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Capitulo 1

Administracion de empresas y su

evolucion

Tema 1 del programa. Qué hace un administrador, de donde vienen las ideas que hoy se dan por
sentadas y por qué ninguna de ellas sirve en todos los casos.

1.1 Qué es administrar

Administrar es conseguir que un grupo de personas logre unos objetivos usando recursos escasos.
La definicién clasica lo descompone en cuatro funciones que se solapan en el tiempo, aunque se

expliquen en orden:

Funcién Qué decide

Planificaciéon  qué objetivos se persiguen y con qué medios
Organizacién  quién hace cada cosa y de quién depende

Direccion cémo se consigue que la gente quiera hacerla
Control si lo que sale coincide con lo que se planifico

Las cuatro son el esqueleto de esta asignatura: los temas siguientes desarrollan cada una y los
factores humanos que las atraviesan.

La eficacia es alcanzar el objetivo; la eficiencia, alcanzarlo consumiendo lo menos posible. Una
organizacién puede ser eficaz y derrochadora, o muy eficiente haciendo algo que no hacia falta. El
trabajo del administrador es que coincidan las dos.

1.2 Los niveles directivos

No todos los directivos hacen lo mismo. La piramide habitual distingue tres niveles, y lo interesante
es como cambia la mezcla de trabajo al subir.

AJra direccion

numero de directivos horizonte temporal
habilidades técnicas Direccion intermedia decisiones no programadas
contacto con la operacion habilidades conceptuales

Direccién de primera linea




1.3 COMO LLEGAMOS HASTA AQUI 10

Las habilidades técnicas —saber hacer el trabajo— pesan mucho abajo y poco arriba. Las
conceptuales —ver la organizacién entera y su entorno— al revés. Las humanas son las tinicas
que pesan igual en los tres niveles, y ese es el motivo de que la mitad de esta asignatura hable de
personas y no de estructuras.

De ahi sale también el error mas comun al ascender: el mejor técnico del equipo pasa a jefe y sigue
haciendo el trabajo técnico, que es lo que sabe hacer, en vez del que su puesto nuevo pide.

1.3 Coémo llegamos hasta aqui

La teoria de la administracion no avanzé sustituyendo una idea por otra, sino acumulando enfoques
que responden a preguntas distintas.

1.3.1 La escuela clasica

Taylor y la organizacion cientifica del trabajo (1911) parten de una idea sencilla: si se estudia
una tarea, se puede encontrar la forma 6ptima de hacerla, ensenarla y pagar por rendimiento. Elevé
la productividad de forma espectacular y dejé dos herencias incomodas: el trabajo troceado hasta
hacerlo insignificante, y la suposicién de que a la gente solo la mueve el dinero.

Fayol mir6 desde arriba en vez de desde el puesto, y fue el primero en escribir qué hace un directivo.
De sus catorce principios, los que siguen apareciendo en el resto del temario son la unidad de
mando —cada persona, un solo jefe—, la cadena escalar y el alcance de control.

Weber describié la burocracia como el tipo ideal de organizacién racional: reglas escritas, jerarquia
clara, competencias definidas, seleccién por mérito y separacion entre el cargo y la persona. Hoy la
palabra tiene mala prensa, pero el modelo era la alternativa a decidir por parentesco o por capricho.

1.3.2 Las relaciones humanas

Los experimentos de Hawthorne (1924-1932) buscaban el efecto de la iluminacién en la producti-
vidad y encontraron otra cosa: la productividad subia tanto al mejorar la luz como al empeorarla.
Lo que la movia era la atencién recibida y las normas del grupo informal, no las condiciones fisicas.

De ahi sale toda la corriente que estudia motivacién, liderazgo y grupos —temas 6, 7 y 8 de este
programa— y la constatacién de que la organizacion informal existe y decide, se la reconozca

O 1no.

1.3.3 Los enfoques modernos

Enfoque Idea central

Cuantitativo modelizar la decisién y optimizarla: colas,
inventarios, programacion lineal

De sistemas la organizacién es un sistema abierto que
intercambia con su entorno, y cambiar una
parte afecta a las demés

De contingencia no hay una forma mejor de organizar; depende
del tamano, la tecnologia, el entorno y la
estrategia

El enfoque de contingencia es la conclusién practica del tema, y conviene tenerla presente al
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1.4 EL ENTORNO 11

leer el resto: cuando un tema proponga «el estilo de liderazgo adecuado» o «la estructura correctay,
la respuesta completa siempre incluye para qué situacion.

1.4 El entorno

Un sistema abierto depende de lo que le rodea. Se distingue el entorno especifico —<clientes,
proveedores, competidores, reguladores— del general, que se analiza con las dimensiones habituales:
politica, econémica, social, tecnoldgica, ecologica y legal.

Las dos caracteristicas que mas condicionan son la incertidumbre y la complejidad. Un entorno
estable y simple admite reglas y jerarquia; uno turbulento pide estructuras flexibles y decisién
descentralizada. Es otra vez la contingencia, y explica por qué la burocracia de Weber funciona en
una administracién publica y ahoga a una empresa de software.
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Capitulo 2

Cultura organizacional

Tema 2 del programa. Qué es la cultura de una organizacién, en qué se nota y por qué se puede
gestionar solo hasta cierto punto.

2.1 Qué es

La cultura es el conjunto de supuestos, valores y normas compartidos que determinan como se
hacen las cosas en una organizacién. No esta escrita en ningun sitio: se aprende observando, y el
que no la aprende dura poco.

El modelo de Schein la ordena en tres niveles segtin lo visible que sea cada uno.

