Unidad 1.

Las Organizaciones.

Concepto.

Es un conjunto de personas o agrupaciones humanas que se constituyen para el logro de determinados fines.

Características de las organizaciones según Etzioni:
· División de trabajo, comunicaciones y responsabilidades.
· La presencia de uno o más centros de poder que controlan los esfuerzos de la organización y los dirigen hacia sus fines.

· La sustitución de sus participantes, pudiendo remover de sus funciones a quienes no desempeñen satisfactoriamente su función dentro de esta.
Fines de la organización.
Los fines son el estado de cosas que la organización pretende alcanzar. Tal es así que la actividad de la organización tendrá como fin esos objetivos.
Estos fines se ordenan jerárquicamente, de manera que se realicen primero los objetivos de menor nivel que conllevan mayor nivel de operabilidad, para luego realizar los de mayor nivel que sugieren un nivel de operabilidad menor.
Muchas veces los objetivos personales de los empleados se anteponen a los objetivos de la organización, y esto genera conflictos.
A medida que la organización evoluciona se van sumando y descartando objetivos, pueden descartarse por su imposibilidad en el cumplimiento o bien porque han sido cumplidos y pueden sumarse objetivos debido a las necesidades de la organización o bien por establecer nuevas metas.
Clasificación de las organizaciones.
· Dependiendo de quien detenta la propiedad puede ser mixta, estatal o privada.

· Depende de sus objetivos en: Sin fines de lucro o con fines de lucro.

· Depende de su forma jurídica sociedad anónima, de responsabilidad limitada, de capital e industria,  colectiva, de hecho, etc.
· Depende de la composición de su capital en nacionales, extranjeras y mixtas.

· Dependiendo de su tamaño en grandes, pequeñas o medianas, y un ultimo criterio que agrupa pequeñas y medianas llamado pymes.

Gary Dessler las divide en dos categorías:
· Aquellas cuyo desempeño puede predecirse, con predominio de tareas rutinarias y con características mecanicistas.
· Las denominadas orgánicas, donde la creatividad necesaria para competir en su mercado las condiciona de forma tal que la repetición de algunas tareas se hace difícil de sostener.

Las organizaciones y el medio ambiente.
Las  organizaciones no constituyen sistemas cerrados, sino que son influenciados por su contexto.
La influencia del medio social, afecta a todo el cuerpo social, lo cual se hace patente en las presiones comunitarias en lo que hace al cuidado de la ecología.

La empresa como organización.

En general se define a la empresa como una organización cuyo único fin es la obtención de una ganancia. Sin embargo su principal objetivo es satisfacer la necesidad del cliente.

Al preocuparse por las necesidades de los clientes, las empresas deben innovar a cada momento.

Innovar es el descubrimiento de nuevos  usos que permitan satisfacer nuevas necesidades y la utilización de los recursos productivos que utilizan para mejorar su desempeño, y permite tener utilidad.
La ganancia es la consecuencia del correcto desempeño.

Lo que todas las organizaciones tienen en común es la gerencia, que es la actividad que torna productivos los recursos que la organización posee y administra.

· Organización formal: Es impersonal, genera relaciones ideales en las cuales cada individuo cumple sus funciones teniendo en cuenta los objetivos de la organización.

En esta interactúan los individuos como tales o en grupos, tanto los que desarrollan su actividad dentro como afuera, Ej.: Proveedores o clientes.

· Organización informal: Las personas o grupos que interactúan con la organización tienen influencia en el proceso de formación de los objetivos organizacionales.
Las personas o grupos con su accionar pueden incrementar la cohesión en la medida en que los objetivos organizacionales se aliñen con los propios personales, o por el contrario provocar disociación.
Antecedentes a los estudios de administración.
Los hombres desde el principio de los tiempos han querido mejorar sus productos en relación al esfuerzo que utilizan para obtenerlos. Se genera una relación de mejor producto a menor esfuerzo.

Algunos comprobantes de esto datan de civilizaciones muy antiguas tales como Sumeria, En los cuales los sacerdotes administraban los tributos, de los cuales debían rendir cuentas al sumo sacerdote, por medio de los documentos de inventario, o la civilización Egipcia, donde el sistema de gobierno , los escritos y las estructuras arquitectónicas denotan una clara organización y planificación de trabajo. Solo aludir a la construcción de enormes pirámides hace ver que sin una organización, tales maravillas jamás se podrían haber construido.

Existen documentos Chinos de la antigüedad, en donde incluían catálogos de las tareas que debían desarrollar los diferentes servidores del emperador, donde incorporan aspectos de organización, cooperación, funciones y técnicas de control.

El arte de guerra de Sun Tzu fue escrito hace más de 2500 años y hoy en día es bibliografía obligatoria de la mayoría de los cursos de grado y postgrado que abordan el tema de estrategia.

Los griegos introdujeron la investigación y la ciencia en diversas actividades humanas.
Roma es un ejemplo extraordinario de administración, ya que lo administrativo fue esencial para la organización y control de un bastísimo imperio.

La Iglesia católica es una de las organizaciones formales  más antiguas.
En los últimos 1000 años, con respecto a lo tecnológico, en los primeros 750 años no ha sufrido grandes cambios.

La madera en este periodo tuvo gran importancia, se utilizo tanto para la construcción como para combustible.

El agua, viento y fuerza animal eran las fuentes de energía mas utilizadas.

Con respecto a la organización social, la primer parte del periodo estuvo signado por el feudalismo, estos señores feudales ofrecían seguridad a sus súbditos, que temían el ataque de los bárbaros.
Los artesanos proporcionaban los bienes necesarios para la existencia de la comunidad, trabajaban en sus casas y eran dueños de sus herramientas, estos tenían aprendices que los ayudaban en sus trabajos a cambio de un salario.

