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PRESENTACION

A unidade didactica «A empresa dende a perspectiva organizativa» pertence &
materia Administracion de Empresas, correspondente ao primeiro curso do Grao en
Economia. Segundo o plan de estudos da titulacion (BOE n 2 56, de 5 marzo de 2010),
dita materia ten caracter de formacidn basica. A sua carga lectiva é de 6 créditos ECTS
e impartese no segundo semestre.

A materia Administracién de Empresas ten como finalidade aproximar ao
alumnado & contorna empresarial, asi como as tarefas que realizan os directivos.
Asemade, pretende dotalos das destrezas e habilidades requiridas para a toma
de decisidns na contorna empresarial. Os contidos desta materia desempefian un
papel fundamental na titulacién do Grao en Economia, posto que constitien a Unica
aproximacion as funcidns directivas e, en xeral, & organizacion de empresas.

A programacién docente da materia Administracion de Empresas estd
formada por seis unidades didacticas, como se indica na Figura 1. Aqui preséntase
a primeira unidade didactica, na que se estuda a nocidén, elementos e tipoloxias de
organizacions, os diferentes niveis xerenciais, funcidns directivas e roles, habilidades
directivas, asi como a evolucion do pensamento directivo. Neste sentido, esta
unidade didactica desempefia un papel introdutorio das funcidns directivas, xa que
nas seguintes unidades didacticas afondarase en maior medida en cada unha delas.
Os contidos desta unidade didactica impartiranse en 10,5 horas; 7,5 de interactivas
e 3 de expositivas.

Figura 1: Programacion docente da materia Administracion de Empresas

Unidade I: A empresa dende a
perspectiva organizativa

Unidade II: Natureza da planificacion
e fundamentos de control

Unidade Ill: Fundamentos da
estrutura organizativa

Administracion de Empresas  |—

Unidade IV: A direccidn dos
recursos humanos

— Unidade V: Motivacion e liderado

Unidade VI: Fundamentos do
comportamento individual e grupal

Fonte: Elaboracién propia
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Asegunda unidade diddactica desta materia céntrase nos fundamentos da planificacion
e control,analizando, entre outros conceptos, os beneficios da planificacién, a tipoloxia
de planes e estratexias, asi como o proceso e tipos de control. Posteriormente, na
terceira unidade diddctica introdlcese a funcion directiva de organizacion e, en
particular, os elementos que determinan as estruturas organizativas e as diferentes
estruturas posibles nunha organizacion. Na cuarta unidade didactica aproximase ao
alumnado a planificacion dos recursos humanos e as intervencions da area funcional
coas responsabilidades neste eido. Na quinta unidade didactica estidanse os
procesos de motivacion e de liderado organizativo. Finalmente, na ultima unidade
abdrdanse os elementos que determinan os comportamentos individual e grupal nas
organizacions.

Esta unidade dirixese ao alumnado de primeiro curso de Grao en Economia
matriculado na materia. Asemade, pode resultar de utilidade para o profesorado que
imparte docencia tanto neste curso, como en cursos posteriores, posto que pode
permitir un cofilecemento mais preciso dos contidos abordados nesta materia e das
actividades realizadas. Asi, pode servir como instrumento para a coordinacion de
materias, buscando sinerxias que resulten nunha formacidon mais integral e, que
tamén eviten o solapamento de contidos que non supofian un reforzo da formacion.

OBXECTIVOS

A materia Administracion de Empresas, impartida no primeiro curso do Grao en
Economia, constitue a primeira aproximacion a xestion de empresas e, en particular,
as funcidns directivas. Deste modo, os obxectivos da materia son os seguintes:

— obxectivo xeral 1: Iniciar ao alumnado na xestion empresarial,
proporcionandolle unha visidn xeral da realidade empresarial e dos retos
aos que se enfronta a direccion;

— obxectivo xeral 2: Identificar os elementos constituintes da empresa;

— obxectivo xeral 3: Comprender a complexidade e o contido da area
directiva. En particular, as actividades que se realizan, as destrezas
requiridas, asi como as decisions que se toman;

— obxectivo xeral 4: Entender os elementos que inflien na estratexia
empresarial, tanto externos como internos;

— obxectivo xeral 5: Comprender a relevancia da planificacién para conseguir
os obxectivos da organizacidn e a sua influencia no control;

— obxectivo xeral 6: Determinar os aspectos que afectan ao deseiio da
estrutura organizativa;

— obxectivo xeral 7: Concienciar o alumnado da importancia que tefien as
persoas nas organizacions, e da necesidade de dirixilas correctamente.

As competencias da titulacidn as que contriblUe a materia son as seguintes:
— competencia xeral 1: Cofiecer os fundamentos tedricos da toma de
decisions;
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— competencia xeral 2: Comprender a teoria basica da empresa,
especialmente o referido a organizacion e areas funcionais;

— competencia xeral 3: Familiarizarse cos fundamentos tedricos e practicos
na xestion de empresas;

— competencia xeral 4: Saber integrarse na xestion diaria empresarial.