Artefactos — lo que se ve
oficinas, cédigo de vestimenta, ri-

tos, lenguaje propio, logotipo

menos ]
Valores declarados — lo que se dice
visible . 2 B A0 P . .
mision, cédigo ético, «aqui el cliente es lo primero»
Y Supuestos basicos — lo que se da por hecho

creencias sobre la naturaleza

humana, el tiempo, la verdad

La distancia entre el segundo nivel y el tercero es donde vive casi todo el problema practico: una
empresa puede tener escrito que valora la iniciativa y castigar sistematicamente al que se equivoca
al tomarla. Lo que gobierna la conducta es el tercer nivel, y ese no se cambia con un cartel.

2.2 Como se nota

Las dimensiones que se usan para describir una cultura, y que sirven para comparar dos organiza-
ciones, son basicamente estas:

Dimensién Extremos

Tolerancia al riesgo  evitarlo a toda costa / premiar la apuesta
Atencién al detalle  precisién y andlisis / rapidez y aproximacién
Orientacién al resultado / al procedimiento

Foco en la persona / en la tarea

Unidad de trabajo  equipo / individuo

Estabilidad mantener lo que hay / cambiar de forma continua

13



2.4 SE PUEDE CAMBIAR, Y CUESTA 14

Una cultura es fuerte cuando esos valores se comparten intensamente y por mucha gente. La
fortaleza no es buena ni mala por si misma: reduce la necesidad de supervisién y acelera la
coordinacién, y a la vez dificulta el cambio y filtra a quien piensa distinto. Ese es el argumento a
favor de la diversidad que no apela a la equidad sino al riesgo de ceguera colectiva.

2.3 De doénde viene y como se mantiene

La cultura suele empezar en los fundadores, que contratan a quien se les parece y resuelven
los primeros problemas de una forma que luego se convierte en «como se hace aqui». Después se
sostiene por tres mecanismos:

1. La seleccidn, que elige a quien encaja, y la socializacion, que ensena al que entra lo que
nadie le va a decir explicitamente.

2. La conducta de la alta direccion, que ensena qué se premia de verdad. Lo que se mide y
lo que se asciende dice més que cualquier declaracion.

3. Los relatos, ritos y simbolos: la historia de aquella vez que la empresa hizo lo correcto a
su costa se repite porque ensefia un supuesto basico.

2.4 Se puede cambiar, y cuesta

Cambiar una cultura es lento y solo prospera en condiciones concretas: una crisis que quiebre la
complacencia, un relevo en la direccién, una organizacion pequena o joven, y una cultura de partida
débil. Sin eso, lo que se consigue es cambiar el nivel de los valores declarados y dejar intactos los

supuestos, que es la manera mas comun de fracasar sin enterarse.

Los enfoques que si mueven algo son los que tocan la conducta antes que las creencias: cambiar
quién decide, qué se mide, a quién se asciende y qué se tolera. Es la misma logica que aparece en el
tema siguiente al hablar del cambio organizacional.

La cultura, ademas, es una fuente de ventaja competitiva dificil de imitar precisamente por lo que la

hace dificil de cambiar: un competidor puede copiar un producto o una estructura, no un conjunto
de supuestos compartidos Ivancevich et al., 2006.
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Capitulo 3

Cambio organizacional

Tema 3 del programa. Por qué las organizaciones cambian, por qué la gente se resiste y qué hace
que un cambio se sostenga en vez de deshacerse.

3.1 Qué empuja

Las fuerzas del cambio se dividen en externas —tecnologia, competencia, regulacién, cambios
sociales y econdémicos— e internas —una estrategia nueva, una plantilla distinta, problemas de

rendimiento—. Las externas marcan el ritmo; las internas deciden si la organizacion llega a tiempo.

El cambio puede ser incremental, de mejora continua sobre lo que ya existe, o radical, que
redefine la actividad. El primero es mas barato y mas seguro; el segundo es el que hace falta cuando
lo que cambia es el sector entero, y es donde mas organizaciones se quedan por el camino.

3.2 El modelo de Lewin

Es el esquema de referencia y sigue siendo 1til por lo que obliga a mirar.

Descongelar Cambiar Recongelar

crear la necesidad mover a la situacién nueva consolidar

La fase que més se salta es la primera. Un cambio anunciado a gente que no ve el problema se
recibe como un capricho, y la energia que habria que gastar en avanzar se gasta en discutir si hacia
falta. La tercera se salta casi igual de a menudo: sin consolidar —cambiando los indicadores, los
incentivos y los procedimientos—, la organizacién vuelve a su sitio en cuanto deja de mirarse.

Lewin propone ademads el analisis del campo de fuerzas: en cualquier situacién hay fuerzas que
empujan al cambio y fuerzas que lo frenan, y suele ser mas efectivo debilitar las que frenan que

aumentar las que empujan, porque presionar mas solo aumenta la tension.

3.3 La resistencia

Resistirse al cambio es la conducta esperable, no una anomalia. Las causas se ordenan en dos

grupos:
Individuales De la organizacién
Miedo a lo desconocido Inercia estructural: selecciéon y procedimientos

sostienen lo que hay
Pérdida de estatus o de competencia adquirida  Alcance limitado del cambio: cambiar una parte
y no las demas

15



3.4 COMO SE GESTIONA 16

Individuales De la organizacion

Costumbre y habito Inercia del grupo: las normas informales frenan
al individuo
Percepcién selectiva de la informacién Amenaza al reparto de poder y de recursos

La resistencia también es informacién. Quien lleva veinte anos en un puesto puede estar oponiéndose
por miedo, o porque sabe algo que quien disend el cambio no sabia. Tratarla siempre como obstaculo
garantiza no distinguir los dos casos.

3.4 Cobémo se gestiona

Las tacticas habituales, y cudndo tiene sentido cada una:

— Comunicacién y formacion, cuando el problema es falta de informacién o informacién
incorrecta. Es lenta y es la tinica que no deja resentimiento.

