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ALGUNAS CUESTIONES INICIALES

(Cudl es el elemento fundamental de toda organizacién?

(En qué consiste el comportamiento organizativo?
(Cdémo contribuyen las personas a las organizaciones?

({Coémo contribuyen las organizaciones al bienestar de la sociedad?

AR RS S T

(Por qué existe tanto interés en el estudio de las relaciones humanas?

INTRODUCCION

Existen una serie de elementos que hacen que unas organizaciones sean dife-
rentes que otras. Si unas tienen éxito y otras no, la razén ha de encontrarse en algu-
nos de esos elementos diferenciadores. Concretamente, si esa diferencia positiva de
unas organizaciones respecto de otras se mantiene, esos elementos diferenciadores
habran de tener dos caracteristicas: (1) han de perdurar en el tiempo y (2) han de ser
dificiles de imitar.

Pues bien, el elemento diferenciador mas importante entre unas organizaciones
y otras que perdura en el tiempo y que es dificilmente imitable es el integrado por
las personas. y es que, en realidad, los recursos humanos forman la organizacion.

Este libro se centra en el estudio del comportamiento que tienen las personas en
las organizaciones, tanto individualmente como en grupos, y en el modo de orientar
ese comportamiento hacia el cumplimiento de los objetivos de la empresa. Por con-
siguiente, se han de estudiar las siguientes cuestiones: la empresa, su direccion, los
recursos humanos y, finalmente, como sintesis, la direccion de los recursos humanos
en la empresa. La empresa y su direccion se estudian en esta primera parte, el com-
portamiento de los recursos humanos (lo que se denomina “‘comportamiento orga-
nizativo”) se estudia en la segunda y la direccién de las personas (tradicionalmente
denominada “direccion de los recursos humanos”) se afronta en la tercera.

Esta primera parte del libro se orienta, por tanto, a ofrecer una revision de la
empresa como organizacion y de la direccién de empresas, en general.

Este primer capitulo es introductorio y se dedica a analizar, en primer lugar, el
concepto de organizacidn, sus elementos esenciales, y el comportamiento organi-
zativo como estudio y aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las
personas actian dentro de las organizaciones.

El objeto material de estudio del comportamiento organizativo es la organiza-
cién. Su objeto formal, es decir, el particular punto de vista desde el que se estudia
ese objeto material es comprender, explicar, predecir y modificar el comportamiento
humano dentro de la organizacion.
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Por tanto, el comportamiento organizativo es un campo de conocimiento que
se centra en las personas: estudia el comportamiento de las personas individuales,
el de los grupos de personas, y el de las propias organizaciones en su conjunto.

Los elementos fundamentales del comportamiento organizativo, que se estu-
dian seguidamente, son las personas, la estructura, la tecnologia y el entorno, y a
continuacién se presentan sus supuestos esenciales referidos a la naturaleza de
las personas, a la naturaleza de la organizacion y a la consideracion integral de la
organizacion.

Las organizaciones y las personas dependen unas de otras y el éxito de las orga-
nizaciones depende del entorno en el que desarrollan su actividad. Pero, a su vez,
el progreso y el bienestar de la sociedad dependen del éxito de las organizaciones.

El capitulo termina con el estudio de la evolucién histérica de esta disciplina
desde la Revolucion Industrial a las teorias X e Y de McGregor, pasando por
las investigaciones de quienes hoy se consideran los padres del comportamiento
organizativo.

1. EL FACTOR HUMANO COMO FUENTE DE VENTAJA
COMPETITIVA

En el entorno actual, la competencia aparece cuando otra organizacion intenta
hacer lo mismo que la propia organizacién, pero mejor. La ventaja se obtiene
cuando se puede realizar algo que a la competencia le resulte dificil imitar. La ven-
taja competitiva se asegura ain mds cuando los competidores son incapaces de
copiar la capacidad especial de la propia organizacion.

Pues bien, existe una amplisima evidencia empirica que pone de manifiesto lo
que, por otra parte, es obvio: si algo caracteriza a una organizacion, la diferencia
de cualquier otra, y hace que sus resultados sean dificilmente imitables, es su
factor humano. Ninguna empresa tiene a las mismas personas que otra y es dificil
encontrar personas idénticas, por lo cual ninguna empresa puede copiar faicilmente
la gama de productos que se obtienen a partir de las capacidades particulares de
los miembros de otra empresa.

La fuente de ventaja competitiva mds s6lida se encuentra en las personas
que forman la organizacién. Por consiguiente, una de las formas mas efectivas
de asegurar la ventaja competitiva es utilizar del mejor modo posible los conoci-
mientos, capacidades, habilidades, talentos y otros valores de las personas de la
organizacion.

Ast, la gestion del comportamiento organizativo resulta esencial en el proceso
de consecucién y mantenimiento de ventajas competitivas.
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2. LAS ORGANIZACIONES

Una organizacion es un conjunto de personas y elementos materiales dirigidos,
bajo el principio de la divisién del trabajo, con el fin de conseguir objetivos que no se
podrian alcanzar mediante el esfuerzo individual aislado.

Tabla 1.1. Elementos de toda organizacién

e Objetivo

¢ Elementos personales y materiales
e Direccién

e Division del trabajo

Por consiguiente, toda organizacién cuenta con cuatro elementos:

1. Un objetivo. El objetivo es la razén de la existencia de la organizacién. Una
organizacion existe para algo. Ese “algo” mantiene unidas a las personas, confi-
riéndoles un sentido.

2. Elementos personales y materiales. Evidentemente, el elemento fundamental
de una organizacién son las personas que la forman. Los materiales se encuen-
tran a disposicion de las personas para que desarrollen su trabajo.

3. La direccion. Esta formada por un conjunto de personas que adnan los esfuer-
zos de las demds y los dirigen hacia el objetivo comtin. La existencia de direc-
cién comporta algin tipo de jerarquia por la cual unas personas responden ante
otras y estan subordinadas e ellas.

4. Ladivision del trabajo. El trabajo complejo se divide en tareas mds simples, las
cuales se asignan a personas y grupos de personas, lo cual facilita su realizacién
bajo el principio de especializacion.

Este cuarto elemento es de la mayor importancia y ha sido fundamental en el
desarrollo de las sociedades modernas.