Pola stia banda, as competencias especificas desta materia son as seguintes:

— competencia especifica 1: Comprender a empresa, dende a perspectiva
organizativa, coma un sistema aberto;

— competencia especifica 2: Identificar os factores contextuais que afectan
4s empresas, asi como ao conxunto das organizacions;

— competencia especifica 3: Cofecer as funcions basicas do proceso de
direccion e as suas interrelacions;

— competencia especifica 4: Relacionar a teoria coa practica;

— competencia especifica 5: Aplicar técnicas de xestion directiva e tomar
decisidns no eido da xestion empresarial;

— competencia especifica 6: Aplicar o razoamento critico en diferentes
contextos que poidan xurdir no eido da administracion de empresas;

— competencia especifica 7: Adquirir capacidade de andlise e sintese de
informacién relevante para a toma de decisidns na xestidon de empresas;

— competencia especifica 8: Acadar capacidades de argumentacién e de
comunicacion, tanto por escrito como oralmente;

— competencia especifica 9: Conseguir capacidades para traballar en
equipos interdisciplinarios.

A primeira unidade didactica estuda o concepto de organizacion e os seus elementos,
os diferentes niveis de persoal directivo, asi como unha primeira aproximacién ao
conxunto de funcions que realizan os xerentes. Asemade, introducirase ao alumando
aos diferentes roles directivos e as habilidades que deberan posuir dependendo
do nivel xerarquico que ocupen. Finalmente, a presente unidade didactica analiza
a evolucion do pensamento directivo, dende as primeiras manifestacions ata os
modelos contemporaneos. Tendo en conta os obxectivos propostos nesta unidade, a
sua finalizacién o alumando debera ser capaz de:
— obxectivo 1: Introducirse ao sistema organizativo e as seus compofentes
esenciais;
— obxectivo 2: Familiarizarse coas actividades, accidons e comportamentos
desenvolvidos polos directivos;
— obxectivo 3: Entender as sucesions de fases do proceso de direccion e as
interrelacions entre elas;
— obxectivo 4: Cofiecer os diferentes niveis xerenciais e o conxunto de
destrezas e habilidades requiridas para cada un deles;
— obxectivo 5: Comprender a evolucidon do pensamento directivo e a sua
influencia e vixencia nos modelos actuais.
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Os obxectivos desta unidade didactica contriblen a que o alumnado acade os
obxectivos 1, 2 e 3 da materia; as competencias xerais 1 e 2; e as competencias
especificas 1,3, 6,8 e 9.

OS PRINCIPIOS METODOLOXICOS

Seguindo o modelo do Espazo Europeo de Educacién Superior, para o ensino da
materia combinaranse as clases expositivas coas interactivas, sendo complementadas
coas titorias e a formacion de grupos de traballo tutelados.

As clases expositivas constitien necesariamente o eixo central para o
desenvolvemento do programa docente. Ao longo destas sesidns, intercalarase
cos contidos tedricos situacidns reais, apoiandose en graficos, imaxes, estatisticas
ou outro tipo de material de apoio. En todo caso, as explicaciéns do profesorado
débense acompaiiar coa participaciéon activa do alumnado, mediante preguntas e
debates. O método afirmativo, tanto expositivo como demostrativo, combinarase
co método de elaboracidn interrogativo. Dada a limitaciéon temporal para impartir
a materia, o método de elaboracién por descubrimento sé se empregara nalgunha
actividade interactiva.

O programa desenvolvido nas clases expositivas coordinase coas sesidns
interactivas, que permiten analizar cun maior detalle os contidos mostrados
previamente. A modo de exemplo, o alumnado podera reflexionar sobre estes
contidos mediante casos practicos, debates ou a lectura de textos seleccionados
polo docente e o seu comentario critico. Ademais, os debates que relacionen os
contidos con temas de actualidade tamén constitien unha ferramenta esencial
para a asimilacion do cofiecemento e a capacidade de construcion de argumentos
coherentes e fundados na direccion de empresas. Asemade, os exercicios de caracter
cuantitativo ou cualitativo permiten pofier en practica os cofiecementos tedricos
adquiridos previamente.

O traballo en equipo constitie unha das competencias clave que se pretende
acadar con esta materia. Polo tanto, nas actividades propostas para as sesions
interactivas combinarase o traballo individual co grupal. Neste sentido, a composicién
dos grupos variara en funcién da tipoloxia de actividades.