— Participacién, cuando quien resiste tiene conocimiento que hace falta. Mejora la decision y
compromete a quien participé; alarga los plazos.

— Apoyo y facilitacién, cuando el problema es el miedo a no ser capaz.

— Negociacion, cuando alguien pierde de verdad y tiene poder para bloquear.

— Coercidn, cuando el plazo no admite nada mas. Es rapida, y quema la confianza que hara
falta para el cambio siguiente.

El desarrollo organizacional agrupa las intervenciones planificadas y a largo plazo que buscan
cambiar la organizacién desde sus valores y sus procesos, en vez de por decreto Robbins y Judge,
2010. La conexién con el tema anterior es directa: un cambio que contradice la cultura de la

organizacién necesita, antes o después, cambiar también la cultura.
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Capitulo 4

Toma de decisiones

Tema 4 del programa. Cémo se decide, como se decide en realidad, y por qué las dos cosas no

coinciden.

4.1 El proceso racional

El modelo normativo describe cémo deberia tomarse una decision:

Identificar Fijar criterios Generar
el problema . y ponderarlos | alternativas
Implantar .

P Elegir - Evaluarlas
y controlar

El bucle de vuelta no es decorativo: el control genera la informacién que identifica el problema
siguiente, y ahi es donde este tema enlaza con el tema 11.

El modelo supone que quien decide conoce todas las alternativas, todas sus consecuencias y sus
preferencias, y que optimiza. Ninguna de las tres cosas se cumple.

4.2 Racionalidad limitada

Simon sustituyo ese supuesto por otro maés realista: quien decide tiene informacion incompleta,
capacidad de calculo limitada y tiempo escaso, asi que construye un modelo simplificado del
problema y satisface en vez de optimizar. Es decir, se queda con la primera alternativa que supera
un umbral de aceptabilidad, no con la mejor de todas.

De ahi salen los sesgos que aparecen una y otra vez:

Sesgo En qué consiste

Anclaje la primera cifra que se oye condiciona toda la
negociacion

Confirmacién se busca informacién que apoya lo que ya se cree

Disponibilidad se sobrestima lo que se recuerda con facilidad,
casi siempre lo reciente o lo dramético

Exceso de confianza se estrechan los intervalos y se subestiman los
plazos

Costes hundidos se persevera por lo ya invertido, que es justo lo
irrecuperable

17



4.4 DECIDIR EN GRUPO 18

Escalada del compromiso se aumenta la apuesta en una decision que va
mal para no reconocerla

El sesgo de costes hundidos merece una nota: lo invertido no vuelve decida uno lo que decida, asi
que la unica pregunta pertinente es si el gasto que queda por hacer compensa el beneficio que queda
por obtener.

4.3 Tipos de decision

Las decisiones programadas son repetitivas y se resuelven con una regla o un procedimiento; las
no programadas son nuevas y mal estructuradas, y piden juicio. La proporcién entre unas y otras

es lo que separa a un directivo de primera linea de uno de alta direccién, como se veia en el tema 1.
Segun lo que se sabe del futuro:

— Certeza: se conoce €l resultado de cada alternativa. Es raro y es el caso facil.

— Riesgo: se conocen los resultados posibles y su probabilidad. Es el terreno del valor esperado
y los arboles de decision.

— Incertidumbre: no se conocen las probabilidades. Aqui no hay criterio 6ptimo, solo criterios
defendibles —el pesimista mazimin, el optimista mazimazx, el de arrepentimiento minimo— y
la eleccion entre ellos revela la actitud ante el riesgo de quien decide, no una verdad sobre el
problema.

4.4 Decidir en grupo

El grupo aporta méas informaciéon, mas alternativas y més aceptacién de la decision; a cambio es
maés lento, diluye la responsabilidad y puede acabar dominado por quien méas habla.

Sus dos patologias tienen nombre propio y salen en el tema 8:

— Pensamiento de grupo: la presién por el consenso hace que nadie exprese dudas, y el grupo
llega a una decision que ninguno de sus miembros defenderia a solas.

— Desplazamiento del riesgo: el grupo adopta posiciones mas extremas —casi siempre mas
arriesgadas— que las que adoptarian sus miembros por separado, porque la responsabilidad
se reparte.

Contra ambas funcionan las técnicas que separan la generacién de ideas de su evaluacion: la
tormenta de ideas, la técnica del grupo nominal —cada uno escribe antes de que nadie hable—
y el método Delphi, con expertos que no se retnen. Y una mas barata: asignar explicitamente a
alguien el papel de abogado del diablo, de forma que discrepar sea su tarea y no su riesgo.
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Capitulo 5

Planificacion

Tema 5 del programa. La primera de las cuatro funciones: decidir a dénde se va antes de organizar
a nadie para llegar.

5.1 Para qué sirve

Planificar es fijar objetivos y elegir los medios para alcanzarlos. Cumple cuatro cosas a la vez: marca
la direccién, reduce la incertidumbre obligando a mirar hacia delante, evita el solapamiento
y el desperdicio al coordinar, y fija los criterios del control, porque no se puede controlar lo
que no se planificé. Esa ultima es la que conecta con el tema 11.

La objecién habitual es que en un entorno turbulento planificar es inttil. La respuesta es que en un
entorno turbulento lo imitil es el plan rigido, no la planificacién: lo que se gana es el andlisis, y por
eso los planes se revisan en vez de tirarse.