La Revolucién Industrial se baso en la division del trabajo, es decir, en la dedica-
cion de cada persona a una sola tarea de un trabajo. La division del trabajo ha sido el
instrumento mas poderoso para el desarrollo econdmico del mundo.

El ejemplo méds famoso sobre las ventajas de la division del trabajo es el de la
produccion de alfileres, descrito por Adam Smith (1723-1790) en su obra “La riqueza
de las naciones”, escrita en 1776. Sefialaba que un trabajador no especializado difi-
cilmente puede fabricar mas de 20 alfileres diarios. Cuando existe un especialista
en preparar el alambre, otro en cortarlo, otro en afilarlo, etc., diez personas pueden
fabricar mas de 48.000 alfileres diarios, de forma que la productividad pasa a ser
4.800 alfileres por persona al dia.
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La divisién del trabajo permite, ademads, la introduccién de herramientas
y maquinas especificas para cada tarea. Con ella, se multiplicé la productividad
y surgieron las grandes empresas, y las grandes organizaciones basadas en las eco-
nomias de escala.

3. EL COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO. CONCEPTO
Y ELEMENTOS

El comportamiento organizativo consiste en el estudio y la aplicacién de cono-
cimientos relativos a la manera en que las personas actian dentro de las organiza-
ciones.

Por consiguiente, el objeto material en el que se centra este campo de estu-
dio es la organizacion. Como tal debe entenderse no sélo la empresa con dnimo
de lucro, sino cualquier tipo de entidad organizativa, ya sean escuelas, orquestas,
equipos deportivos, etc., si bien es cierto que es en la empresa donde se ha desa-
rrollado y donde se han realizado la inmensa mayoria de los estudios en los que
se fundamenta.

El objetivo formal de este campo de estudio es comprender, explicar, predecir
y modificar el comportamiento humano dentro de las organizaciones.

Por tanto, el comportamiento organizativo es un campo de conocimiento que
se centra en las personas. Concretamente, estudia tanto el comportamiento de las
personas individuales como el de los grupos de personas, y el de las propias organi-
zaciones en su conjunto:

* Al centrarse en los individuos, lo hace fijdndose tanto en los comportamientos
externos (observables), como en los estados internos de las personas (ideas, pen-
samientos, decisiones) que acompaian a esos actos observables.

* Abarca también el comportamiento de grupos de personas y organizaciones.
Estos presentan formas de comportamiento que ni se producen en las personas
ni pueden explicarse por los comportamientos individuales.

Tabla 1.2. Elementos fundamentales del comportamiento organizativo

e Personas

e Estructura
e Tecnologia
e Entorno

En las organizaciones, a las personas se las organiza segtin cierta estructura y se
las dota de una tecnologia. Los elementos fundamentales en el comportamiento
organizativo son esos tres y el entorno en el que la organizacion se desenvuelve:
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e Las personas forman la organizacién, tanto individualmente consideradas como
en forma de grupos. Ellas crean la organizacion y ésta existe para alcanzar sus
objetivos. Por extrafio que parezca, no hace tantos afos que se considera que las
organizaciones existen para servir a las personas y no éstas para servir a las orga-
nizaciones. Una organizacién no podria existir sin las personas que la integran.

* La estructura establece las relaciones entre las personas dentro de la organiza-
cién. En la estructura se sitia a cada persona y grupo de personas en relacion
con las demds. Un elemento importante de la estructura es el formado por las
relaciones jerarquicas: en ella se fija qué persona tiene autoridad sobre otras per-
sonas, las cuales también se senalan.

* Latecnologia permite que las personas realicen mas trabajo con menor esfuerzo,
y que se realicen nuevos trabajos para alcanzar nuevos objetivos que no eran via-
bles antes de la existencia de una nueva tecnologia. Diferentes organizaciones
utilizan distintas tecnologias, de modo que éstas caracterizan a aquellas. Por
ejemplo, un laboratorio farmacéutico no utiliza la misma tecnologia que un estu-
dio de grabacion de musica. La tecnologia influye en las condiciones de trabajo
y en el comportamiento humano.

* El entorno condiciona el comportamiento de las organizaciones y de los grupos
e individuos. Las organizaciones son sistemas abiertos que no pueden escapar
a la influencia de su entorno competitivo, el cual influye en la conducta de las
personas y en sus condiciones de trabajo. Las organizaciones y los grupos son
sistemas abiertos que, como tales, reciben influencias del entorno cambiante en
el que operan. Las organizaciones cambian para adaptarse a los cambios de su
contexto y ello hace que cambien, a su vez, tanto las personas que las forman
como los grupos.

El conocimiento del comportamiento organizativo es fundamental para quienes
han de dirigir personas; es decir, para cualquier directivo. Este ha de crear un ambiente
en el que las personas se sientan motivadas, colaboren, y constituyan elementos efi-
cientes para la organizacién. Como se verd, cuando lo consigue, se satisfacen tanto los
objetivos de las personas, como los de la organizacién y los de la sociedad.

4. SUPUESTOS ESENCIALES DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZATIVO

Cada campo de conocimiento tiene una serie de conceptos que se encuentran
en su esencia y que guian su desarrollo. Por ejemplo, en fisica es esencial que los
elementos de la naturaleza sean uniformes, de modo que la ley de la gravedad es
igualmente valida en Nueva York que en Barcelona, y un dtomo de oxigeno es igual
en Moscu que en Tokio.
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Tabla 1.3. Supuestos esenciales del comportamiento organizativo

e En cuanto a la naturaleza de las personas.
e En cuanto a la naturaleza de las organizaciones.
e En cuanto a la consideracién integral de la organizacion.

Del mismo modo, en contabilidad, un concepto esencial es que “a cada anota-

cién en el debe le corresponde otra en el haber”. Todo el sistema de partida doble se
basa en ese principio que sustituy6 a la contabilidad de asiento tinico hace mucho
tiempo.

En los campos de conocimiento en los que intervienen las personas las cosas

no son tan simples. Sin embargo, también en el comportamiento organizativo es
posible sefialar unos supuestos fundamentales que hacen referencia al ser humano,
a la naturaleza de las organizaciones y, como resultado, a la consideracién integral
de la organizacion.

En cuanto al primer aspecto, se parte de cuatro supuestos basicos relativos a la

naturaleza de la persona:

Aunque todas las personas tienen mucho en comin, no existen dos personas
iguales, por lo cual no se puede tratar a todas del mismo modo.