Los artesanos comenzaron a formar gremios para protegerse de los mercaderes .Estos pagaban altos precios por la protección del señor feudal.
La caída del imperio Romano hizo insegura la estadía en esas tierras, entonces los ciudadanos optaron por reunirse a los feudos en busca de seguridad, lo cual trajo muchas riquezas a los feudos.

Se crearon Burgos y los campesinos empezaron a sentirse atraídos por los empleos en las nuevas poblaciones y abandonaron los feudos.

Ahora la pobreza había dejado de ser considerada como una virtud, lo social perdió importancia ante lo individual.

La administración eficaz.

 Con la aparición en Inglaterra del primer telar con movimiento mecánico y la primer maquina de hilar algodón, aparte de la construcción de la maquina a vapor comienza la revolución industrial, cuyo capital para la construcción de las fabricas y de las maquinas lo proporcionaba una o varias personas, mientras que la mano de obra era controlada mediante el pago de un salario.

 En la etapa feudal, aunque los campesinos no tenían una vida fácil, al menos sentían la pertenencia a un esquema social. Ahora era diferente ya que las jornadas de trabajo se volvían interminables, vivían en condiciones miserables con sus familias, las cuales también debían trabajar independientemente del sexo o edad.
La división del trabajo, propuesta por Adam Smith, contribuyo a mejorar las condiciones de los trabajadores.
El artesano medieval producía, en tanto que el obrero industrial solo trabajaba en la fábrica, y muchas veces siquiera sabia que era lo que realmente producía.
Los artesanos al no poder adquirir la maquinaria necesaria para producir en masa, comenzaron a trabajar en fábricas, y las bajas en los costos de producción hizo más accesible los productos de estas.

Recién a comienzos del siglo XIX, en Inglaterra, el estado comenzó a generar algunas leyes en defensa de los trabajadores industriales.
Desde 1750 a 1880, el concepto de poder y autoridad tuvieron caracteres absolutos, no solo influían en la política, sino que afectaban las relaciones dentro de la organización, incluyendo la empresa y la familia.

La división del trabajo fue llevada a un ámbito internacional, en donde se sugiere a los países que produzcan aquellos bienes para los cuales estaban mejor preparados y lo intercambien por aquellos que no podían producir.

El empleador no era responsable en ningún aspecto de su empleado, si se enfermaba, por ejemplo, era sustituido por otro.
La mano de obra era abundante y barata, la maquinaria era considerada factor generador de eficiencia.

El uso de la tecnología y el uso de la evolución del conocimiento que hicieron las personas en las organizaciones en las que se desarrollaban han producido grandes cambios, y el medio ambiente actuaba como limites de estos.
Unidad 2.

Administración eficiente.

La eficacia es la obtención de un objetivo, mientras que la eficiencia es la obtención de un objetivo al menor costo.

En los años posteriores a la revolución Industrial se caracterizo por una gran mejora en la productividad respecto del sistema artesanal, con la aplicación de maquinaria y capital, mientras que la eficiencia en la mano de obra era despreciada.

Administración científica.

Taylor consideraba al obrero como un haragán, incapaz de realizar aportes inteligentes.
El creía en el concepto del “homo economicus”, que define al individuo como motivado por el miedo al hambre, el cual responde con esfuerzo exclusivamente ante recompensas salariales y premios.

Decía que los operarios aprendían su trabajo observando el desarrollo de las tareas de sus compañeros, lo cual hacia que las tareas se desarrollaran de diferentes formas.

El decía que siempre existían métodos más eficientes y herramientas mas adecuadas para hacer las cosas, por lo que recomendaba realizar un estricto estudio de tiempos y movimientos antes de definir la manera de realizar las tareas.
Propuso el pago a destajo, que era el pago por pieza producida.

Decía que con la mayor productividad se lograría un mayor volumen en la producción y esto abarataría los costos de los productos y serian accesibles a muchas mas personas.

Los cuatro principios fundamentales.
· Desarrollar para cada elemento del trabajo del obrero una ciencia que reemplace los antiguos métodos empíricos.

· Seleccionar científicamente, y luego instruir, enseñar y formar al obrero.

· Cooperar cordialmente con el obrero, para que todo el trabajo se desarrolle según los principios científicos.

· Distribuir equitativamente el trabajo y la responsabilidad entre la administración y el obrero. La administración asume todo el trabajo que exceda la capacidad del obrero.

División del trabajo.
Es un concepto Tayloriano, el cual decía que cada persona debía hacer un trabajo determinado, había que buscar que empleado era mejor para cada tarea, a esa persona había que capacitarla en función al estudio de métodos de tiempo.
Métodos y tiempos.
Taylor tenía un método de estudio por el cual realizaba un análisis con el objetivote dividir las responsabilidades que recaen sobre la administración de la empresa, en tanto que el control y asistencia al trabajador corresponden al nivel de supervisión, quedando al obrero la responsabilidad de realizar la tarea siguiendo estrictamente las instrucciones recibidas.

Realizo la división de cada tarea en varias más simples, realizo un estudio de tiempos y movimientos  para definir cual era el tiempo promedio en que un operario común, pero bien entrenado podía realizar la tarea.
Así se eliminaba los movimientos improductivos, se seleccionaba el mejor personal para cada tarea, se mejoraba la motivación, etc.

Especialización y supervisión funcional.

La especialización del operario surge de la búsqueda de la eficiencia a partir de la división del trabajo, y el diseño de cargos y tareas simples y elementales la forma de instrumentarlo.

La supervisión funcional implica la especialización en los niveles de supervisión, distintos supervisores (hasta un máximo de 8 para Taylor)  tienen autoridad funcional sobre un mismo subordinado en distintos temas, en forma relativa y parcial.
La idea es que un obrero que realiza tareas correspondientes a distintas actividades debe ser supervisado por un jefe que se especialice en dichas tareas.

La supervisión funcional es un concepto de autoridad dividida y distribuida que no coincide con lo usual para la epoca.
 Aportes de la administración científica.
Es común que se critique que solo se ocupo del aspecto industrial, la concepción de poder y autoridad tan rígida y la concepción del obrero como una suerte de apéndice de la maquina.