5.2 Tipos de plan

Criterio Tipos

Alcance estratégicos (toda la organizacién) / tacticos /
operativos

Horizonte largo, medio y corto plazo

Frecuencia de un solo uso (un proyecto, un presupuesto) /
permanentes

Concrecién direccionales, que fijan un rumbo / especificos,

sin ambigiiedad

Los planes permanentes son las politicas, los procedimientos y las reglas, y son la forma en que
una organizacion convierte una decisién no programada en una programada: se decide una vez y se
aplica muchas.

Un plan especifico es mejor cuando el entorno es estable; uno direccional, cuando no lo es, porque

deja margen para reaccionar sin tener que rehacerlo.

5.3 Los objetivos

Un objetivo bien formulado es concreto, medible, alcanzable, relevante y con un plazo. Lo importante
no es la regla nemotécnica sino sus consecuencias: sin medida no hay control, y sin plazo no hay
urgencia.

19



5.4 DEL PLAN A LA ESTRATEGIA 20

Los objetivos se despliegan en cascada, de forma que los de cada nivel sean los medios del nivel
superior:

Objetivos estratégicos
alta direccion - largo plazo

Y
Objetivos téacticos cada nivel concreta
direccién intermedia - medio plazo

el de arriba

Y
Objetivos operativos

primera linea - corto plazo

La direccion por objetivos lleva esa idea al extremo: superior y subordinado acuerdan los
objetivos, se fija un plazo y la evaluaciéon se hace sobre el resultado. Funciona cuando el resultado
es medible y el subordinado tiene margen real para decidir cémo llegar; falla cuando se mide lo
facil en vez de lo importante, que es la critica clasica y sigue vigente Koontz y Weihrich, 2004.

5.4 Del plan a la estrategia

El proceso estratégico ordena el trabajo asi: misién y visién, andlisis externo e interno, formulacién,
implantacién y control. El andlisis interno y externo se resume habitualmente en la matriz DAFO,
que cruza lo interno —fortalezas y debilidades— con lo externo —oportunidades y amenazas—.

Las estrategias genéricas de nivel de negocio son tres: liderazgo en costes, diferenciacién y
enfoque en un segmento. La advertencia que las acompana es que quedarse a medias entre las dos
primeras suele ser peor que cualquiera de ellas, porque se pierde la ventaja en coste sin ganar la de
precio.

Las herramientas de prevision —series temporales, escenarios, opinién de expertos, analisis del
punto muerto— no son el contenido de esta asignatura, pero conviene saber para qué esta cada una:
la extrapolacion sirve cuando el pasado informa del futuro, y los escenarios justamente cuando no.
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Capitulo 6

Motivacion

Tema 6 del programa. Por qué la gente hace lo que hace en el trabajo, y qué puede hacer una
organizacién al respecto.

6.1 De qué se habla

La motivacién es el proceso que da energia, direccién y persistencia a la conducta hacia un objetivo.
Los tres componentes importan por separado: alguien puede esforzarse mucho (energia) en lo que
no toca (direccién), o hacer lo correcto y abandonar al primer obstaculo (persistencia).

Las teorias se dividen en dos familias. Las de contenido preguntan qué motiva; las de proceso,
como se produce la motivacion.

6.2 Teorias de contenido

6.2.1 Maslow

Cinco necesidades ordenadas, y la idea de que una necesidad satisfecha deja de motivar:

utorrealizacion

Reconocimiento se asciende cuando
la de abajo esta
. razonablemente
Sociales .
cubierta
Seguridad
Fisiolégicas

La jerarquia estricta no ha resistido la contrastacién empirica, y aun asi el modelo sigue ensenandose
porque su conclusién practica se sostiene: subir el sueldo a quien ya cobra bien motiva poco,
v lo que falta en ese caso estd mas arriba en la piramide.

6.2.2 Herzberg

Separa dos conjuntos de factores que no son opuestos:
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Factores de higiene Factores motivadores

Salario, condiciones, seguridad, supervision, Logro, reconocimiento, el trabajo en si,
relaciones, politicas de la empresa responsabilidad, promocién

Su ausencia produce insatisfaccién Su presencia produce satisfaccion

Su presencia solo produce no insatisfaccién Su ausencia solo produce no satisfaccién

La consecuencia es fuerte: arreglar el aire acondicionado y la némina quita motivos de queja
y no motiva a nadie. Para motivar hay que tocar el contenido del trabajo, y de ahi sale el
enriquecimiento del puesto.

6.2.3 McClelland y las tres necesidades

Logro, poder y afiliacién, adquiridas y presentes en distinta proporcién en cada persona. La aplicacion
practica es de encaje: quien tiene alta necesidad de logro rinde en puestos con responsabilidad
individual, objetivos exigentes pero alcanzables y retroalimentacion rapida; y suele ser mal directivo
de grandes equipos, donde pesa mas la necesidad de poder socializado.

6.3 Teorias de proceso

Expectativas (Vroom). La motivacién es el producto de tres creencias, y basta que una valga
cero para que el producto lo valga:

Motivacién = Expectativa x Instrumentalidad x Valencia

Es decir: si me esfuerzo, sconsequiré el resultado?; si lo consigo, sme dardn la recompensa?; y
esa recompensa, sla quiero?. Un sistema de incentivos falla por cualquiera de los tres sitios, y
diagnosticar cudl es el que falla es lo que hace 1til el modelo.

Equidad (Adams). La gente compara su relacién entre lo que aporta y lo que recibe con la de
otros, y reacciona a la diferencia. La consecuencia incémoda es que la percepcion de injusticia
desmotiva aunque la retribucién sea objetivamente buena, y que la comparacién la elige el empleado,

no la empresa.

Fijaciéon de metas (Locke). Las metas concretas y dificiles producen més rendimiento que las
vagas o faciles, siempre que se acepten y haya retroalimentacién. Es la teoria con méas apoyo empirico
de todas y la base de la direcciéon por objetivos del tema 5.