Cada persona tiene un conjunto de capacidades, pero lo que se emplea es la
persona como un todo, no siendo posible seleccionar algunas de sus capacida-
des y emplear sélo a éstas, prescindiendo de las demads. Por otra parte, la vida
privada no se puede separar de la vida laboral, ni el desarrollo profesional se
puede separar del desarrollo personal. La evidencia sugiere que no se puede
tratar a una persona tan solo como un empleado, sino que ha de hacerse como la
persona lo interioriza, es decir, en su integridad. Las personas actian como seres
humanos totales y asi debe considerarselas.

Las personas tienen necesidades y deseos, por lo que pueden ser motivadas.
Existe una forma positiva de hacerlo (la mds adecuada y deseable) que consiste
en demostrar como determinadas acciones aumentardn la satisfaccion de sus
necesidades, o de una forma negativa, amenazando con una satisfaccién redu-
cida a menos que la persona siga un curso de accion exigido.

Las personas tienen dignidad. Es una evidencia, pero no siempre ha sido ni es
reconocida. No hace falta referirse a la consideracion mecanicista del hombre,
en la que se le tenfa como un elemento mas del proceso de produccién. Pién-
sese que hoy todavia existe la esclavitud y la explotacion del hombre por el
hombre.

En cuanto a la naturaleza de las organizaciones, son sistemas sociales basados

en el interés comun:
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e Las organizaciones son sistemas sociales dindmicos abiertos. Son sistemas por-
que todas sus partes son interdependientes y estdn sometidas a mutuas influen-
cias. Son sistemas sociales porque estdn formados por personas. Son sistemas
dindmicos porque no son conjuntos de relaciones estaticas como las que se plas-
man en sus organigramas, sino que todas las partes del sistema cambian cons-
tantemente. Son sistemas abiertos porque se relacionan con su entorno social,
recibiendo sus influencias e influyendo en é€l.

* Existe un interés comtin no sélo entre las personas de la organizacion, sino entre
el conjunto y cada una de las personas que lo forman. Las organizaciones nece-
sitan a las personas y €stas necesitan a las organizaciones. Las personas aspiran
a conseguir sus propios fines por medio de las organizaciones, y las organiza-
ciones necesitan a las personas para lograr sus objetivos. Si no hubiera intereses
mutuos, las organizaciones no existirian; no tendria sentido reunir a una serie de
personas e impulsar la cooperacion entre ellas.

En cuanto a la organizacion, el comportamiento organizativo la estudia como
un todo global. Se basa en un enfoque integrador, es decir, bajo una perspectiva
general en la que las relaciones entre las personas y la organizacion se interpretan
en funcién de la persona completa, del grupo total, de la organizacién global y del
sistema social como un todo.

5. LAS ORGANIZACIONES Y LAS PERSONAS

Unas organizaciones, como las empresas fabricantes de muebles, elaboran bie-
nes, en tanto que otras, como las entidades deportivas, producen servicios.

Unas empresas se financian sélo con capital privado, y otras reciben subvencio-
nes de organismos publicos.

Algunas, como las navieras, necesitan realizar grandes inversiones, en tanto que
otras, como las que proporcionan servicios de asesoria profesional, pueden tener
éxito sin apenas invertir en otro activo que no sea la formacién de sus expertos.

Hay empresas que precisan grandes campaiias mercadotécnicas para vender
productos de consumo masivo, mientras que otras pueden limitarse a ser conocidas
en la reducida zona en la que operan.

Pero todas ellas necesitan buenos recursos humanos.

El éxito de cualquier empresa radica en contar con personas bien dirigidas.

Frecuentemente se argumenta que los recursos humanos son mds importan-
tes en las organizaciones que prestan servicios que en las de produccién de bienes.
Se sefiala que el éxito de estas tltimas depende mds de la capacidad de su maquina-
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ria, de su tecnologia, de la calidad de sus materias primas, etc., que de sus recursos
humanos.

No es cierto. Lo mas importante para el €xito de cualquier organizacién son las
personas que la integran. Si esas personas han sido bien seleccionadas, bien forma-
das, bien integradas en los grupos de trabajo, y se encuentran identificadas con los
objetivos de la organizacion, ésta tendra éxito.

Si una empresa industrial cuenta con unos equipos de produccién excelentes,
con una tecnologia puntera y con unos magnificos materiales, que le permitirian
producir con calidad y con bajos costes, pero no tiene unos buenos recursos huma-
nos, esta abocada al fracaso.

En realidad, una empresa que no cuenta con unos recursos humanos adecuados
normalmente no tendrd unos buenos recursos de cualquier otro tipo, pues son las
personas quienes seleccionan los equipos de produccion, quienes crean y eligen la
tecnologia, quienes innovan, quienes seleccionan los materiales, etc.

Aunque esta perspectiva no ha sido comtn a todos los enfoques de la direccién
y administraciéon de empresas, no se debe olvidar que los recursos humanos son
personas.

Todas las organizaciones cuentan con personas. Cuando se las contempla desde
el punto de vista de la organizacidn, las personas son recursos. no son recursos
inanimados como la tierra o el capital; son recursos humanos. Pero no dejan de ser
personas.

Aunque estos recursos no figuran en los balances contables de las empresas, son
su activo mas importante y el mds rentable de todos.

Abhora bien, no basta con que cada una de las personas de la organizacién sea
excelente. El éxito depende también de la forma en que interactian las personas y de
su relacion con la organizacién. Por ello, es importante que las personas se encuen-
tren bien dirigidas.

Las personas dependen de las organizaciones en las que tienen su trabajo. Lasor-
ganizaciones existen gracias a los esfuerzos cooperantes de sus personas.

Las organizaciones y las personas dependen unas de otras.

6. LAS ORGANIZACIONES Y LA SOCIEDAD

El éxito de las organizaciones depende del entorno en el que desarrollan su
actividad. Por ejemplo, para que nazcan y crezcan empresas privadas, el Estado ha
de proveer un medio ambiente estable; un contexto donde se cumplan los contratos,
se minimicen los delitos contra las personas y sus bienes, el éxito se vea acompafiado
por el beneficio, etc.
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Pero, a su vez, el progreso y el bienestar de la sociedad dependen del éxito de
las organizaciones. Sélo ellas pueden aliviar la pobreza, encontrar nuevas formas
de energia, encontrar la curacién para antiguas y nuevas enfermedades, desarrollar
nuevas tecnologias en la informdtica y la comunicacion, y, en general, hacer frente
a los cambios que hacen posible el progreso y el bienestar social.