Algunos critican de Taylor la falta de consideración de Taylor en cuanto a la vida social de las personas que forman parte de la organización, el compromiso y la orientación profesional de sus miembros, sus interacciones, etc.

Estas críticas son de índole lamentable, ya que los movimientos económicos y sociales triunfan cuando tienen en consideración los valores, usos y costumbres de su época. 
  La administración científica mejoro las condiciones de vida de millones de personas gracias al estudio de métodos y tiempos, la estandarización de herramientas e instrumentos, el planeamiento de tareas y cargos, e innumerables cambios.
El Fordismo.
Ford se destaco por dos motivos: el desarrollo que realizo de la producción en serie y por establecer un claro ejemplo de cómo no se debe gerenciar una organización.

En estos tiempos predominaba un enfoque de producción, en el cual el mercado lo dominaban los vendedores, con demanda superior a la oferta.

Ford desarrollo una “cadena de montaje”, que incorporaba conceptos como la división de tareas sencillas, operaciones repetitivas, línea de montaje, cinta transportadora.

Con esto Ford consiguió una enorme reducción en los costos con un consiguiente incremento de productividad.

Gracias a la implementación de todas las propuestas de Taylor como la división de trabajo, la especialización, el entrenamiento del personal, Etc. Para 1920 el 60% de su personal podía entrenado para su función en un día.

Ford tenía la obsesión de crear un mercado masivo, para el cual debía incluir a individuos de bajos niveles de ingresos.

Para esto disminuyo los tiempos de colocación de sus productos en curso de elaboración, contribuyendo a una optima situación financiera.

La producción en línea y la especialización de los operarios aumentaba la productividad, así ganaba más la empresa, más el operario, y el precio de los automóviles disminuía, poniéndolo más al alcance del consumidor.

Comenzó a decaer por su falta por su falta de cambio, no supo advertir que el mercado necesitaba otro tipo de vehiculo, mas adaptado al gusto de los consumidores y fue en este punto que empresas como general Motor supo aprovechar la resistencia al cambio de Ford.

Escuela de administración industrial y general-Henry Fayol.
La obra mas importante que escribió fue “principios de administración industrial y general”, que se dividía en 4 partes:
· Necesidad y posibilidad de una enseñanza administrativa.

· Principios y elementos de la administración.

· Observaciones y experiencias personales.

· Enseñanzas de la guerra.

Clasifico al conjunto de actividades desarrollado en una empresa en:

· Operaciones técnicas (Procesos de producción, fabricación, etc.)

· Operaciones comerciales (Compra, venta y permutas).

· Operaciones de seguridad ( Protección de bienes y personas)

· Operaciones de contabilidad (inventario, balance, etc.).

· Operaciones administrativas (Previsión, organización, mando, etc.)

Previsión. Para Fayol administrar es prever, organizar, mandar, dirigir, coordinar y controlar.
Prever para farol significa calcular el porvenir y prepararlo: es obrar.

El instrumento de la acción de prever es el “Programa de acción”, que seria una línea a seguir, que debe basarse en los recursos que posee la empresa, la naturaleza e importancia de operaciones en curso y las posibilidades futuras. El programa debe tener unidad, debe ser de uso general dentro de la empresa, flexible, y debe ser preciso. El programa anual debe estar integrado en uno de mayor duración (10 años).

Organización. Organizar una empresa es dotarla de elementos necesarios para su funcionamiento.
Fayol clasifico a las organizaciones en dos sectores:

· Organismo material: Es el conjunto de bienes materiales que conforman la organización.

· Organismo social: Es el responsable de desempeñar las funciones esenciales de la organización.

Luego enuncio los elementos que configuran la empresa, y describió las funciones correspondientes a cada integrante:
· Los accionistas: deben nombrar a los miembros del consejo de administración, a los sindicatos y deliberar sobre las propuestas del consejo de administración.

· El consejo de administración: debe administrar la organización, para esto posee poderes estatutarios de los cuales buena parte delega en la dirección general.
· La dirección general: Tiene como misión conducir a la empresa a la consecución de sus objetivos, aprovechando al máximo los recursos. Estos dirigen el programa de acción, recluta el personal, ordena los cambios de destino y asegura y controla la ejecución de las operaciones.

· Direcciones regionales y locales: Se ocupan de administrar las tareas de una unidad productiva, que en algunos casos puede encontrarse descentralizada geográficamente.
· Gerentes, ingenieros principales, jefes de servicio, de división, de taller, etc.: Se encargan de realizar las tareas técnicas específicas.
· Los obreros: Realizan las tareas rutinarias y repetitivas.
Fayol discrepa con respecto a Taylor respecto al principio de supervisión funcional, ya que se opone terminantemente a aquello que vulnere la unidad de mando.
Mando. El mando consiste en hacer funcionar el cuerpo social. Los jefes deben intentar obtener el máximo rendimiento de los empleados.
Coordinación. La coordinación es establecer la armonía entre todos los actos de una empresa de manera de facilitar su funcionamiento y procurar el éxito.
Fayol decía que para las empresas metalúrgicas y extractivas mineras, debería realizarse semanalmente una reunión de la dirección con los responsables de las distintas áreas, con el objetivo de facilitar la realización del programa de acción a medida que se van sucediendo los acontecimientos.

 Cada jefe se retiraría con el conocimiento de sus objetivos semanales y sabiendo que dentro de 8 días deberá rendir cuentas de lo que hizo en el mismo ámbito.
Control. Controlar es verificar que las actividades se realicen de acuerdo con el programa trazado, detectando errores, y corrigiéndolos.. Puede ser efectuado por la dirección o por sus colaboradores jerárquicos.