Refuerzo. La conducta se explica por sus consecuencias. Sin entrar en el debate teérico, deja una
regla que se incumple constantemente: se obtiene lo que se premia, no lo que se pide. Una
organizacién que pide colaboracion y asciende por resultados individuales ya ha elegido.
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Capitulo 7

Liderazgo

Tema 7 del programa. Qué distingue a un lider de un jefe, qué han encontrado sesenta anos de
investigacion y qué se puede hacer con ello.

7.1 Liderazgo y autoridad no son lo mismo

La autoridad formal viene del puesto: la organizacién la concede y la puede retirar. El liderazgo
es la capacidad de influir en otros para que persigan un objetivo, y no depende del organigrama. Un
directivo sin liderazgo consigue cumplimiento; un lider sin autoridad formal consigue seguimiento, y
en el tema 2 ya aparecia como organizacion informal.

Las bases del poder de French y Raven ordenan de dénde sale la influencia:

Base De dénde viene

Legitimo del cargo

De recompensa de poder dar lo que el otro quiere
Coercitivo de poder castigar

Experto del conocimiento reconocido
Referente de la identificacién con la persona

Los tres primeros son poder de posicion y se acaban con el puesto. Los dos ultimos son poder
personal y son los que mejor predicen compromiso en vez de mero cumplimiento.

7.2 Qué se ha buscado, y qué se ha encontrado

7.2.1 Rasgos

La primera pregunta fue si los lideres nacen. Décadas de estudios dieron una lista corta y poco con-
cluyente —ambicion, deseo de dirigir, honradez, confianza en uno mismo, inteligencia, conocimiento
del trabajo—, y sobre todo un problema légico: los rasgos no explican por qué la misma persona
funciona en un contexto y fracasa en otro.

7.2.2 Conductas

El foco se movié a lo que el lider hace, y todos los estudios acabaron en dos dimensiones con
nombres distintos: orientaciéon a la tarea —estructurar, planificar, exigir— y orientacion a la
persona —apoyar, escuchar, cuidar la relaciéon—. Son independientes: se puede puntuar alto en las
dos.
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orientacién

a la persona

A

A

Club social
atenciéon al

clima, poca
exigencia

Empobrecido
ni una cosa

ni la otra

En equipo
alta exigencia
y alto apoyo

Autoritario
resultados a
toda costa

_ orientacion

>

a la tarea

La rejilla sugiere que el cuadrante «en equipo» es el mejor, y ahi es donde entra la objecién del

enfoque siguiente: depende de la situacién.

7.2.3 Contingencia

— Fiedler. El estilo del lider es estable, asi que lo que hay que hacer es emparejarlo con la

situacién adecuada. Las situaciones muy favorables o muy desfavorables piden orientacién a

la tarea; las intermedias, a la relacion.

— Liderazgo situacional (Hersey y Blanchard). El estilo se adapta a la madurez del

seguidor: dirigir cuando no sabe ni quiere, persuadir cuando quiere y no sabe, participar

cuando sabe y no quiere, y delegar cuando sabe y quiere. Es el modelo méas usado en formacién

por lo facil que es de aplicar, y el que menos apoyo empirico tiene.
— Camino-meta (House). El lider motiva despejando el camino hacia la meta: aclarando qué

se espera, quitando obstaculos y ligando esfuerzo con recompensa. Enlaza directamente con

la teoria de las expectativas del tema 6.

7.2.4 Transaccional y transformacional

El liderazgo transaccional funciona por intercambio: objetivos, seguimiento y recompensa. Es

eficaz y no cambia a nadie.

El transformacional acttia sobre lo que el seguidor quiere: articula una visién, da ejemplo, estimula

intelectualmente y atiende a cada persona. Es el que se asocia con rendimiento por encima de

lo esperado, y también el que tiene un lado oscuro: la misma capacidad de arrastrar sirve para

arrastrar a cualquier sitio, y por eso la ética del tema 12 no es un apéndice decorativo Daft, 2006.
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Capitulo 8

Grupos de trabajo

Tema 8 del programa. Cuando un grupo rinde mas que sus miembros por separado y cuando rinde
menos, que ocurre mas a menudo de lo que se admite.

8.1 Grupo y equipo

Un grupo son dos o mas personas que interactian y comparten un objetivo. Un equipo es un grupo
cuyos esfuerzos producen un rendimiento mayor que la suma de las aportaciones individuales. La
diferencia no es de tamafio ni de nombre: es de sinergia, responsabilidad compartida y habilidades

complementarias.

Los grupos son formales —creados por la organizacién— o informales, que surgen solos y son los
que descubrieron los estudios de Hawthorne del tema 1.

8.2 Como se forman

El modelo de Tuckman describe cinco etapas, y su valor esta en avisar de que la tercera no se salta:

Formacién H Conflicto HNormalizaciénH Desempefio P Disolucién

se define quién

manda y para
qué estd el grupo

El conflicto de la segunda etapa no es una averia: es donde el grupo negocia los roles y el liderazgo.
Un grupo que lo evita llega a la etapa de desempenio con las cuestiones sin resolver y las arrastra
en cada decisién.

8.3 Qué determina que funcione

Factor Cémo influye

Tamano los pequenos son mas rapidos; los grandes
aportan mas informacién y sufren méas
holgazaneria

Composicién la diversidad mejora la calidad de la decision y

empeora la cohesion inicial

Roles ademas del asignado, cada uno adopta uno de
hecho: coordinador, especialista, cohesionador,
bloqueador
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8.5 GRUPOS DE TRABAJO EN LA PRACTICA 26

Factor Cémo influye

Normas lo que el grupo espera de cada uno. Son mas
fuertes que las reglas escritas

Estatus la desigualdad percibida silencia al de menor
estatus, aunque tenga razon

Cohesion aumenta la satisfaccién; sube el rendimiento

solo si las normas del grupo lo favorecen

La ultima fila es la mas importante y la que més se malinterpreta: un grupo muy cohesionado cuya
norma sea rendir poco rinde muy poco, y con gran regularidad.