Cuanto mejor funcionan las organizaciones, mas sencillo resulta que la sociedad
progrese. Por consiguiente, desde el punto de vista social, la mejora continua de
las organizaciones privadas y publicas constituye un objetivo fundamental.

7. EVOLUCION HISTORICA

7.1. La Revolucion Industrial

El primer hito fundamental en la evolucién del comportamiento organizativo fue
la Revolucién Industrial.

Hasta la Revolucién Industrial la mayor parte de las organizaciones (con excep-
cion de la Iglesia Catdlica Romana, y de los Estados y sus ejércitos) eran muy peque-
fas. Las personas trabajaban solas o en grupos de trabajo tan pequefios que sus
relaciones se resolvian facilmente.

Existe cierta tendencia a pensar que la Revolucién Industrial fue el inicio de
la consideracién del trabajo como castigo divino. En realidad, con anterioridad las
condiciones de trabajo eran brutales y extenuantes. En el campo y en la ciudad se
trabajaba para sobrevivir y en condiciones extremas, desde el amanecer hasta el
anochecer, con escasez de recursos y en un ambiente de suciedad, peligro y prolife-
racion de enfermedades.

7.2. Los desarrollos iniciales

En los comienzos de la Revolucién Industrial las condiciones de los trabajadores
no mejoraron, pero se fue creando un excedente de bienes y servicios en la industria
que proporciond a los trabajadores salarios mas altos, horarios mas breves y mayor
satisfaccion (0 menor insatisfaccioén) en su trabajo.

Sin embargo, en esa época se concibe al hombre como un elemento de la produc-
cién, como si de una miquina se tratara. La mecanizacion hizo que se degradaran
las condiciones de trabajo de muchas personas. Dado el clima de descontento produ-
cido por la industrializacion, a finales del siglo X1x, en muchas empresas se crearon
los secretariados sociales, encargados de paliar la conflictividad laboral ayudando
a los trabajadores en sus problemas de educacion, vivienda, salud y condiciones de
trabajo.
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La Escuela de la Direccion Cientifica se inicié con los estudios realizados por
Frederick W. Taylor en la Midvale Steel Company en 1882. Sus estudios fueron
ampliados y mejorados por Frank y Lillian Gilbreth y Henry L. Gantt, junto con
cientos de directivos, investigadores y asesores de empresas que hicieron que en
1912 los métodos de esta escuela constituyeran ya practicas generalmente conocidas
y utilizadas.

Los cambios generados por Taylor en la administracion prepararon el camino
para el posterior desarrollo del comportamiento organizativo.

Desde sus primeras investigaciones, Taylor descubri6 la existencia de ciertas
limitaciones al aumento de la productividad provenientes del temor de los trabajado-
res a perder su empleo y a la escasa predisposicion de los empresarios a compensar
econdémicamente a los trabajadores mas productivos. Aunque en muchos casos se ha
demostrado que el aumento de la productividad crea mas empleos, persiste todavia
el temor de los trabajadores a perderlos. Por ello, cuando una nueva persona entra
a trabajar en una empresa, los demds trabajadores le sefialan la tasa de produccién
socialmente aceptable que debe mantener. Los trabajadores que superan esta norma
tacitamente establecida son rechazados por el grupo y conminados a que la acaten.
Ademas, la falta de compensacién econdmica a la mayor productividad hace que
no existan incentivos para aumentarla.

La idea fundamental de Taylor fue la aplicacién de métodos cientificos a la orga-
nizacion del trabajo; decia que “siempre existe un método mejor para hacer cualquier
cosa’. Tales métodos se basaban en una descomposicién y racionalizacion de las
tareas que deberian aumentar el rendimiento de los trabajadores, con lo que se eleva-
ria su remuneracion, y se reduciria su fatiga. Uno de sus muchos éxitos lo obtuvo en
el estudio del trabajo de un conjunto de obreros ocupados de cargar bloques de hierro
en vagones ferroviarios. Reduciendo el peso de los bloques y dejando un tiempo
de descanso entre cada cierto nimero de cargas, consiguié que cada uno pasara de
cargar diariamente 12,5 toneladas a cargar 47,5, y que su remuneracion pasara de
1,15 dodlares diarios a 1,85.

Taylor consideraba que la aplicacién de sus métodos favorecia tanto a la empresa
como a los trabajadores, pues ambos se beneficiaban de los aumentos de produc-
tividad. Estos se consiguen mediante mejores métodos de trabajo y no mediante
mayores esfuerzos de los trabajadores.

En esencia, los procedimientos organizativos de esta escuela se basan en una
extremada division del trabajo y especializacion, con arreglo a las siguientes fases:

1. El trabajo de cada operario se descompone en sus diferentes operaciones.
2. A cada operario se le encarga solamente un tipo de operacion.

3. Posteriormente, cada operario se limita a repetir constantemente la operacion
que se le ha encomendado.
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La especializacion de los trabajadores permite que realicen las tareas con mayor

rapidez, con lo cual la produccién aumenta, los costes se reducen y se eleva la retri-
bucién al mismo tiempo que los beneficios de la empresa. Es mas, segtin Taylor, si
no se benefician econdmicamente tanto la empresa como sus trabajadores, los méto-
dos serdn un fracaso.

Tabla 1.4. Los cuatro principios de Taylor

» Estudio cientifico del trabajo

e Seleccion cientifica, formacién y desarrollo de los trabajadores
e Cooperacion entre los trabajadores y la direccién

* Divisién del trabajo entre la direccion y los trabajadores

Para la aplicacion de lo que €l denominé organizacion cientifica, Taylor esta-

blecid los cuatros principios siguientes:

1.

Estudio cientifico del trabajo. Se trata de determinar el mejor método de tra-
bajo realizando un estudio de los tiempos y movimientos que requiere, optimi-
zando la secuencia de tales movimientos u orden en el que se deben realizar,
y eliminando los movimientos innecesarios.

Seleccion cientifica, formacién y desarrollo progresivo de los trabajadores.
Los trabajadores deben ser seleccionados por su adecuacién al trabajo que se
les va a asignar, e instruidos para llevarlo a cabo segtin el método establecido.
Cuando se implanta un nuevo método y un trabajador no resulta adecuado para
él, es responsabilidad de los directivos el asignarle a otro trabajo.