Para que sea efectivo debe realizarse en forma oportuna, y además debe dar lugar a sanciones cuando se verifiquen irregularidades.
Principios de administración.
1. División del trabajo: Es la división de una tarea compleja en varias actividades simples.
2. Autoridad: Es el derecho a mandar y el poder de hacerse obedecer. Donde se ejerza autoridad nacerá la responsabilidad.

3. Disciplina: Es la obediencia y los signos de respeto realizados conforme a las convenciones establecidas entre la empresa y sus agentes.

4. Unidad de mando: Un agente solo debe recibir órdenes de un único jefe, la dualidad de mando es una fuente continua de conflicto.
5. Unidad de dirección: Debe existir un solo jefe y un único programa para la realización de un conjunto de operaciones que tienden al mismo fin.

6. Subordinación del interés particular al interés general: El interés de un agente, grupo o sector no debe prevalecer sobre el interés general de la empresa.
7. Remuneración del personal: Es el precio por el servicio prestado. Debe ser equitativo y satisfacer tanto al empleado como al empleador.
8. Centralización: Es la concentración de autoridad en el mas alto nivel de la organización. El grado de centralización debe ser aplicado en la medida que las circunstancias lo ameriten.
9. Jerarquía: Va desde la autoridad superior a los agentes inferiores. Es el camino de las comunicaciones que podría ser obviado si se justifica el daño que al interés general le provocaría una demora innecesaria.
10. Orden: Un lugar para cada cosa, cada cosa en su lugar y un lugar para cada persona.
11. Equidad: Resulta de la aplicación justa de los convenios establecidos y la interpretación adecuada de los mismos.
12. Estabilidad del personal: El agente necesita tiempo para realizar adecuadamente una tarea, y se vuelve negativo para una empresa el alto nivel de rotación.

13. Iniciativa: Es la posibilidad de concebir y ejecutar un plan.

14. Unión del personal: La unión y armonía  son muy importantes para la organización.
 Aportes de la administración industrial y general.
Fayol analizo la organización a partir de sus funciones directivas y administrativas.
Su trabajo permitió obtener parámetros que contribuyeron una forma más adecuada de organizar una empresa industrial o extractiva.

Consiguió importantes incrementos en la productividad y utilizo un concepto de autoridad calcado de la emanada del derecho divino que utilizaban las diferentes monarquías.

El análisis de estructura sirvió de base al desarrollo del modelo de estructura ACME y constituyo un aporte fundamental al estudio de la organización formal de la empresa.

Fayol estableció la necesidad de una enseñanza metódica de la administración basada en concepciones tradicionales y jerarquizadas de la organización.

Unidad 3.

Las Escuelas de las relaciones humanas-Elton Mayo.
Elton Mayo fue el mayor exponente que encontramos en la escuela de relaciones humanas.

Si bien, las investigaciones que se realizaron en este ámbito ayudaron a beneficiar las condiciones de trabajo de miles de personas, y aportaron avances enormes para la administración, el verdadero objetivo de estas investigaciones fue la búsqueda de productividad. 
En 1923 realizo una experiencia en Wharton sobre la importancia que los programas de  incentivos elaborados tenían sobre los niveles de producción obtenidos, en una empresa textil.
La experiencia fue la siguiente: en el departamento de hilandería el trabajo consistía en subir y bajar constantemente una distancia de 30 metros para atar los hilos a los marcos, estos recibían una bonificación cuando la producción excedía el 75%, pero nunca superaba el 70%.

Los operarios se sentían desganados y se quejaban del ruido de las maquinas. Lo primero que hizo Mayo fue establecer 4 descansos de 10 minutos cada uno, repartidos en el día, animando a los operarios a dormir en ellos.
Las consecuencias fueron un aumento de producción, un descenso de la rotación  y una mejora en el animo en el grupo que examino Mayo, lo que no pudo explicar fue que haya sucedido lo mismo con el resto del personal aunque no hayan recibido estos beneficios.
En un mes, se alcanzo un máximo del  80% de eficiencia, y los 4 meses siguientes llego a un 82%.

Los supervisores no estaban contentos ya que pensaban que estos beneficios debían ganarse así que prevaleció su opinión por sobre Mayo y las condiciones de trabajo volvieron a ser las de antes. En una semana la eficiencia volvió a ser igual que antes de la experiencia.

El presidente de la empresa volvió a pedir el consejo de Mayo y entonces ordeno detener las maquinas en horarios de descanso incrementando la eficiencia a un 77.5%.

Cuando los operarios pudieron elegir  sus descanso se llego a un 86.5% de rendimiento.
Mayo explico que “las pausas rompían la monotonía y suprimían la fatiga, el aburrimiento y el cansancio, que generaban actitudes y pensamientos pesimistas”.

 Mayo también señala que el hecho de que se escuchen los reclamos de los operarios hizo que estos se sintieran mejor y genero un mejor ambiente de trabajo.
Las experiencias.

Iluminación: se tomo dos grupos de obreros ya uno  se le incremento la luminosidad, mientras que el otro cumplía la función de testigo, y no sufrió ningún cambio.

Los resultados fueron curiosos ya que ambos grupos presentaron mejoras en la producción, lo que llevo a realizar nuevos estudios.

El cuarto de los Relays.
En esta experiencia se armaron partes de teléfonos, cada uno contaba con 40 piezas, se seleccionaron 2 operarias, que a la vez eligieron otras 4, formando así un equipo en el cual 5 armaban las partes y una se ocupaba de proveer los materiales.
Se les explico que las acompañaría un observador que registraría  cuando se suceda alguna modificación en las cantidades producidas.
Trabajando 48 horas semanales después de dos semanas y sin descanso cada operaria producía en promedio 2400 unidades por semana.
En la segunda etapa que duraría 8 semanas se modifico la forma de remunerar al grupo, antes se remuneraba de acuerdo al rendimiento grupal, siendo que antes los grupos eran de 100 el rendimiento individual tenía una menor incidencia, ahora el esfuerzo individual tendría una mayor incidencia.