En definitiva, o conxunto de actividades propostas presenta unha tripla
finalidade:

— Promover que o alumnado sexa participe da construcién do cofiecemento,

adoptando unha actitude reflexiva, critica e con valores éticos;

— Potenciar o uso de libros, revistas, bases de datos e, en xeral, do material

dispofiible nas bibliotecas ou webs;

— Conseguir a adquisicion das capacidades para a argumentacién oral

coherente e fundamentada nos cofiecementos na direccién de empresas,
asi como a redaccion individual ou en grupos de traballos.
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Por outra banda, o alumnado contara co apoio e orientacién do profesorado, tanto
para a realizacién das distintas actividades como para calquera outra consulta
ou dubida relacionada coa materia. Neste sentido, as titorias son un sistema
pedagdxico complementario destinado a facilitar a comunicacion e o intercambio
de opinidns entre o profesorado e o alumnado. O seu obxectivo esencial é
constituirse nunha continuacion das clases, permitindo resolver as dubidas que non
guedasen suficientemente clarificadas na clase e, sobre todo, guiar ao alumnado
nos traballos que estean desenvolvendo ou propofier extensidons e ampliacions
dos temas tratados nas clases ou a sua aplicacién a outros contextos. Ademais,
a titoria pode constituir unha boa fonte de informacion xeral sobre como se estd
desenvolvendo o curso. As cuestidns que se presenten repetidamente nas titorias
son indicativas do interese do alumnado por estes temas, ou ben das deficiencias na
comprension. No primeiro caso, poderia servir para identificar temas nos que lles
interesa afondar polo que se poderia organizar algunha actividade complementaria
como a realizacion dalgin seminario. Tratariase dunha actividade encamifiada a
complementar as clases para tratar temas moi especificos ou novidosos que non
estean contidos no programa xeral.

O Campus Virtual desempefiara a funcion de complemento docente as
sesidns presenciais, asi como un instrumento de titorizacidon e de intercambio de
ideas. Nesa plataforma, ademais de contar co material empregado nas clases
expositivas e a descricion das tarefas e composicidon dos grupos para as actividades
interactivas, terdn a sua disposicion material complementario, ligazéns de interese
ou informacidn sobre conferencias relacionadas coa materia. Ademais, promoverase
a utilizacion dos foros para o comentario de noticias empresariais ou econémicas,
asi como de videos, ou para debater sobre temas actuais relacionados coa materia.

A maiores do exposto anteriormente, o docente pode fomentar a asistencia a
eventos de difusién econédmica e de negocios, como conferencias ou presentacions de
libros, que permitan ao alumnado cofiecer de primeira man diferentes perspectivas
sobre temas actuais.

OS CONTIDOS BASICOS

Esta unidade didactica introduce ao alumnado as organizacions, as actividades que
realizan e os comportamentos que debe encarnar o persoal directivo, asi como as
habilidades e destrezas xerenciais. Asemade, analiza a evolucion do pensamento
directivo, dende as primeiras manifestacions ata os modelos contemporaneos.

1. Introducion

En primeiro lugar, presentaranse os obxectivos e contidos do tema, facendo un
especial fincapé nas preguntas que se quereran responder ao longo do tema.
Neste sentido, tratarase de responder as seguintes cuestions: que se entende por
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organizacién e empresa?; cales serian as funcions directivas desenvolvidas polo
persoal xerencial?; que destrezas e habilidades son requiridas para levalas a cabo?;
que tipoloxia de directivos existen dentro dunha organizacion?; cales foron as
principais contribuciéns do pensamento directivo @ administracién de empresas?;
cal é a vixencia destas contribucidns?

A continuacidén, formularanse unha serie de cuestions iniciais para avaliar
o nivel de cofiecementos previo do alumnado sobre as diferentes tipoloxias
de organizacion e as actividades que creen que desenvolven os directivos. Tras
cofecer as respostas do alumando, debater e ir comentando contidos que se irdn
expofiendo nesta unidade didactica para poder responder a esas cuestions dun
modo fundamentado, presentaranse alglins exemplos de organizacions e de accidns
gue desenvolven os xerentes.

2. O concepto de organizacion. Dimensions conceptuais de organizacion

Na sociedade moderna existe un amplo abano de organizaciéns que artellan o traballo
realizado polos individuos nas diferentes esferas da vida cotid, posto que o esforzo
colectivo correctamente orientado tende a ser mais produtivo que o individual. Deste
modo, as organizacidns constitien un sistema que inflie no desenvolvemento da
personalidade e actitudes dos individuos participantes (Garcia-Tenorio et al., 2006).
Neste sentido, as diferentes tipoloxias de organizacidns pddense clasificar segundo o
tipo de propiedade (privadas ou publicas), obxectivos (con ou sen dnimo de lucro) ou
tipo de actividade. Complementariamente, Katz e Kahn (1977) agrupan o conxunto
de organizaciéns en catro subtipos:

— Produtivas ou econdmicas: aquelas centradas na fabricacion e/ou
comercializacion de bens e servizos. Por exemplo, as empresas;

— Mantemento: dedicadas & socializacién das persoas para que ocupen
postos en outras organizacions. Por exemplo, organizacions educativas ou
hospitais;

— Adaptacidn: centradas nacreacion, difusion e transmision do cofiecemento.
Por exemplo, universidades, laboratorios e centros de investigacion e
innovaciéns;

— Administrativas ou politicas: arbitran, coordinan e controlan recursos. Por
exemplo, administracidns publicas, sindicatos, patronais ou cooperativas.