Cooperacion entre los trabajadores y la direccién para incorporar los cambios
de métodos y procedimientos que sean necesarios. Aunque tanto los operarios
como los directivos necesitaran algin tiempo para aceptar los nuevos méto-
dos, deben ser conscientes de que han de trabajar segtin principios cientifi-
cos; ha de llegarse a una unién reciproca entre los trabajadores cientificamente
seleccionados y la ciencia.

Divisién del trabajo entre la direccidn y los trabajadores. La direccién se
ocupa de dirigir; los trabajadores se ocupan de trabajar. Taylor justificaba esta
divisién porque posiblemente el trabajador no estd preparado para dirigir,
porque no se puede programar y ejecutar el trabajo al mismo tiempo, y por la
necesaria especializacién de las funciones directivas. No obstante, también
seflalé la necesidad de que la direccidn y los trabajadores formaran un equipo
de trabajo coordinado y cooperante. El propio Taylor utilizé el ejemplo de un
equipo de béisbol para ilustrar esta necesidad: cada jugador puede conocer su
propio trabajo, pero si el equipo no trabaja conjuntamente, no podrdn cose-
charse éxitos.
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Los principales errores de Taylor fueron los siguientes:

1. Su excesiva abstraccion y rigidez. Segun él, la organizacion cientifica era una
ciencia exacta y el individuo no era sino una méquina cuya tnica aspiracion
es ganar dinero. No comprendi6 la naturaleza humana y cre6 malestar y opo-
sicién en los trabajadores. Por ejemplo, llegd a recomendar despedir a los que
no quisieran o no pudieran alcanzar el rendimiento fijado por €1, y definié como
“estandar normal” a la mdxima cantidad de trabajo que puede desarrollar un
obrero de gran capacidad.

2. El exceso de especializacion, que reduce las posibilidades de desarrollo de la
persona y constrifie su personalidad.

3. La separacion radical entre direccion y trabajo. Una persona no puede progra-
mar o ejecutar solamente, sino que siempre realiza en diversa medida ambos
aspectos del trabajo.

Dada la fama que llegd a tener Taylor, surgieron por doquier “expertos en pro-
ductividad” que fueron fijando tiempos cada vez mds estrechos, estdndares de rendi-
mientos mas elevados y primas de productividad menores, llegando a quebrantar el
principio de Taylor de que las ganancias obtenidas con el aumento de productividad
se repartieran entre la empresa y los trabajadores segin su rendimiento efectivo.

Tabla 1.5. Los principales errores de Taylor

* Excesiva abstraccion y rigidez
e Exceso de especializacion
e Separacion radical entre direccion y trabajo

En la primavera de 1911, los sindicatos americanos se opusieron a la realiza-
cién de un estudio de tiempos en los astilleros de Rock Island. En el verano de ese
mismo afio hubo una huelga general ante la tentativa de introducir sistemas de incen-
tivos en la fundicion de Watertown. En 1912, la Cdmara de Representantes nombrd
un Comité de Encuesta, ante el que comparecié Taylor, que concluyé que en nin-
guin caso de estudio de tiempos se habia llegado a un ritmo de trabajo insostenible.
No obstante, la Cdmara prohibid la asignacion de fondos para estudios de tiempos en
astilleros del Estado y en las oficinas de Correos. En 1913 y 1914, la American Fede-
ration of Labor dict6 resoluciones de condena de los métodos taylorianos. En 1915, la
Cédmara y el Senado americanos prohibieron los estudios de tiempos y los sistemas
de remuneracién por incentivos en la Administracién Publica, y en 1916 se hizo otro
tanto en el ejército y en los servicios civiles. El 21 de marzo de 1916 muri6 Taylor.

Los estudiantes preguntan a menudo si atn es posible la aplicacion de los méto-
dos de la Escuela de la Direccion Cientifica. La respuesta es que se siguen aplicando
y mucho. Ademds, es conveniente aplicarlos, pero no con tanta rigidez como la pre-
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conizada por Taylor y sus seguidores. Si es posible simplificar un trabajo, reducir la
fatiga que provoca y aumentar la productividad eliminando movimientos que son
innecesarios o, en general, racionalizdndolo, debe hacerse, pero con sometimiento
a una serie de restricciones de caricter psicoldgico y social.

El éxito de Henry Ford es uno de los ejemplos mas mencionados en este tema.
Revolucion6 la industria de produccién de automdviles introduciendo rapidas cade-
nas de produccién y ensamblaje que le permitieron reducir los costes, aumentar la
produccidn y fijar unos precios mds bajos. Todo ello también le permitié pagar a sus
trabajadores cinco dodlares al dia, que era mds del doble de lo que se pagaba en las
otras empresas norteamericanas del mismo sector.

7.3. La Escuela de las Relaciones Humanas
o del Comportamiento Organizativo

Los origenes del comportamiento organizativo como campo de estudio suelen
situarse a finales de la década de los afios veinte, que es cuando investigadores pro-
venientes de diversos campos de conocimiento comenzaron a analizar este objeto
material que es la organizacién desde el punto de vista de comprender, explicar,
predecir y cambiar el comportamiento humano dentro de las organizaciones.

A las necesidades humanas se les fue concediendo mas importancia a medida
que se popularizaron las ideas provenientes de la Escuela de las Relaciones Huma-
nas, cuyos origenes se suelen situar en 1927.

En ese afio Elton Mayo, F.J. Roethlisberger y un grupo de investigadores de la
Universidad de Harvard se trasladaron a una planta de la Western Electric Com-
pany en Hawthorne, cerca de Chicago, para estudiar la relacion existente entre las
modificaciones de las condiciones fisicas de trabajo (intensidad de la luz, nivel de
ruido, etc.) y la productividad de los trabajadores. Hoy se denomina experimentos
de Hawthorne a esta serie de investigaciones que revelaron que el dinero y la segu-
ridad en el empleo no son los unicos factores de motivacion, y que condujeron al
desarrollo de las relaciones humanas como enfoque motivacional, dando lugar, asi,
a la creacion de la que entonces se denominé Escuela de las Relaciones Humanas,
y que més tarde se llamé Comportamiento Organizativo.