Se introdujeron 2 descansos de 5 minutos, uno a la tarde y otro a la mañana, aumentando de esta forma la productividad.

Las pausas se incrementaron a 10 minutos y nuevamente ascendió el nivel de productividad.

Lo siguiente fue poner 3 pausas de 5 minutos cada una y la producción bajo.

Se volvió a las 2 pausas de 10 minutos más un refresco y la producción volvió a aumentar.

Se redujo en media hora la jornada y la producción aumento.

Se redujo otra media hora la jornada y la producción se mantuvo estable.
Se comenzó a trabajar 5 días a la semana, teniendo libres los sábados y la producción seguía aumentando.

Se volvió a las condiciones iniciales de trabajo, sin ningún beneficio y durante 12 semanas se logro el máximo de productividad.

Terminada la experiencia se entrevisto a las operarias y estas confesaron que preferían trabajar en la sala de pruebas porque la supervisión era mas flexible.
Las operarias habían desarrollado técnicas particulares y algunas hasta desarrollaron diferentes tipos de técnicas.
No se había tenido en cuenta la función social de la empresa, y solo se concebía como una productora de bienes.

El hecho de saber que participaban de los resultados y que se tenían en cuenta genero una motivación muy importante.

El programa de entrevistas.
La finalidad fue el conocimiento de los sentimientos y actitudes de los empleados y obreros.
Se hicieron mas de 21000 entrevista que evidenciaron la existencia de grupos informales., estos tenían sanciones sociales para quienes no los respetaban, liderazgos informales y un gran nivel de conflicto entre la lealtad que le debían al grupo y la que le debían a la empresa.

El cuarto de los alambres.
El objetivo fue el estudio de la influencia que esos grupos informales tenían sobre la empresa.

Se selecciono un grupo de la empresa y se le agrego alambres a los interruptores de las partes de teléfonos que fabricaban.

Trabajaban 14 hombres entre los cuales 9 presentaban los alambres, 3 los soldaban y 2 actuaban como inspectores.

La experiencia era monitoreada por un observador, quien debía mostrarse amistoso y  no dar ordenes y un entrevistador que solo podía entrevistar en confidencialidad.

La conclusión fue que el grupo había desarrollado líderes naturales, el grupo ante los incentivos reaccionaba de forma negativa y la producción se mantenía un 15% por debajo de la capacidad.

Estos grupos demostraban intereses en conflicto con la organización.

Se concluyo que se debía empezar a operar sobre la voluntad grupal y no en forma individual.

Conclusiones de los estudios de Hawthorne.
Ahora se empezó a considerar al trabajo como una actividad grupal, donde el reconocimiento social incide en forma determinante entre estos.
Ahora la idea de Taylor de considerar al trabajador como alguien incapaz de realizar aportes inteligentes queda cuestionada.

Los grupos informales desarrollaron sus propias normas de comportamiento, y muchas veces las sanciones sociales son mayores que las sanciones de carácter pecuniario de la empresa.
Esta corriente de pensamiento identifico una gran problemática entre los objetivos personales y los objetivos empresariales que muchas veces diferían, pero simplifico la solución al plantearla en base al buen trato y participación.

Se les recrimino la falta de profundidad científica de las investigaciones, pero señalaron un nuevo camino a recorrer por la disciplina administrativa.

Organización informal y su impacto en la empresa.

Mayo se encargo del estudio de estas relaciones informales para lo cual analizo dos tipos de corrientes.

· Corriente sociológica: Tipologia grupal.
Leonard Sayles clasifica los grupos en cuatro categorías:

1. Apáticos: No responden a los cambios, se adaptan.

2. Conservadores: Estos grupos no quieren adaptarse pero cambian en situaciones de crisis, al irse la crisis vuelven al estado original.

3. Estratégicos: Están de acuerdo con los cambios, planifican y se adaptan al mismo.
4. Erráticos: No tienen un comportamiento definido, pasan de la inactividad total  al trabajo frenético.

Tiene poca incidencia influir sobre estos grupos, con el objetivo de obtener cambios, incluso aunque se lo haga sobre el líder.
Es improbable que se pueda cambiar el comportamiento de alguno de los primeros tres grupos mientras que los erráticos se adaptan a los cambios de humor del líder.
Liderazgo.
No hay características personales que determinen inexorablemente la irrupción o permanencia de un líder determinado, sino que el líder será aquella persona que represente mejor los sentimientos del grupo.

Los líderes se clasifican en:
1. Autocráticos: Se manejan por órdenes  y no permiten la participación de los demás integrantes del grupo, obtienen buenos resultados y rápidos.

2. Democrático: Permite la participación de los demás integrantes del grupo, se toman decisiones entre todos obteniendo los mejores resultados pero no de manera rápida.

3. Liberal: No se involucran con el grupo, dejan todo a libertad de los demás integrantes, obtienen los peores resultados.
· Corriente psicológica: Se enfoca en encontrar explicación a fenómenos como el de la motivación, la personalidad, la percepción, el aprendizaje aportando aspectos relacionados con el comportamiento individual de los integrantes de la organización.
Motivación.

Desde el comienzo, la organización, siempre en busca de una mayor productividad se sustento en la teoría del “Homo economicus” .
A partir del estudio de las relaciones humanas esta teoría se manifestó insuficiente. 