A pesar desta diversidade de tipoloxias de organizacidns, todas elas reinen unha serie
de elementos comuns e trazos caracteristicos. Desta forma, todas as organizacions
definense como grupos sociais (conxunto de persoas) estruturados, permanentes
(interese pola supervivencia) e cun conxunto de obxectivos (finalidade). Ademais, as
organizacions interrelacidonanse coa contorna (Garcia-Tenorio et al., 2006; Robbins e
Decenzo, 2009). Estes trazos comuns pdédense apreciar na Figura 2.

En definitiva, a empresa constitle un subtipo de organizacion. Seguindo as
clasificacions anteriores, podémola definir como unha organizacidén produtiva ou
econdmica e orientada, entre outros obxectivos, a8 obtencion dun beneficio.
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Figura 2: Trazos comuns das organizacions
Conxunto de

individuos

Relaciénase coa Intere.je polg
contorna . Supervivencia

Orientado a un

Estrutura .
conxunto de obxectivos

Fonte: Elaboracidn propia baseada en Garcia-Tenorio et al. (2006)

3. Os directivos. Niveis xerenciais

Nunha organizacidén existen dous grandes tipos de empregados. Por unha banda,
teriamos aos directivos ou xerentes, que son aqueles que coordinan e supervisan o
traballo de outros, sexan directivos ou non. Por outra banda, o persoal non directivo
desempefia unha tarefa ou un conxunto de tarefas, pero non supervisa o traballo de
outros.

O persoal directivo pode ser moi relevante para as organizacions por diversas
razons. En primeiro lugar, as organizacidns téfiense que enfrontar a unha contorna
cadavez maisinestable e incerta, caracterizada por cambios econémicos, tecnoldxicos
ou ambientais, entre outros. Neste sentido, os directivos desempefian un papel clave
na identificacién dos factores criticos para a organizacién e do seu aproveitamento.
En segundo lugar, os directivos son esenciais para dirixir, orientar e coordinar as
contornas laborais para que o resto da organizacidn poida desenvolver o seu traballo.
Finalmente, os xerentes son importantes para motivar o persoal e establecer as bases
para unhas relaciéns de calidade entre supervisores e empregados.

En relacion aos diferentes niveis directivos, os xerentes pddense clasificar en
tres tipos: directivos de primeira lifia, directivos de nivel intermedio e directivos de
alto nivel. O primeiro deles designa a aqueles xerentes que supervisan o traballo
de persoal non directivo. Os directivos de nivel intermedio supervisan o traballo
realizado por outros directivos. Constitien o enlace entre os directivos de alto
nivel e os de primeira lifia. Por ultimo, sitlanse os directivos de alto nivel, que son
aqueles que se responsabilizan dos obxectivos e estratexias que afectan ao conxunto
da organizacion. Na Figura 3 pddese apreciar estes niveis directivos analizados
anteriormente.
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Figura 3: Niveis directivos

Directivos
de nivel alto

Directivos de nivel intermedio

Directivos de primeira lifia ou inferiores

Empregados non
directivos

Fonte: Elaboracién propia baseada en Robbins e Coulter (2018)

4. O proceso e roles directivos

Posteriormente a definir as diferentes tipoloxias de xerentes en funcion da sua
posicidn na xerarquia organizativa, cOmpre preguntarse que fan os directivos. Neste
sentido, diferentes perspectivas complementarias entre si tratan de responder esta
cuestion capital no eido da administracion de organizaciéns. Neste tema, o obxecto de
estudo céntrase na perspectiva das funcions directivas ou funciéns administrativas,
asi como na clasificacion dos roles directivos.

Por unha banda, segundo a perspectiva das funcions directivas proposta
por Henry Fayol, os xerentes desenvolven certas actividades ou funciéns a vez
que coordinan eficiente e eficazmente o traballo doutras persoas. Esas funcidns
ou actividades son a planificacion, organizacién, direccion e control (Figura 4).
En primeiro lugar, cando os directivos planifican estan definindo obxectivos,
establecendo estratexias para acadalos, e desenvolven plans para integrar e
coordinar as actividades. Asi mesmo, cando organizan determinan como se estrutura
o traballo nas organizacidns, especificando quen o realiza e asignandolle tarefas e
responsabilidades. En terceiro lugar, os directivos dirixen cando orientan e motivan ao
resto do persoal da organizacion. A derradeira funcion directiva consiste no control,
que se basea na avaliacién do grao de cumprimento dos obxectivos previamente
establecidos. En todo caso, é necesario ter presente que as funcidns directivas non
tefien por que seguir esta secuencia descrita, pero todos os directivos planifican,
organizan, dirixen e controlan.
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Figura 4: O proceso directivo