En uno de los experimentos se redujo la intensidad de la luz y, sorprendente-
mente, el rendimiento de las seis trabajadoras que se estaban investigando no se
modificé apenas. El experimento se repitié con las mismas trabajadoras, compro-
bandose, incluso, que su productividad se elevaba. Tras algin tiempo de investi-
gacioén se descubrié que la razén de la mayor productividad se encontraba en las
propias trabajadoras; en la forma en la que se sentian en relacién con su trabajo y al
grupo. Separandolas en un pequefio grupo, pidiéndolas ayuda y cooperacion, los
investigadores habian hecho que las trabajadoras sintieran de otro modo su propia
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valia y que, ademads, se formara un equipo unido para ayudar a la empresa a resolver
un problema importante.

A este fendmeno se le denomina efecto de Hawthorne: las personas tienen
mayor productividad cuando se sienten importantes y apreciadas que cuando se las
trata como meras maquinas. La importancia de este descubrimiento no es que nie-
gue el efecto motivador del dinero, sino que manifiesta la existencia de otros factores
de motivacion.

La Escuela de las Relaciones Humanas puso de manifiesto que los objetivos de
eficiencia de la Escuela de la Direccién Cientifica tenian que equilibrarse con las
necesidades humanas. Taylor increment6 la produccién racionalizdndola, mientras
que Mayo y sus seguidores se esforzaron en aumentar la produccién humanizandola.

A Mayo se le suele considerar el padre del comportamiento organizativo.
Su investigacion ha recibido criticas importantes por no haber sido adecuadamente
controlada e interpretada. Pero sus conceptos fundamentales, como la existencia de
un sistema social dentro del ambiente de trabajo, han resistido el paso del tiempo.
Por otra parte, se trat6 de una investigaciéon importante en torno a la conducta
humana en el trabajo cuya influencia fue muy amplia.

Tabla 1.6. Razones del interés por las relaciones humanas

e Se cubri6 un vacio

e Otros estudios posteriores

* Movimientos sociales

e Perdida de la percepcion de la relacion entre el esfuerzo y su resultado

El elevado apoyo que prestaron a estas investigaciones tanto profesores univer-
sitarios como directivos de empresas hizo que surgiera un interés creciente por las
relaciones humanas, de modo que en la década de los afios cincuenta el tema habia
adquirido un altisimo nivel de difusién. Algunas de las razones de tal popularidad
fueron las siguientes:

1. Vino a cubrir el vacio existente en materia de administracién de empresas res-
pecto a otras dreas de conocimiento. Es como si se hubiera estado esperando la
llegada de algo que ocupara ese vacio.

2. A los estudios de Mayo y Roethlisberger siguieron otros en la misma linea que
mantuvieron el interés por esta materia.

3. A raiz de estos resultados se produjeron movimientos sociales que reclamaron
un clima de trabajo y un trato mas humano. Se comenz6 a exigir mas responsa-
bilidad a las organizaciones en el trato a sus empleados.

4. A medida que crecieron las empresas y que fue aumentando su complejidad, el
trabajador, cada vez mas especializado en su tarea, perdi6 la percepcion de la
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relacion entre su trabajo y el producto final. Por ello, los elementos de motivacion
hubieron de pasar a ser otros: los que estos estudios ponian de manifiesto.

Como consecuencia, aparecieron multitud de “expertos en relaciones humanas”
muchos de los cuales se limitaban a dar recetas con las que manipular sutilmente
a las personas.

7.4. Las teorias X e Y de McGregor

Las teorias X e Y de Douglas McGregor, contenidas en un trabajo publicado
originalmente en 1957 ejercieron una gran influencia en el avance y maduracion del
comportamiento organizativo.

McGregor observo que el comportamiento del lider depende en gran medida de
la visién que tenga de las personas, e identificd dos posiciones extremas que deno-
mino teorias X e Y. En la siguiente tabla se recogen los supuestos de ambas teorias.

Tabla 1.7.
Supuestos de la teoria X Supuestos de la teoria Y

En general, las personas: En general, las personas:

1. Trabajan lo menos posible 1. Consideran al trabajo natural como el
juego

2. Carecen de ambicién 2. Se autodirigen hacia la consecucién de
los objetivos que se les confian

3. Evitan las responsabilidades 3. En ciertas condiciones, buscan respon-
sabilidades

4. Prefieren que les manden 4. Tienen imaginacién y creatividad

5. Se resisten a los cambios 5. Sienten motivacién y desean perfeccio-
narse

6. Son crédulas y estdn mal informadas 6. Asumen los objetivos de la empresa si

reciben compensaciones por lograrlos

7. Harfan muy poco por la empresa si
no fuera por la direccién

Las dos teorias se sitian en los extremos entre los supuestos tradicionales y auto-
craticos sobre las personas (teoria X) y los supuestos basados en los resultados de los
estudios sobre las relaciones humanas (teoria Y). McGregor se basa en la razonable
suposicion de que la mayor parte de las decisiones de los directivos se basan en la
idea que tengan sobre sus subordinados.

La teoria X comporta un método autocratico de direccion. Presupone que a la
mayoria de las personas les desagrada el trabajo y hacen todo lo posible por evitarlo,
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son egoistas e indiferentes a las necesidades de la organizacién, tienen pocas ambi-
ciones y evitan la responsabilidad a toda costa. Las compensaciones habitualmente
utilizadas para motivarles no contrarrestan su aversion al trabajo, por lo que la Gnica
manera de conseguir que desempefien adecuadamente su cometido es coaccionarles,
amenazarles y controlarles. Hay directivos que no admiten que tienen esta opinién
de las personas y que, sin embargo, con su forma de actuar demuestran que su opi-
nién sobre sus subordinados se ajusta a la teoria X.

Cuando McGregor publicé su trabajo la mayoria de los directivos mantenian
implicitamente los supuestos descritos por la teoria X, ya que el tipo de decisiones
que tomaban se ajustaban al comportamiento propio de quien sostiene esa teoria.