Abraham Maslow presento un modelo que se apoyo en la jerarquía relativa de las necesidades humanas, para la cual presento una pirámide.
1. Necesidades de autorrealización: Es la posibilidad del hombre de aplicar sus conocimientos en su trabajo.
2. Necesidades de estima: Es el reconocimiento de la labor del hombre, la búsqueda de un crecimiento en su trabajo y en la sociedad.
3. Necesidades de afiliación y aceptación: Son los que tienen que ver con las necesidades del hombre de identificarse, participar con un grupo.
4. Necesidades de seguridad: Son los recaudos que la persona toma para proteger sus bienes y su familia.
5. Necesidades fisiológicas: Son necesidades de supervivencia, de no satisfacerlas el hombre se muere.
Este orden sirve para saber como motivar al individuo.
Frederick Herzberg realizo estudios que demostraron que los mejores niveles de satisfacción en el trabajo estaban vinculados con la realización, el reconocimiento, el placer de la tarea elegida, la responsabilidad como elemento de trascendencia social y el progreso y las principales fuentes de insatisfacción se hallaban ligadas a la política de la empresa, la supervisión que debían tolerar, el salario, las condiciones de trabajo y las relaciones personales.
En conclusión, los factores de satisfacción para el provenían de la autorrealización y los de insatisfacción del contexto y el entorno laboral.
El plantea que la necesidad de un enriquecimiento de tareas para mantenerlas altas e incluso incrementar la motivación de quien la lleva a cabo. (Motivacionales)

Aunque el aumento de productividad, debido a la mayor motivación trae aparejado varios efectos negativos como conflictos, ansiedad y tensión.

 Douglas Mc Gregor desarrollo dos teorías:
1. Teoría X: Debe ser controlado, tiene poca voluntad, no le interesan las responsabilidades, no quiere tomar decisiones y no quiere autoridad.

2. Teoría Y: Quiere tomar decisiones, quiere autoridad y tiene mucha voluntad.
A través de estas teorías se pueden establecer que hombre servia para cada tarea.

Percepción.
La percepción es el proceso a partir del que una persona recibe e interpreta información y hechos que le llegan.
Para Floyd Allport la percepción tiene que ver con la conciencia que tenemos de las circunstancias que nos acaecen y los objetos que nos rodean, a partir de la impresión que nos generan en nuestros sentidos dichos objetos y circunstancias.

Estos conceptos son claves para saber como incentivar a cada persona y de no ser debidamente considerado puede convertirse en un permanente generador de conflictos.

Unidad 4.
Corriente industrial.

Aunque se mantuvieron los principios postulados por Taylor y Farol, se hicieron algunas adaptaciones en el aspecto industrial.

Maynard introdujo un “manual de ingeniería industrial” y Alford y Bangs un “manual de producción”.

Estos manuales fueron de gran ayuda en el proceso de estandarización de tareas y operaciones, y aparte fueron los primeros en desarrollar  sistemas de planeamiento.
Se les ha criticado su concepción extremadamente formalista y rígida.

Estos elaboraron una serie de principios los cuales son:

1. Empresa: Requiere una exposición clara y concreta del objeto de su actividad y subordinar  todas las actividades al mismo.

2. Objetivo: Cada parte de la dirección debe tener un fin que tenga armonía con el objetivo global.

3. Autoridad y responsabilidad: La responsabilidad por la ejecución de un trabajo esta acompañado por la autoridad para controlar y dirigir los medios para concretar ese trabajo.

4. Autoridad final: La responsabilidad de la autoridad mas alta por los actos de sus subordinados es absoluta.

5. Amplitud de control: Los inspectores subordinados a un superior no deben sobrepasar los 5 o 6, en tanto los obreros dependientes de estos no deben exceder los 10 o 12.

6. Excepciones: La eficiencia de los directivos aumenta mucho concentrándose en los planes de acción, la variación de las rutinas y los planes estándar.

7.  Asignación de deberes: Los deberes de las personas en la organización deberían limitarse a una solo función.

8. Definiciones escritas: Los deberes, autoridad responsabilidad y relaciones de cada persona en la organización se deben exponer por escrito y con claridad.
9. Coordinación: La realización del objetivo de la organización se consigue coordinando todas las actividades que intervienen.

10. Control de los hechos: un hecho cualquiera adquiere significado por su relación con todos los demás sucesos que afectan la situación.

11. Homogeneidad: Para que la organización funcione debe reunir solamente deberes y actividades que sean similares o estén relacionadas.

12. Eficacia de la organización: Una organización industrial debe funcionar con suavidad y sin fricciones.
13. Dirección: La dirección inteligente es mas importante para el éxito de la industria que una organización extensa o una maquinaria perfecta.

Principios de Alford.

1. Empresa: La empresa debe destinar su actividad principal a la realización de los objetivos propuestos.

2. Objetivos: La organización debe realizar los objetivos propuestos para lo cual cada sector de la organización debe aportar para el cumplimiento de los mismos.
3. Autoridad y responsabilidad: La autoridad lleva consigo una responsabilidad.
4. Autoridad final: Los integrantes de la organización que tengan la autoridad más alta, son responsables por los actos de sus supervisados.
5. Amplitud de control: Los inspectores subordinados por un supervisor no deberían ser mas que 5 o 6, mientras que los obreros que dependen de este inspector no deberían ser mas de 10 o 12.

6. Asignación de deberes: No se debería asignar a una persona más de una tarea.
7. Homogeneidad: Todas las actividades y tareas que realiza la organización deben estar relacionadas.

8. Coordinación: Se deben coordinar todas las tareas de la organización.

9. Dirección: Una dirección inteligente para la organización es mucho mas importante que una administración externa o una maquinaria perfecta.

10. Control de los hechos: Se debe controlar cada hecho, de manera que la organización vaya encaminada a la realización de los objetivos previstos.

11. Definiciones escritas: Las relaciones, responsabilidades, autoridades y deberes de cada persona deben exponerse por escrito y de manera clara.

12. Eficacia de la organización: Una organización industrial debe funcionar sin fricciones y con suavidad.
Corriente administrativa.
Principios estipulados por Urwick con respecto a Fayol.