Planificaciéon

Control
Direccion

Fonte: Elaboracién propia

Organizacion

Seguindo a perspectiva das funcidns directivas, a direccion ou administracion,
management en terminoloxia anglosaxoa, consiste nun proceso (sucesién de fases),
que implica acadar uns determinados obxectivos de maneira eficiente e eficaz.
Asemade, acadar estes obxectivos légrase mediante persoas e outros recursos
organizativos. Neste punto, compre distinguir entre eficacia e eficiencia. O primeiro
termo fai referencia ao grao no cal acadamos os obxectivos que nos propofiemos.
En cambio, a eficiencia refirese a relacidn entre os obxectivos que acadamos e os
recursos empregados para tal fin. Asi, unha organizacidn serd mais eficiente se acada
os seus obxectivos coa menor cantidade de recursos posibles.

Por outra banda, Henry Mintzberg propuxo o enfoque alternativo dos roles
xerenciais, co obxectivo de responder a cuestion de que fan os directivos. Os roles
xerenciais constitien unha serie de accidns ou comportamentos exhibidos polos
xerentes, e que se espera que encarnen, é dicir, nas expectativas e responsabilidades
do directivo (Robbins e Coulter, 2018). Mintzberg clasificou os diferentes roles en
tres grandes grupos: roles interpersoais, informativos e de decision. O primeiro deles
incorpora acciéns ou comportamentos que engloban as relacidéns con outras persoas
da organizacion ou alleas a ela. Os roles informativos involucran a reunidn, recepcion
e transmisién de informacion. Finalmente, os roles de decisién supofien a eleccion
entre alternativas posibles.

Dentro dos roles interpersoais poden distinguir entre:

— Representante ou cabeza visible: representa a organizacidn en situacions

de caracter simbdlico;

— Lider: orienta e motiva aos subordinados;

— Enlace: mantén unha rede de contactos externos que ofrecen informacién

e apoio.
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En relaciéon aos roles informativos, pddense encontrar:
— Monitor: busca e recibe informacién para cofiecer a organizacion e a sua
contorna;
— Difusor: transmite informacidn ao interior da organizacion;
— Voceiro: transmite informacidn ao exterior da organizacion.

Finalmente, entre os roles de decisién encdntranse os seguintes:
— Emprendedor: busca oportunidades de negocio;
— Xestor de anomalias: toma medidas correctivas cando é necesario;
— Asignador de recursos: establece prioridades, decide quen recibe os
diferentes tipos de recursos e autoriza decisidns importantes;
— Negociador: representa a organizacidon nas negociacions, mais ala de
situacidns de cardcter simbdlico.

En termos xerais, todos os directivos desempefian roles similares. En todo caso, os
directivos de niveis mais baixos tenden a exercer mais o rol de lider. En cambio, os
roles de difusor, representante, negociador, enlace e voceiro son mais habituais nos
niveis directivos superiores.

5. Habilidades directivas

Dado que existen diferentes niveis xerenciais e que cada un deles pode desempeiar
en maior medida alguns roles que outros, as habilidades necesarias para desenvolver
as suas funcidns directivas tamén diverxen. Neste sentido, Robert L. Katz propuxo
que os directivos deben contar con tres habilidades esenciais: técnicas, humanas
ou interpersoais e conceptuais ou estratéxicas. Estas habilidades deben estar
presentes nos tres niveis xerenciais, pero a sua relevancia variard ao longo deles
polas motivacidns expostas anteriormente. Na Figura 5 detallase a relacién entre as
habilidades directivas e os niveis xerenciais.

En primeiro lugar, as habilidades técnicas constitien o cofiecemento
especifico sobre unha tarefa ou conxunto de tarefas, asi como dos procedementos
de resolucion de problemas nun eido determinado. As habilidades técnicas tenden
a ser mais relevantes nos directivos de primeira lifia, posto que estes directivos son
aqueles que supervisan e orientan aos empregados que utilizan eses cofiecementos,
ferramentas e procedementos para xerar os produtos ou servizos ofrecidos pola
organizacion.