8.4 Las dos patologias

— Holgazaneria social: el esfuerzo individual baja al aumentar el grupo, porque la aportacién
de cada uno deja de ser identificable. Se corrige haciendo visible lo que aporta cada uno y
con grupos pequenos.

— Pensamiento de grupo: la presién por el consenso suprime la disidencia. Se reconoce por
sus sintomas —ilusién de invulnerabilidad, racionalizacién colectiva, presién sobre el que
duda, ilusiéon de unanimidad— y se combate como se vio en el tema 4: abogado del diablo,
opinién escrita antes del debate, y un lider que no diga primero lo que piensa.

8.5 Grupos de trabajo en la practica

Las técnicas que separan generar de evaluar —tormenta de ideas, grupo nominal, Delphi— vienen del
tema 4 y son aqui la herramienta principal. Y para los equipos que ya funcionan, las tres condiciones
que la investigacién repite: objetivos claros y compartidos, tamano reducido, y responsabilidad
conjunta por el resultado, no la suma de responsabilidades individuales Robbins y Judge, 2010.
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Capitulo 9

Comunicacién y sistemas de

informacion

Tema 9 del programa. Cémo circula la informaciéon en una organizacién, dénde se pierde y qué
anade la tecnologia.

9.1 EIl proceso

Comunicar es transferir un significado y que se entienda. El modelo basico tiene emisor, codificacion,
mensaje, canal, decodificacion, receptor y retroalimentacion, con ruido afectando a todo el

recorrido.
ruido
Emisor H Codifica F Canal H Decodifica H Receptor
A |
} |
77777777777777777777777777777777777777777777777777 |
retroalimentacién

La retroalimentacion es lo que separa comunicar de emitir. Sin ella el emisor no sabe si el mensaje

llegb ni cémo se entendid, y esa es la diferencia practica entre una reunién y un comunicado.

9.2 Barreras

Barrera En qué consiste

Filtrado el emisor manipula el mensaje para que sea bien
recibido. Crece con el nimero de niveles

Percepcién selectiva el receptor oye lo que espera oir

Sobrecarga mas informacién de la que se puede procesar: se
ignora, se olvida o se aplaza

Emociones el estado de &nimo cambia la interpretacion

Lenguaje jerga técnica, y el mismo término con

significados distintos por departamento
Silencio lo que no se dice también es informacién, y el
filtrado hacia arriba es el caso méas caro

El filtrado es el que méas dano hace en una jerarquia alta: cada nivel suaviza la mala noticia, y la
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9.4 SISTEMAS DE INFORMACION 28

alta direccion se entera tarde. Es un argumento estructural a favor de acortar la cadena, no una
cuestion de caracter.

9.3 Direccion y redes

La comunicacion descendente transmite instrucciones y objetivos; la ascendente informa del
estado real y es la que mas se degrada; la horizontal coordina entre iguales y es la que la jerarquia

suele dificultar sin querer.

Ademas de la formal existe la informal, el rumor. Circula répido, es sorprendentemente exacto en
los hechos e inexacto en las causas, y aparece donde la informacion oficial falta. No se elimina: se le
quita el sitio informando.

Sobre los canales, la idea 1til es la riqueza del canal: cara a cara admite matices, gesto y respuesta
inmediata; un correo, casi nada. Los mensajes ambiguos o delicados piden canal rico, y los rutinarios
no lo necesitan. Casi todos los problemas de comunicacién mal atribuidos a «falta de comunicacion»

son en realidad una mala eleccién de canal.

9.4 Sistemas de informacion

Un sistema de informacién recoge, procesa, almacena y distribuye informacién para apoyar la
decisién y el control. La clasificacién cldsica los ordena por el nivel al que sirven, y se corresponde
con la pirdmide del tema 1:

Sistema A quién sirve Para qué

Procesamiento de operacion registrar el dia a dia: ventas,

transacciones (TPS) néminas, pedidos

Informacion para la direccién direccién intermedia informes periédicos sobre lo

(MIS) que ya paso

Apoyo a la decisién (DSS) direccién intermedia analizar escenarios y decisiones
semiestructuradas

Direccién ejecutiva (EIS) alta direccién indicadores agregados y sefiales

del entorno

Los ERP integran los datos de todas las dreas en una base comun, que es lo que evita la contradiccién
entre lo que dice contabilidad y lo que dice almacén. Su dificultad no es técnica sino organizativa:

imponen una forma de trabajar, y por eso su implantacién es un caso de manual del tema 3.

Lo que la tecnologia no arregla: un sistema de informacién sobre una estructura que filtra la
informacion sigue dando informacion filtrada, més deprisa.
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Capitulo 10

Conflicto y negociacion

Tema 10 del programa. El conflicto no es una averia de la organizacién, y suprimirlo del todo
tampoco es el objetivo.

10.1 Qué es y cuanto conviene

Hay conflicto cuando una parte percibe que otra ha afectado o va a afectar negativamente a algo
que le importa. Lo que ha cambiado con el tiempo es la valoracién:

Enfoque Qué sostiene

Tradicional todo conflicto es malo y hay que evitarlo

De relaciones humanas es inevitable y hay que aceptarlo
Interaccionista un nivel bajo de conflicto es necesario para

que el grupo no se acomode

El enfoque interaccionista distingue el conflicto funcional, que mejora la decisién, del disfuncional,
que la degrada. La regla practica: el conflicto de tarea, sobre el contenido del trabajo, suele ser
funcional en dosis moderadas; el de relacién, personal, es disfuncional casi siempre; y el de
proceso, sobre cémo repartirse el trabajo, es funcional solo si es breve.