La teoria Y parte de un enfoque humanista y de apoyo en la direccioén de las
personas. Presupone que las personas no son perezosas ni indolentes, y que cual-
quier comportamiento que pudiera dar lugar a esa consideracion se debe a sus expe-
riencias con las organizaciones, pero que, si se las proporciona un ambiente propicio
y unas condiciones adecuadas para liberar su potencial, el trabajo les resultara tan
natural como el juego o el descanso. En esas condiciones no necesitardn el control
externo pues se dirigirdn por si mismas hacia los objetivos propuestos y se autocon-
trolardn para no apartarse del comportamiento adecuado a su consecucion. Asi, el
papel del directivo se limita a producir ese ambiente y esas condiciones.

Pues bien, McGregor sefial6 que la vision que el directivo tiene de sus subordina-
dos inicialmente redunda en un cierto comportamiento del propio directivo, pero, al
final, es el comportamiento de los propios empleados el que se ve afectado. Es decir,
aunque en principio esa vision sea equivocada, se transforma en una realidad:

* Si un directivo piensa que sus subordinados son como los describe la teoria X,
utilizard un estilo autocrdtico y, tras un periodo de tiempo, la mayoria de los
empleados se rebelardn contra este autoritarismo y esta falta de participacion
resistiéndose a la direccion, evitando responsabilidades, trabajando lo menos
posible, y, en definitiva, asumiendo comportamientos como los resefiados por
la teoria X.

* Si, por el contrario, el superior estima que sus subordinados estan bien descri-
tos, en su mayoria, por la teorfa Y, tenderd a ser democratico, motivard a los
empleados, les dard responsabilidades, etc., y, tras un periodo de tiempo, sus
subordinados responderdn con madurez, responsabilidad y gusto por el trabajo.
Por supuesto, esto no es una norma sin excepciones: evidentemente existen per-
sonas que se adecuan a la descripcion de la teoria X, y puede ser un desastre
tratar con el estilo de liderazgo propio de la teoria Y a quienes se ajustan a la
teoria X y no estdn dispuestos a cambiar.

Segun McGregor, en las empresas no se habia atendido a las realidades de las
personas, sino que se habian basado en el conjunto de supuestos propios de la teo-
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ria X sin contrastarlos, cuando la mayoria de las personas se ajustaban mejor a los
supuestos de la teoria Y.

McGregor no negaba que algunas personas se acercaran mas a la teoria X, pero
afirmaba que la gran mayoria poseia buena parte de las caracteristicas descritas por
la teoria Y; caracteristicas que era posible desarrollar cambiando las pricticas de la
direccion.

Quiza por su sencillez y por su légica inherente, las ideas de McGregor adquirie-
ron una enorme popularidad, siendo tema comun de conversacién en los foros uni-
versitarios y empresariales. Su contribucion tuvo una enorme relevancia para dotar
al comportamiento organizativo de la madurez que necesitaba.

En los afios sesenta la mayoria de las ideas pasajeras propias de la década ante-
rior habian desaparecido casi completamente y el comportamiento organizacional se
habia establecido ya como disciplina con toda firmeza.

RESUMEN

La fuente de ventaja competitiva mas sélida de una empresa se encuentra en las
personas que la integran. Por lo tanto, una de las formas mas efectivas de asegurar la
ventaja competitiva es utilizar del mejor modo posible los conocimientos, capacida-
des, habilidades, talentos y otros valores de las personas de la organizacién.

Una organizacién es un conjunto de personas y elementos materiales dirigidos,
bajo el principio de la divisién del trabajo, con el fin de conseguir objetivos que no se
podrian alcanzar mediante el esfuerzo individual aislado.

Por consiguiente, toda organizacién cuenta con cuatro elementos: un objetivo,
que es la razén de su existencia y que mantiene unidas a las personas, confiriéndoles
un sentido; elementos personales, que son el elemento fundamental, y materiales; la
direccion, que estd formada por un conjunto de personas que atinan los esfuerzos de
las demads y los dirigen hacia el objetivo comtin; y la divisién del trabajo que hace
posible la especializacion.

Este cuarto elemento es de la mayor importancia y ha sido fundamental en el
desarrollo de las sociedades modernas. La Revolucion Industrial se basé en la divi-
sién del trabajo, es decir, en la dedicacion de cada persona a una sola tarea de un tra-
bajo. La division del trabajo ha sido el instrumento mas poderoso para el desarrollo
econdmico del mundo.

El comportamiento organizativo consiste en el estudio y la aplicacién de conoci-
mientos relativos a la manera en que las personas actdan dentro de las organizaciones.

El objeto material de estudio del comportamiento organizativo es la organiza-
cion. Su objeto formal, es decir, el particular punto de vista desde el que se estu-

42 COMPORTAMIENTO HUMANO Y HABILIDADES DIRECTIVAS



dia ese objeto material, es comprender, explicar, predecir y modificar el comporta-
miento humano dentro de la organizacién.

Por tanto, el comportamiento organizativo es un campo de conocimiento que se
centra en las personas: estudia el comportamiento de las personas individuales, el de
los grupos de personas, y el de las propias organizaciones en su conjunto.

Los elementos fundamentales del comportamiento organizativo son las perso-
nas, la estructura, la tecnologia y el entorno:

* Las personas forman la organizacion, tanto individualmente consideradas como
en forma de grupos. Ellas crean la organizacion y ésta existe para alcanzar sus
objetivos.

* Laestructuraestablece las relaciones entre las personas dentro de la organizacion.

* Latecnologia permite que las personas realicen mas trabajo con menor esfuerzo,
y que se realicen nuevos trabajos para alcanzar nuevos objetivos que no eran
viables antes de la existencia de una nueva tecnologia.

* El entorno condiciona el comportamiento de las organizaciones y de los grupos
e individuos.

Las organizaciones y las personas dependen unas de otras y el éxito de las orga-
nizaciones depende del entorno en el que desarrollan su actividad. Pero, a su vez,
el progreso y el bienestar de la sociedad dependen del éxito de las organizaciones.

El comportamiento organizativo parte de unos supuestos fundamentales que
hacen referencia al ser humano, a la naturaleza de las organizaciones y, como resul-
tado, a la consideracién integral de la organizacion.

Los origenes del comportamiento organizativo como campo de estudio suelen
situarse a finales de la década de los afos veinte, que es cuando investigadores pro-
venientes de diversos campos de conocimiento comenzaron a analizar este objeto
material que es la organizacién desde el punto de vista de comprender, explicar,
predecir y cambiar el comportamiento humano dentro de las organizaciones.