En segundo lugar, as habilidades interpersoais ou humanas fan referencia
4 capacidade de traballar con outras persoas, de comprendelas, motivalas e de
empatizar con elas. Estas habilidades estan moi vinculadas coas intelixencias social
e emocional, que deben complementar & puramente académica. Pola stia propia
natureza, as habilidades interpersoais ou humanas deben ser transversais aos tres
niveis xerencias, posto que en todos eles existe a necesidade de traballar con e para
o resto de empregados.
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Figura 5: Relevancia das habilidades directivas en funcién do nivel xerencial*

A A

Conceptuais
Directivos

Humanas de nivel alto

Directivos de nivel intermedio

Técnicas

v Directivos de primeira lifia ou inferiores v

Fonte: Elaboracién propia

Finalmente, as habilidades conceptuais ou estratéxicas permiten aos directivos pensar
e conceptualizar a organizacidn como un conxunto de elementos interrelacionados
que, 4 sua vez, se relacionan coa contorna da organizacién. En definitiva, consiste
en desenvolver unha vision de conxunto da organizacidn, en contraposicidon dunha
visién parcial e moi especializada dunha area. Asi mesmo, estas habilidades requiren
capacidade de abstraccion en situaciéons complexas. Dadas estas caracteristicas,
estas habilidades son mais relevantes para os directivos de nivel alto, porque son
aqueles que determinan os obxectivos e as estratexias que afectan ao conxunto da
organizacion.

6. Evolucion do pensamento directivo. Historia da administracion

As primeiras manifestacions da administracién de organizaciéns datan da antigliidade,
posto que para levar a cabo grandes obras construtivas se tiveron que estruturar
un conxunto de recursos, entre eles persoas, para lograr unha serie de obxectivos.
Asemade, no capitalismo mercantilista desenvolvéronse técnicas de xestion moi
comuns as practicadas nas empresas actuais. Na obra Investigacidon da natureza e
causas da riqueza das naciéns do economista Adam Smith, introddcese, por primeira
vez, a nocidn e as vantaxes da division do traballo, idea que segue imperante nas
empresas actuais.

De calquera maneira, neste tema analizase en detalle a evolucién do
pensamento directivo dende a contribucion pioneira de Frederick Taylor en 1911,
titulada Principios da Administracion Cientifica. Como se pode apreciar na Figura 6,
esta andlise histdrica comeza co enfoque cldsico, no que se estuda as perspectivas
da administracion cientifica e a teoria xeral da administracion. A continuacion,
describese o modelo condutual, con especial fincapé nos estudos de Hawthorne.

1 0 sentido das frechas indica maior relevancia das habilidades directivas correspondentes.
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Finalmente, os modelos contemporaneos analizan os modelos de sistemas e o
enfoque continxente ou situacional.

Figura 6: Enfoques analizados na evolucién do pensamento directivo

Enfoques actuais
Enfoque dos sistemas e

Enfoque clasico
(Administracidn cientifica Enfoque condutual
enfoque continxente ou
situacional)

e teoria xeral da (Estudos de Hawthorne)
administracion)

Fonte: Elaboracién propia

6.1. Modelo clasico

A administracidn cientifica pddese considerar como a primeira teoria moderna
da administracion, e a suas propostas foron amplamente empregadas por directivos
ao longo do mundo. Na obra Principios de Administracion Cientifica, Frederick Taylor
propdn un método de direccién baseado na aplicacion do método cientifico para
definir a mellor maneira de realizar un traballo. Neste sentido, Taylor indica que o
primeiro paso consiste en dividir cada tarefa para estudar as posibles alternativas
para realizala da forma madis eficientemente posible. Cando a través da observacion
e experimentacion se obtén a técnica mais eficiente, é preciso seleccionar o persoal
mais idéneo para cada praza e formalo. Ademais, cdmpre cooperar co cadro de
persoal, co fin de que o traballo sexa realizado segundo o planificado mediante o
método cientifico. Finalmente, a cuarta proposta de Taylor suxire dividir o traballo da
forma madis equitativa posible para que a direccion sexa a responsable de planificar
os métodos de traballo. Desta maneira, pddese observar que a administracion
cientifica se basea na divisidn do traballo e na busca da eficiencia mediante o método
cientifico.

Mentres que as achegas de Taylor centrabanse, fundamentalmente, nos
directivos de primeira lifia e na aplicacion do método cientifico ao proceso produtivo,
Henry Fayol propdn cales deberian ser as boas practicas na administraciéon de
empresas. Deste modo, Fayol introduce as funcidns directivas e considera que as
actividades dos xerentes difiren de outras funciéns empresariais como poden ser a
producion, as finanzas ou a distribucion. Asemade, Fayol propuxo 14 principios de
administracidn, que constitien regras que se poden aplicar en diferentes contextos
organizativos e que se poden ensinar nas escolas.
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Dentro da teoria xeral da administracién, tamén se pode citar as contribuciéns
de Max Weber e o seu tipo de organizacion ideal que denominou burocracia.
Esta forma de organizacidn caracterizase pola division do traballo, unha xerarquia
plenamente definida, normas e regulamentos detallados e relaciéns impersoais.
Alén destas caracteristicas, na burocracia o persoal seleccidonase con base aos seus
coflecementos técnicos e desligase a figura de propietario e directivo (Robbins e
Coulter, 2018).