1. Finalidad: La organización debe ser la expresión de los objetivos a realizar.

2. Especialización: Cada individuo debe realizar en lo posible una sola tarea.

3. Coordinación: La estructura debe facilitar la unidad del esfuerzo.

4. Autoridad: No se puede concebir una organización en la que cada individuo no pueda requerir de la acción de otro.

5. Responsabilidad: La responsabilidad de un individuo es absoluta con respecto a los actos de sus subordinados.

6. Definición: Cada puesto en la estructura de la organización debe ser informado por escrito.

7. Correspondencia: Toda autoridad tiene una responsabilidad.

8. Equilibrio: Ninguna unidad de la organización debe predominar sobre otra.

9. Supervisión: No se debe supervisar a más de 5 o 6 subordinados por supervisor.

10. Continuidad: La organización debe readaptarse para aportar los nuevos cambios de objetivos.

Los autores clasificaron las relaciones de la estructura formal en:
· Línea: Se caracteriza por su cadena escalar, la autoridad para decidir y ejecutar en lo referido a los objetivos de la organización y por una orientación externa de la organización. Las líneas de comunicación son formales y predomina la configuración piramidal.

· Funcional: El tipo de autoridad más frecuente es derivada de la especialización horizontal y vertical, y las comunicaciones mejoran por ser más directas.
· Staff: Involucra a los asesores de la línea. No tienen autoridad propia. Es el personal que realiza tareas de asesoramiento realizada por el personal que carece de autoridad de línea.

Guilick denomina dirección a lo que farol denominaba Mando, agrega la función de Staff y divide la tarea de controlar en informar y control, por medio de presupuestos.

Departamentalización.
Es la unión de actividades, procesos y funciones de la organización que se representan de forma horizontal.

Existen diferentes formas de departamentalizacion.
Unidad 5.
Estructuralismo.

Esta línea de pensamiento esta integrada por los trabajos del doctor en derecho y sociólogo Alemán Max Weber y por otro lado un grupo de hombres que continuaron su obra, entre ellos Talcott Parsons, Robert Merton, Philip Selznick, y Alvin Gouldner.

La burocracia de Max Weber.

 Weber diferencia el poder de la autoridad, ya que define al poder como la capacidad de obtener obediencia y a la autoridad como la aptitud para hacer cumplir ordenes en forma voluntaria.

Clasifica a la autoridad en:

· Tradicional: Se basa en los usos y costumbres, se sustenta en la norma heredada como medio para fijar el alcance y profundidad de la autoridad.

· Carismática: Se justifica por las cualidades personales del líder, tornándose inestable a la hora de sucesión y es aquí donde se debe modificar  el esquema para que la organización no se divida o desaparezca.
· Burocrática o racional: Las órdenes se aceptan porque se basan en un conjuntote normas que han sido legitimadas por el buen visto de los subordinados.

Este modelo se basa en una serie de normas que regulan el comportamiento de los miembros de una organización.

Las comunicaciones deben tener carácter formal y la división de trabajo es la clave para obtener racionalidad en el manejo de la organización.

Los integrantes de la organización realizan sus tareas de manera impersonal, basando su actuación en las leyes, normas, etc.

El empleo debe ser la única operación profesional del empleado, y su evolución jerárquica la deben evaluar sus superiores con respecto a su desempeño.

El modelo se caracteriza por ser totalmente formal, su rigidez y su nivel de centralización lo hacen difícil de aplicar en forma universal.

El modelo de Weber aporto racionalidad y competencia técnica a la tarea de administrar, también genero rapidez en los procedimientos y en la toma de decisiones.

El modelo funcional estructuralista.
Tres autores aportaron al modelo burocrático de Weber al incorporar las escuelas de relaciones humanas, sociológicas y psicológicas.

· Robert Merton.
Divide a las funciones en dos categorías: manifiestas y latentes. Siendo manifiestas aquellas que nacen en la organización permitiendo su observación y estudio, en tantos que las latentes subyacen del comportamiento de las personas, que generan un proceso de influencia sobre los individuos.
En el nivel de funciones manifiestas se incorpora el modelo de difusión para las situaciones indeseables derivadas de las funciones latentes.

Estos conflictos generan inconvenientes para alcanzar los objetivos fijados, y esto genera un mayor control aumentando la incidencia de funciones manifiestas sobre las latentes.
· Philip Selznick.

Clasifica las funciones en deseadas y no deseadas, considerando los objetivos personales de los integrantes de la organización como generadoras de difusiones.

Estima que la descentralización es indirectamente generadora de difusiones.

Entiende a la departamentacion como consecuencia negativa de la descentralización, ya que el agrupamiento provoca la aparición de objetivos específicos de los mismos, cuya defensa produce la lucha por el poder de la organización, dejando de lado los objetivos organizacionales. También reconoce a la excesiva centralización como fuente fundamental de difusiones.
Concluyo que las burocracias son sistemas sociales adaptativos que no se deben tratar como modelos cerrados, ya que reciben presiones del medio externo, aparte registran la actividad de la organización informal que contienen, que las influye y modifica.

· Alvin Gouldnes.
Clasifico las funciones en deseadas y no deseadas.
Considero a las reglas burocráticas como fuente de algunas de esas funciones deseadas y no deseadas.

Entendía que las normas eran generadoras de funciones deseadas, al permitir definir lo que se debe exigir a cada empleado.

 También producen difusiones, porque permiten al empleado trabajar con apatía, amparándose en la norma para no realizar nada adicional a la misma.
Clasifico el comportamiento burocrático en tres tipos:
1. Burocracia fingida: Son normas externas a la organización, que no surgen de esta y no son compartidas, por Ej. Regulaciones del estado. El hecho de vulnerarla otorga prestigio al infractor dentro de la estructura informal.
2. Burocracia representativa: Las normas y procedimientos son definidos por especialistas cuya autoridad profesional es reconocida por los miembros de la organización.

3. Burocracia punitiva: a partir de haber sido impuesta la regla, el control es muy rígido y las penalidades muy severas.

Aportes del modelo estructuralista.

Este modelo a disminuido los costos y mejorado el nivel de vida de las personas.
Aun en la actualidad, donde la imposibilidad de uso es no permite que las organizaciones incluyan este modelo en totalidad mantiene algunas funciones y sectores con este tipo de funciones.