La Escuela de las Relaciones Humanas puso de manifiesto que los objetivos de
eficiencia de la Escuela de la Direccién Cientifica tenian que equilibrarse con las
necesidades humanas. Taylor increment6 la produccién racionalizdndola, mientras
que Mayo y sus seguidores se esforzaron en aumentar la produccién humanizandola.

A Mayo se le suele considerar el padre del comportamiento organizativo.
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CUESTIONES DE AUTOCOMPROBACION

Responda verdadero o falso:

1.
2.

Una organizacién no comporta elementos materiales.

Uno de los supuestos basicos del comportamiento organizativo con relacién a la
naturaleza de la persona es que, aunque todas las personas tienen mucho en
comun, no existen dos personas iguales, por lo cual no se puede tratar a todas
del mismo modo.

Una de las fases de la divisién del trabajo y la especializacion de la Escuela de la
Direccién Cientifica es encargar a cada operario solamente un tipo de operacion.

Con el efecto Hawthorne se explica en parte la diferencia de productividad entre
las personas segun el trato que se las dispensa.

A Mayo suele considerarsele el padre del comportamiento organizativo.

Marque la respuesta correcta:

1.

Sefiale cudles de los siguientes fueron algunos de los principales errores de Taylor:
a) Su excesiva abstraccion y rigidez.

b) El exceso de especializacion.

c) La separacion radical entre direccion y trabajo.

d) Todas las anteriores.

Identifique los elementos fundamentales del comportamiento organizativo:
a) Personas.

b) Tecnologia.

¢) Entorno.

d) Todas las anteriores.

Sefiale cudl de los siguientes no es uno de los principios de Taylor:
a) Estudio cientifico del trabajo.

b) Seleccion cientifica, formacién y desarrollo de los trabajadores.
¢) Cooperacion entre los trabajadores y la direccion.

d) Ninguna de las otras.

McGregor:
a) Negaba que algunas personas se acercaban mds a la teoria X.
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b)

©)

d)

Afirmaba que la gran mayoria poseia buena parte de las caracteristicas des-
critas por la teoria Y.

Afirmaba que la gran mayoria poseia buena parte de las caracteristicas des-
critas por la teorfa X.

Se aproxim¢ a las ideas de Taylor.

Segun McGregor, en las empresas:

a)
b)

©

d)

No se habia atendido a las realidades de las personas.

Se habian basado en el conjunto de supuestos propios de la teoria X sin
contrastarlos.

La mayoria de las personas se ajustaban mejor a los supuestos de la teo-
ria Y que a los de la teorfa X.

Varias de las respuestas anteriores son correctas.

Solucién a las preguntas de verdadero o falso:

1.

2.

Es falso. Una organizacion es un conjunto de personas y elementos materiales
dirigidos, bajo el principio de la divisién del trabajo, con el fin de conseguir
objetivos que no se podrian alcanzar mediante el esfuerzo individual aislado.

Es verdadero. Se parte de cuatro supuestos bdsicos relativos a la naturaleza de
la persona:

Aunque todas las personas tienen mucho en comtn, no existen dos personas
iguales, por lo cual no se puede tratar a todas del mismo modo.

Cada persona tiene un conjunto de capacidades, pero lo que se emplea es la
persona como un todo, no siendo posible seleccionar algunas de sus capa-
cidades y emplear sdlo a éstas, prescindiendo de las demads. Por otra parte,
la vida privada no se puede separar de la vida laboral, ni el desarrollo pro-
fesional se puede separar del desarrollo personal. La evidencia sugiere que
no se puede tratar a una persona tan s6lo como un empleado, sino que ha de
hacerse como la persona lo interioriza, es decir, en su integridad. Las perso-
nas actdan como seres humanos totales y asi debe considerarselas.

Las personas tienen necesidades y deseos, por lo que pueden ser motivadas.
Existe una forma positiva de hacerlo (la mas adecuada y deseable) que con-
siste en demostrar cémo determinadas acciones aumentardn la satisfaccion
de sus necesidades, o de una forma negativa, amenazando con una satisfac-
cién reducida a menos que la persona siga un curso de accidn exigido.

Las personas tienen dignidad. Es una evidencia, pero no siempre ha sido
ni es reconocida. no hace falta referirse a la consideracién mecanicista del
hombre, en la que se le tenia como un elemento més del proceso de pro-
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3.

5.

duccién. Piénsese que hoy todavia existe la esclavitud y la explotacion del
hombre por el hombre.

Es verdadero. Las fases de la division del trabajo y la especializacién de la
Escuela de la Direccion Cientifica son las siguientes:

1. El trabajo de cada operario se descompone en sus diferentes operaciones.
2. A cada operario se le encarga solamente un tipo de operacion.

3. Posteriormente, cada operario se limita a repetir constantemente la opera-
cién que se le ha encomendado.

Es verdadero. Se denomina “efecto Hawthorne” a aquel por el cual las perso-
nas tienen mayor productividad cuando se sienten importantes y apreciadas que
cuando se las trata como meras maquinas.

Es verdadero. A Mayo se le suele considerar el padre del comportamiento orga-
nizativo.

Solucion a las preguntas de respuesta miiltiple:

1.

La respuesta correcta es todas las anteriores. Todos los enunciados se corres-
ponden con lo que se consideran errores del planteamiento propio de Taylor.

La respuesta correcta es todas las anteriores. Los elementos fundamentales del
comportamiento organizativo son las personas, la estructura, la tecnologia y el
entorno.

La respuesta correcta es ninguna de las otras. Los principios de Taylor son:

— Estudio cientifico del trabajo.

— Seleccién cientifica, formacion y desarrollo de los trabajadores.

— Cooperacion entre los trabajadores y la direccion.

— Divisién del trabajo entre la direccion y los trabajadores.

McGregor no negaba que algunas personas se acercaran mas a la teoria X, pero
afirmaba que la gran mayoria poseia buena parte de las caracteristicas des-

critas por la teoria Y (respuesta b); caracteristicas que era posible desarrollar
cambiando las pricticas de la direccion.

Segtin McGregor, en las empresas no se habia atendido a las realidades de las
personas, sino que se habian basado en el conjunto de supuestos propios de la
teorfa X sin contrastarlos, cuando la mayoria de las personas se ajustaban mejor
a los supuestos de la teoria Y. Por consiguiente, las tres primeras respuestas
son correctas y debe marcarse la d): varias de las respuestas anteriores son
correctas.
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