6.2. Enfoque condutual

Dado que o traballo directivo consiste en acadar certos obxectivos dunha
forma eficiente a través do traballo co resto dos participes da organizacion, unha
serie de investigadores centraron o estudo da administracién no comportamento
dos xerentes. Este enfoque tedrico denominase modelo condutual. Robert Owen,
Hugo Munsterberg, Mary Parker Follet ou Chester Barnand representan as primeiras
contribuciéns desta corrente. En todo caso, a contribucién mais relevante ao modelo
condutual constitieno os estudos de Hawthorne. O principal obxectivo destes
estudos consistia en estudar os efectos das condicions de traballo (iluminacion,
descansos, xornada laboral ou a remuneracidn, entre outros) na produtividade
laboral. Os experimentos, que comezaron en 1924 na Western Electric Company
Works de Cicero (lllinois), contaron co asesoramento do profesor Elton Mayo da
Univesidade de Harvard. Os resultados amosaron que o plan de incentivos tifia un
menor efecto na produtividade que a presion, aceptacion e seguridade grupais. Asi,
a retribucién econdmica ten un menor impacto na produtividade que a seguridade,
os estandares do grupo e as actitudes dos membros.

6.3. Enfoques actuais

Case todos os modelos previos centrdbanse nos intereses dos directivos
dentro da organizacién. Porén, dende a década de 1960, os investigadores comezan
a interesarse no que acontece féra dos limites da organizacion, e como os factores
externos inflien no desempefio da organizacion. Dentro deste marco, poden
encadrarse as teorias dos modelos sistémicos, asi como os enfoques continxentes
ou situacionais.

Os modelos sistémicos ou de sistemas entenden a organizacién como un
conxunto de partes interrelacionadas e interdependentes que estdn, a sua vez,
influenciados pola sta contorna e interactian con ela. Neste sentido, unha empresa
calquera consegue insumos (materias primas, recursos humanos e financeiros,
tecnoloxia, informacidn) da contorna e distrible os seus produtos ou servizos ao
exterior. Astavez, unamplo abano de factores externos poden afectar, positivamente
ou negativamente, 4s estratexias empresariais. Polo tanto, as organizaciéns non son
autosuficientes. Asemade, o modelo sistémico tamén considera que as decisidns
tomadas nunha drea organizativa afectaran a outras areas, por mor das interrelaciéns.
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Os modelos situacionais ou continxentes parten da premisa de que non
existen principios xerencias de aplicacion universal. Dado que as organizacions son
moi diversas en termos internos e se enfrontan a situacions distintas, requiriranse
tamén formas de administracién especificas para cada caso. En todo caso, pddense
sinalar algunhas variables de continxencia comuns que hai que ter en conta para
configurar as formas particulares de administracion (Robbins e Coulter, 2018):

— Tamanio da organizaciéon. Compre prestar especial atencion aos problemas

de coordinacién e a tipoloxia de estrutura organizativa;

— Incerteza da contorna. E preciso diferenciar entre contornas estables e

outras en rapida transformacion;

— Diferenzas individuais en relacién aos recursos humanos. Ten especial

relevancia nos procesos de motivacién e liderado organizativo;

— Factores tecnoloxicos. As tecnoloxias especificas empregadas poderan

requirir novas estruturas organizativas, estilos de liderado ou sistemas de
control adaptados a elas.

ACTIVIDADES PROPOSTAS

Co obxectivo de afondar e pofier en practicas os contidos tedricos amosados nas
sesidns expositivas, dedicanse duas sesions interactivas para esta unidade didactica.
Nestas sesidns interactivas realizaranse tres casos practicos que permitiran ao
alumnado traballar coas funcidns e roles directivos, asi como aproximarse a evolucion
do pensamento directivo. Antes de comezar cada caso practico, formularanse unha
serie de cuestions para poder repasar certos conceptos clave para entender e resolver
as cuestions estipuladas nos casos practicos. Neste sentido, os casos practicos desta
unidade didactica son os seguintes:

— O primeiro dos casos consiste nun primeiro contacto do alumnado
cos roles directivos. Deste modo, preséntase unha serie de acciéns e
comportamentos dunha directora dunha organizacién educativa (Castillo,
Abad e Rastrollo, 2007). Asemade, esta xerente tense que enfrontar a unha
situacion na que o colexio perde alumnos debido & caida da natalidade,
polo que emprende unha serie de accidns co fin de atallar dito problema.
O obxectivo do caso practico é que o alumnado sexa capaz de identificar
os roles interpersoais, informativos e de decision. Esta tarefa realizarase
en grupos de tres estudantes coa finalidade de fomentar o traballo en
equipo;