Esto conecta con el pensamiento de grupo del tema 8: un grupo sin ningin conflicto de tarea es
exactamente el que toma malas decisiones sin que nadie levante la mano.

10.2 Como se afronta

Las cinco formas de manejar un conflicto se ordenan segin cuanto se atiende al propio interés y
cuanto al del otro:
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10.3 NEGOCIACION 30

interés
propio
A

Competir Colaborar

Comprometer

Evitar Ceder

interés

" por el otro

Ninguna es la buena siempre, que es la contingencia del tema 1 otra vez:

— Competir, cuando hace falta una decisiéon rapida e impopular.

— Colaborar, cuando el asunto es demasiado importante para transigir y hay tiempo. Es la
Unica que puede acabar con las dos partes mejor que al empezar.

— Comprometer, cuando las dos partes tienen poder parecido y el plazo aprieta.

— Evitar, cuando el asunto es trivial o el coste de enfrentarlo supera al beneficio.

— Ceder, cuando se esta equivocado o importa més la relacién que el asunto.

10.3 Negociacion

Negociar es el proceso por el que dos o mas partes con intereses distintos intentan un acuerdo. Las
dos estrategias de referencia:

Distributiva Integradora
Recurso fijo: lo que gana uno lo pierde el otro ampliable
Motivaciéon  opuesta convergente
Informaciéon  se oculta se comparte
Duracién corto plazo relaciéon continuada

La negociacién integradora requiere confianza y tiempo, y por eso es rara aunque sea mejor. La
forma de llegar a ella es la que propone el método de Harvard: separar a las personas del
problema, centrarse en intereses y no en posiciones, generar opciones antes de decidir y usar
criterios objetivos para elegir entre ellas.

El concepto operativo es la MAPAN: la mejor alternativa posible a un acuerdo negociado. Es lo
que define el poder real de cada parte, y es lo primero que hay que averiguar —la propia y, si se
puede, la de enfrente—. Quien negocia sin saber cudl es su MAPAN acepta acuerdos peores que no
llegar a ninguno.
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Capitulo 11

Control

Tema 11 del programa. La cuarta funcién: comprobar si lo que sale se parece a lo que se planificé, y
hacer algo cuando no.

11.1 El ciclo

Controlar es medir el rendimiento, compararlo con el estdndar y corregir la desviacién. Sin planifi-
cacién no hay control, porque no hay estandar contra el que comparar; y sin control la planificacién
es un deseo.

Fijar estandares Medir el

(viene del plan) rendimiento real

A
\4

Corregir Comparar

la desviacién con el estandar

La comparacion admite un margen: no toda desviacién merece intervencion. La direccién por
excepcion consiste en fijar ese margen y actuar solo cuando se sale de él, que es lo que hace el
control sostenible en una organizacién grande.

11.2 Cuando se controla

Momento Tipo Qué permite

Antes preventivo evitar el problema: selecciéon de
personal, control de calidad de
la entrada, presupuesto

Durante concurrente corregir sobre la marcha:
supervisién directa,
indicadores en tiempo real

Después correctivo aprender para la proxima vez:
auditoria, analisis de
desviaciones

El preventivo es el mas barato y el que menos se usa, porque exige anticipar. El correctivo llega
tarde por definicién y sigue siendo util: es el que alimenta el plan siguiente, y ahi se cierra el ciclo
con el tema 5.
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11.4 AREAS Y HERRAMIENTAS 32

11.3 Qué hace 1util a un sistema de control

Preciso, oportuno, econémico, comprensible, con criterios razonables, centrado en los puntos criticos
y con accién correctora prevista. La tltima condicién es la que méas se incumple: un informe que
nadie usa para decidir no es control, es documentacion.

Y la advertencia grande: la gente se comporta segin lo que se mide. Un indicador se convierte
en objetivo, y en cuanto lo hace deja de medir lo que media. Las consecuencias tipicas:

— Se optimiza lo medible y se abandona lo importante y dificil de medir.
— Se manipula el dato cuando falsearlo es més barato que mejorarlo.
— Se posponen decisiones necesarias que empeorarian el indicador este trimestre.

De ahi que un sistema de control con un solo indicador sea siempre peor que uno con varios que
se compensen. Es el argumento del cuadro de mando integral: mirar a la vez la perspectiva
financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de aprendizaje, de forma que mejorar una
a costa de las otras se vea Koontz y Weihrich, 2004.

11.4 Areas y herramientas

El control financiero usa presupuestos, ratios y analisis de desviaciones; el de operaciones,
indicadores de calidad, productividad y plazo; el de personas, evaluacién del desemperio, absentismo
y rotacién. La conexiéon con los temas anteriores es que el sistema de evaluacién es a la vez control
(tema 11) y motivacién (tema 6), y cuando los dos papeles entran en conflicto suele ganar el peor.

Por 1ltimo, el control tiene un limite ético que enlaza con el tema 12: la capacidad técnica de
vigilar el trabajo —correo, ubicacién, actividad en el equipo— ha crecido mucho mas deprisa que el
consenso sobre hasta donde debe llegar, y «se puede medir» nunca ha sido lo mismo que «se debe
mediry.
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Capitulo 12

Etica y responsabilidad social

Tema 12 del programa. Qué debe una empresa a quien no es su accionista, y por qué la respuesta
no es obvia.

12.1 Etica en la empresa

La ética empresarial estudia qué conductas son correctas en la actividad econémica. Los tres criterios
que se usan para juzgar una decisién rara vez coinciden, y ahi estd la dificultad:

Criterio Pregunta

Utilitario ;qué opcién produce el mayor bien para el mayor nimero?
De derechos  jrespeta los derechos bésicos de los afectados?
De justicia  jreparte cargas y beneficios de forma equitativa?

