemplo las normas, códigos de ética, valores de la compañía y demás. 

Supuestos Básicos: son más difíciles de examinar y definir. Comprenden las razones invisibles. 

5.3 Origen


La cultura de la organización normalmente refleja la visión y la misión de los fundadores de la empresa. Los fundadores establecen la primera cultura que tendrá la organización, y esto está ayudado generalmente por el tamaño pequeño en el inicio, lo cual facilita la imposición de sus puntos de vista. 


Las etapas que comprenderá el proceso de formación cultural, según Schein, son las siguientes:

El fundador es el que aporta la idea para la creación de una nueva empresa. 

Se incorpora una o más personas y se crea el grupo que comparte la visión con el fundador. 

Se conforma el grupo fundador, que es donde se forma la empresa por medo del aporte de capital, constitución de la sociedad, etc. 

Sucesivamente se incorporan más personas a la organización. 

5.4 Culturas fuertes y débiles


Se dice que la cultura es fuerte cuando es difundida y aceptada por toda la organización. Sus miembros comparten creencias, valores y normas. 


Por el contrario, es débil cuando no está difundida ni aceptada por toda la organización. En este caso la empresa carece de creencias, valores y normas. Los empleados encuentran dificultades tanto para identificarse con la compañía como con los objetivos y valores centrales. Significa que no está claro que es importante y que no. 

5.5 Elementos culturales


Cuando se define el concepto de cultura organizativa planteamos dos conjuntos de elementos: los visibles y los menos visibles. Nos concentraremos en los observables (tecnología, metas, estructura organizativa, procedimientos, reglas, comportamientos, recursos financieros, lenguaje, historia, mitos, reglas formales, rituales, ceremonias y apariencias), ya que es por medio de la comprensión de ellos que se puede aprender acerca de los valores, normas y creencias no observables. 

5.5.1 Ritos, rituales, ceremonias


Los ritos rituales y ceremonias son las rutinas sistemáticas y programadas del dá a día en la vida de una empresa. Por medios de éstos se les muestra cual es la conducta esperada de ellos. (Empleado del mes)


Las ceremonias son habitualmente planificadas y combinan varios ritos o rituales en un simple evento. (Encuentro anual internacional de Mary Kay Cosmetics Inc. en el que se reconocen a las mejores vendedoras, reclutadoras de consultoras, la mejor empresaria y otros premios). 

5.5.2 Símbolos y metáforas


 Las empresas dedican gran cantidad de su tiempo y esfuerzo en desarrollar maneras de reconocimiento rápido de la organización y sus productos (vestimenta característica que los identifica). Así mismo, los isotipos y las marcas registradas también indican valores culturales y creencias. Muchas veces éstos son únicos y permiten identificar los productos y servicios de una marca (león de Peugeot).

5.5.3 Lenguaje 

Muchas empresas desarrollan su propio lenguaje o jerga con el cual sus miembros se identifican: es una manera de aceptar la cultura organizacional. Los miembros de la organización aprenden rápidamente el significado de ese código y lo utilizan a diario para contactarse entre sí.

Los empleados nuevos pueden sentirse desbordados con el código, pero en una corto lapso éste se vuelve parte habitual de su lenguaje. 

5.5.4 Historias y mitos


Las organizaciones desarrollan una historia de operaciones y eventos bajo la forma de mitos y relatos que son transmitidos de generación en generación. Los temas que pueden abarcar son aquellos relacionados con los fundadores, lo permitido y lo prohibido o los éxitos. 

5.5.5 Entorno Físico 

Los individuos trabajan en organizaciones que tienen una presencia física muy específica. Poseen edificios, industrias y espacios físicos determinados en los que ubican efectos materiales como muebles, adornos, cuadros. 


El entrono físico está compuesto por tres elementos básicos: estructura física, estímulos físicos y artefactos simbólicos. 


La estructura física puede ser tanto el sistema de distribución utilizado como el diseño de un edificio, los cuales determinan el tamaño y la localización de las oficinas. La estructura y el diseño interno de un edificio dan evidencia de la cultura de la organización. 


Los artefactos simbólicos son aquellos aspectos del escenario físico que guían, tanto individual como colectivamente la interpretación de la composición social. 


Los estímulos físicos son parte del entorno físico y los empleados toman conocimientos de ellos progresivamente. 

Resumen de Elementos Culturales

	ELEMENTO CULTURAL
	CARACTERÍSTICAS

	Ritos rituales ceremonias
	Manifestaciones sociales de los valores que predominan en la organización. Son programadas y se realizan de manera sistemática, y combinan varios ritos o rituales: colación de grado de Doctores. 

	Símbolos y metáforas
	Manera rápida de identificar y reconocer a la organización y a sus productos. (Símbolo de NIKE).

	Lenguaje
	Propia lengua o jerga que a veces actúa como barrera.

	Historia y mitos 
	Transmitir lo que es la organización, o lo que está permitido y no lo está a través de historias. 

	Entorno físico: estructura física, estímulos físicos y artefactos simbólicos
	Se refiere a la arquitectura, espacio físico y todo estímulo en el trabajo. 

	Estructura física
	Diseño, sistema de distribución, tamaño de las oficinas, localización de las mismas, espacio verde. 

	Estímulo físico
	Muestran como se deben comportar los individuos.

	Artefactos simbólicos
	Marcan el estilo, indican como es la empresa, composición social (directivos con choferes).
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