El estructuralismo constituyo el primer intento integrador en el estudio de la administración, y al incorporar los aspectos sociológicos y psicológicos al esquema burocrático contribuyo a hacerlo aplicable.

Unidad 6.

Teoría de la organización.

Sus principales exponentes fueron Herbert Simon, Chester Bernard, Richard Cyert, James March, Davis Millar y Martin Starr. 
El exponente más importante fue Herbert Simon  quien entre otras cosas critico los principios de administración, realizo un análisis del proceso decisiónal, analizo la racionalidad en el comportamiento administrativo, completo la elaboración de una teoría del equilibrio de la organización, eficiencia etc.

Critica a los principios de administración.

Simon analiza los principios de administración y llega a la conclusión de que son contradictorios, ya que son poco claros en su aplicabilidad.

Sostiene que la especialidad no es un principio sino una característica inevitable de cualquier esfuerzo conjunto, lo mismo presupone del principio de alcance de control, ya que se estaría oponiendo al  que sostiene que la eficiencia administrativa mejora reduciendo al mínimo el número de niveles organizativos por los que tiene que pasar un asunto antes de ser resuelto.
Decisiones.
Es un comportamiento orientado hacia la consecución de metas u objetivos. Cuando las decisiones lleven a la selección de una finalidad ultima, se dice que conlleva un juicio de valor. Cuando impliquen la selección de alternativas para obtener esa finalidad, las denominaremos juicios de hecho.

El concepto de finalidad implica la existencia de una jerarquía decisional, donde, de cualquier manera, un objetivo obtenido pasa a ser un medio para la consecución de otro de índole superior. Es lo que denominamos CADENA DE MEDIOS A FINES.
Proceso decisorio:
1. Percepción de la necesidad de decidir.
2. Análisis del problema en función de los objetivos perseguidos y condiciones que debe reunir la solución.

3. Elaboración de alternativas de solución.

4. Evaluación comparativa de las alternativas.

5. Selección de la alternativa más adecuada.

Proceso político decisorio.

Para Richard Cyert y James March el proceso político decisorio pasa por tres etapas:
1. Negociación de la composición y condiciones de la coalición.

2. Organización interna del control.

3. Adaptación de los acuerdos en función de la situación contextual.
Autoridad.
Chester Bernard la definió como “el acto de consentir que el comportamiento de un subordinado sea guiado por la decisión de un superior, sin examinar libremente las razones de esa decisión”

Consiste, según Simon en “la imposición al empleado operativo de las decisiones a que se ha llegado en otros niveles de la organización”

Barnard opinaba que en el concepto de autoridad, más que “el derecho de mandar y hacerse obedecer” se obtenía de la  sumisión a través de la voluntaria atribución por el dependiente hacia su superior de un área de influencia, a partir del reconocimiento de una cierta capacidad técnica o política.
Racionalidad.
El concepto de racionalidad se refiere a la adopción de las alternativas que nos ofrezcan el mayor grado de eficiencia para la organización en la obtención del fin que se intenta alcanzar, teniendo en cuenta el sistema de valores cuyas consecuencias fueron valoradas.

Esta relacionado con el concepto de “HOMBRE ADMINISTRATIVO”, el cual encierra la idea de un individuo que actúa racionalmente, ó sea que siempre selecciona la alternativa más eficiente.

Este “hombre” desconoce las múltiples consecuencias posibles de las decisiones presentes, por  tal tiene limitaciones y entonces podríamos decir que el hombre administrativo tiende a satisfacer y no a maximizar la eficiencia.

Teoría del equilibrio.

Simon clasifico los aportes que los participantes realizan a la organización de la siguiente manera:

· Aportes directos: Cuando las finalidades de la organización tienen para los individuos un valor personal directo, como por ejemplo la participación en una entidad benéfica.
· Aportes indirectos: En los casos en que la organización ofrece incentivos materiales o no para conseguir que el participante amplié su área de aceptación, conviniendo trabajar para obtener los fines organizacionales, aun cuando no coincidan con los propios.

Los tres tipos de participantes que el autor considera  que intervienen en una organización son:

· Clientes: Que tienen su interés especifico en los bienes o servicios que les proporciona la organización.

· Empresario: Con un interés directo en los objetivos organizacionales.

· Empleados: Al no tener relación directa con los objetivos organizacionales, deben recibir incentivos que les haga atractivo permanecer dentro de la organización.

Comunicación.

Simon la define como el proceso mediante el cual se transmiten las premisas decisorias de un miembro a otro de la organización.

Las divide en formales y no formales los canales y medios utilizados en el proceso comunicacional.
· Formales: Aquellos por medio de los cuales un miembro de la organización se comunica con otro teniendo en cuenta el sistema establecido de relaciones imperantes de la empresa.

· Informales: Son aquellas que fluyen en función del esquema real de relaciones, que puede diferir significativamente del formal.

Teoría del equilibrio.

James March, Herbert Simon y H. Guetzkow definieron tres tipos de conflictos

1. Individual: Que se desarrolla fuera de la organización, por estar situado en el individuo.

2. Organizacional: Que tiene como escenario a la organización.

3. Interorganizacional: Situado fuera de la organización.

En el análisis de los conflictos cuando existen objetivos compartidos puede realizarse a partir de los llamados modelos analíticos, que presentan dos alternativas:
· La solución total: Cuando el conflicto tiene origen en la falta de información, ya que en ese caso, al brindarse la información el conflicto desaparece.

· Solución por persuasión: Cuando hubiera diferencias en algún subobjetivo.
En los casos en que se verifiquen diferencias de objetivos, la solución puede alcanzarse por los modelos de negociación entre los cuales se distinguen:

· Modelos de negociación propiamente dicha, realizada con un marco de alternativas y restricciones conocidas.

· Manejo político, donde la negociación no tiene un marco definido de alternativas y restricciones.