— O segundo caso practico pretende engadir un maior grao de complexidade
en comparacion coa actividade anterior. Asi, preséntaselle ao alumnado
un texto que describe a actividade diaria do director dun estudo de
enxefiaria dedicado a obra civil (Hernandez, 2000). Esta empresa ten
un tamano reducido (arredor duns dezaoito traballadores entre fixos e
temporais), polo que o seu director ten que desenvolver unha actividade
multidisciplinar. O alumnado debera identificar as habilidades directivas
que necesita o director para desempefiar o seu traballo, as funcidns
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directivas, asi como os roles que representa na sua actividade como
administrador. Neste caso practico, o alumnado pode comprobar que,
tanto as perspectivas das funciones directivas como o dos roles tratan
de responder a mesma pregunta. Desta forma, haberd actividades que
se poderan catalogar dentro dalgun rol e, & sia vez, como unha funcién
directiva;

— Finalmente, o terceiro caso practico pretende abrir o debate sobre a
persistencia dalgunhas achegas do enfoque cldsico nas funciéns que
desenvolve actualmente un directivo (Diez e Redondo, 1996). Con
este obxectivo, o docente presentaralle ao alumnado unha serie de
imaxes e didlogos representativos das actividades e preocupacions
dun directivo, asi como da contorna empresarial do primeiro terzo do
século XX. O alumnado debera reflexionar e debater en grupo sobre as
similitudes entre un directivo daquela época e un do século XXI e, por
ultimo, sobre a persistencia na actualidade das achegas dos clasicos
que apareceron no caso. Con esta actividade inténtase que o alumnado
conecte temporalmente as diferentes ideas das escolas de pensamento
(e as influencias entre elas), e se implique nun debate correctamente
argumentado.

AVALIACION DA UNIDADE DIDACTICA

Esta unidade didactica avaliase segundo o sistema de avaliacién continua en tres
momentos temporais: inicial, procesual e final. A continuacién, detallase cada un
deles:

— Ao inicio da unidade didactica, realizaranse unha serie de preguntas
para avaliar o nivel de cofiecementos previo do alumnado e a sua
homoxeneidade. Tamén se poden utilizar afirmacions sobre as que
manifestaran e xustificaran o seu acordo ou discrepancia;

— Aavaliacién procesual ten lugar ao longo de toda a unidade didactica. Para
iso faranse comentarios ou preguntas sobre contidos xa expostos, tanto
para comprobar o seu nivel de comprension e aclarar e reforzar o que sexa
necesario, como para relacionalo cos novos contidos. Na medida en que
xeralmente as clases interactivas estan desefiadas para aplicar, reforzar ou
ampliar cofiecementos expostos nas clases, axudan nesta avaliacion;

— Por ultimo, a avaliacion final realizase unha vez rematada a materia,
para valorar o grao de cumprimento dos obxectivos e de adquisicion de
cofiecementos e capacidades por parte do alumnado.

No sistema de avaliacidn continua, a cualificacidn é o resultado de sumar a puntuacién
obtida nas preguntas do exame referidas a esta unidade e a valoracidn obtida nas
actividades interactivas. Debe indicarse que na valoracion global da materia o peso
do exame final representa o 70% da cualificaciéon e as actividades interactivas o
30%. Dentro desta uUltima porcentaxe, o 15% corresponde @ puntuacion obtida na
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elaboracién e presentacion oral dun traballo final sobre as funcidns directivas nunha
empresa escollida polo alumnado, e o outro 15% correspéndese a realizacién das
actividades propostas nas sesidns interactivas e a participacion activa. Deste modo,
0s casos practicos vinculados a esta unidade didactica permitiran realizar unha
avaliacion procesual. En relacidn aos casos practicos, unha vez entregada cada tarefa,
o profesorado realizard unha valoracion cualitativa, tanto no que se refire aos contidos
como as capacidades. Asi, inférmase ao alumnado dos aspectos ben realizados e
daqueles que pode mellorar, no sentido de estimulalos no proceso de aprendizaxe
e achegarlle informacién util para o seu futuro desenvolvemento académico e
profesional. Dado que esta unidade didactica constitie a primeira aproximacién as
funcidns directivas, o traballo permitird tamén realizar unha avaliacién procesual dos
contidos tedricos e das destrezas adquiridas. Finalmente, o exame final, que constara
de enunciados de tipo verdadeiro/falso e preguntas tipo test de resposta multiple,
constitie o principal instrumento de avaliacion final. Neste sentido, o peso desta
unidade didactica no exame final é, aproximadamente, do 15%.

En definitiva, o obxecto da avaliacion desta unidade didactica son tanto
os cofiecementos sobre os contidos que conforman a unidade didactica, como as
capacidades que se pretenden conforme aos obxectivos e actividades propostos. En
particular, avaliarase a participacidn activa nas clases, a capacidade de sintetizar ideas
dun texto e opinar fundadamente utilizando os contidos da unidade, a capacidade de
traballar en grupo e as habilidades comunicativas.
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