Una decisién puede maximizar el beneficio agregado y vulnerar el derecho de una minoria. El
criterio utilitario, aplicado solo, justifica eso; por eso se usan los tres y se explicita cudl pesa mas en
cada caso.

Lo que determina la conducta ética real en una organizacion no es tanto el cédigo escrito como
tres factores: el desarrollo moral de la persona, la intensidad del asunto —magnitud del daifio,
proximidad de la victima— y sobre todo la cultura del tema 2, que decide qué se tolera. Un codigo
ético en una cultura que premia el resultado a cualquier precio no cambia nada.

12.2 Responsabilidad social corporativa

La obligacién social es cumplir la ley. La sensibilidad social es responder a las demandas
sociales del momento. La responsabilidad social va més alla: es asumir obligaciones a largo plazo

que benefician a la sociedad aunque no las exija ninguna norma.
El debate clasico tiene dos posiciones bien formuladas:

— A favor: la empresa usa recursos de la sociedad y opera con su permiso; los problemas sociales
le acaban afectando; anticiparse evita regulacién; y mejora la reputacién y la capacidad de
atraer talento.

— En contra, en la formulaciéon de Friedman: la responsabilidad de la direccién es con los
accionistas, gastar su dinero en fines sociales que no eligieron es impropio, los directivos
no tienen legitimidad ni competencia para decidir prioridades sociales, y para eso estan los
poderes piiblicos.

La postura de los grupos de interés ordena el problema mejor que el debate frontal: la empre-
sa depende de accionistas, empleados, clientes, proveedores, comunidad y administracién, y su
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12.3 DE LA DECLARACION A LA PRACTICA 34

continuidad exige atender a todos, no solo al primero.

Accionistas Empleados

Comunidad Administracién

IR

Clientes Empresa

12.3 De la declaracién a la practica

Lo que distingue una politica real de una campana es que la primera se mide y se publica. Las
herramientas habituales son la memoria de sostenibilidad con indicadores comparables, la auditoria
social, los c6digos de conducta que alcanzan también a los proveedores, y la integracién de criterios
ambientales y sociales en la decisiéon de inversién.

El riesgo conocido tiene nombre: el lavado de imagen, hacer mas ruido con lo que se hace que
trabajo en hacerlo. Se detecta con la misma prueba del tema 2: comparar los valores declarados con
lo que la organizacién premia y castiga de verdad Fernandez Gago, 2006.

Y una nota final que cierra el temario. Las cuatro funciones —planificar, organizar, dirigir y
controlar— describen cémo se administra; este tema pregunta para qué. Una organizacién eficaz y
eficiente que produce un dafio sigue siendo eficaz y eficiente, y ese es exactamente el motivo de que
la pregunta no se pueda dejar fuera.
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Capitulo 13

Practicas

La guia docente describe la parte practica como «actividades complementarias practicas al temario

tedrico». En la practica son nueve actividades, cada una sobre el tema que se acababa de dar, y

casi todas se resuelven con el mismo método: un caso corto y unas preguntas que obligan a aplicar

el modelo tedrico en vez de repetirlo.

13.1 Las nueve actividades

# Tema que aplica

De qué va

1  Motivacion

2 Grupos y roles

3 Toma de decisiones

4 Planificacién

5 Control

6 Motivacién

7 Liderazgo

8 Grupos de trabajo

9 Conflicto y negociacion

Caso «Cocinando a los
cocineros»: qué mueve a la
plantilla de una cocina
Caso «Médicos y
enfermeros»: roles, estatus
y coordinacién entre dos
colectivos

Caso «Decisiones de alta
velocidad en Zara»
Planificar y financiar un
viaje de fin de curso, de
principio a fin

Caso «Vigilando a los
jardineros»: qué se controla
y qué efectos no buscados
aparecen

Casos de Fasa Renault y
otros, sobre qué motiva en
contextos distintos
Identificar estilos y bases de
poder en varios casos
Anélisis de un jurado
popular: liderazgo formal e
informal, roles y decision en
grupo

Preguntas sobre tipos de
conflicto y estrategias de

negociacién
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Las actividades 8 y 9 se hicieron en pareja con José Angel Carretero Montes.

13.2 El método de analisis de casos

Las nueve piden lo mismo, y conviene tenerlo escrito porque es lo que se evalia:

1.

Leer el caso dos veces: la primera para saber qué pasa, la segunda ya buscando a qué
modelo del temario corresponde.

. Nombrar el modelo antes de opinar. Si el caso va de qué mueve a alguien, la respuesta se

construye sobre Herzberg o sobre las expectativas, no sobre la intuicién.

Anclar cada afirmacién en un dato del caso. Una respuesta que valdria para cualquier
caso no vale para este.

Decir lo que el modelo no explica. Casi ningiin caso encaja del todo, y senalar dénde
falla la teoria vale mas que forzar el encaje.

El caso 8 es un buen ejemplo del punto 4: la pelicula muestra un grupo donde el lider formal —el

presidente del jurado— no es quien conduce la decisién, y el liderazgo informal cambia de manos

segun avanza la deliberacion. Los modelos de liderazgo del tema 7 explican bien el arranque y

peor el desenlace, porque ninguno contempla que la fuente de influencia sea sostener una posicién

minoritaria hasta que la mayoria cede.

13.3 Donde estan

Las nueve actividades resueltas estan recogidas en el documento de practicas de la asignatura, que

la ficha enlaza. Los enunciados de los casos son material de la asignatura y no se reproducen aqui:

lo que se publica es el analisis.
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