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Prélogo

La Serie Fundamentos de la Psicologia Moderna fue el primer y mas exito-
so intento por producir textos cortos sobre temas basicos de la psicologia,
escritos por reconocidas autoridades en la materia. La idea original era la
de brindarle al profesor no sélo mas flexibilidad en los cursos de psicologia
general de la que normalmente se hallaba en los grandes textos enciclopédi-
cos sino también més profundidad de presentacién en tdpicos que por lo ge-
neral, no reciben tanta atencidén en los libros de introducciéon a la materia.

Los primeros volimenes aparecieron en 1963, y el méas reciente en 1980
cuando la serie empezd a cubrir otros campos de la psicologia. La mayoria
de los libros se estan utilizando como textos complementarios, 0 como texto
guia en cursos de psicologia, educacion, salud piblica, sociologia y trabajo
social a nivel de pregrado; otros tantos se han utilizado como textos basicos
en cursos de psicologia general a nivel de preégrado. Buena parte de la colec-
cion aparece ahora también en traducciones al danés, holandés, finlandés,
francés, aleman, hebreo, italiano, japonés, malayo, noruego, polaco, portu-
gués, espafiol y sueco.

Algunos de los libros han necesitado revision debido al tipo de contenidos
tratados y a la diferencia grande entre la fecha de una publicacién y otra.
Esta decision, sin embargo, se la dejamos al autor de cada uno de los libros.
Algunos han hecho algunos cambios, otros los han actualizado, otros mas
hasta los han escrito de nuevo, pero muchos otros no han cambiado absolu-
tamente nada. Hemos tratato también de lograr variedad en el tamartio y
estilo de cada libro para acomodarnos asi al uso diverso que se les da cuan-
do se adoptan como textos de estudio.

Nunca antes se habja visto tanto interés por la buena docencia universi-
taria como ahora; un requisito para que ésta se dé es, estamos seguros, la
posibilidad de contar con textos que se caractericen por su alta calidad aca-
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démica y didfcticn. Este es ¢l caso de los cursos de pregrado en los que un
gran nimero de estudiantes necesitan tener uceeso & buen muterial de lectu-
ra. La seric Fundamentos de la Psicologfa Moderna representy, sin duda,
un esfuerzo sincero por brindarle al profesor universiturio textos que se ca-
ractericen por su flexibilidad y validez de contenido.

* % %k

Es un placer para mi presentarle a los lectores de habla hispana esta traduc-
cién de la Tercera Edicion del libro Psicologia de la organizacién. Durante los
afios que he tenido oportunidad de trabajar en México y Espafa he obser-
vado el gran interés que la Psicologia y el Desarrollo Organizacional han
despertado en estos paises. Espero que este libro sirva para mantener'y au-
mentar ese interés y para estrechar los vinculos de trabajo, en el campo, con
mis colegas de habla hispana. :

Edgar H. Schein

Prefacio

Cuando escribi la primera edicién de Psicologia de la organizacién en 1965
comenté que el campo era “nuevo pero en constante flujo™. En el prefacio
a la Segunda Edicién en 1970 hice la observacion de que el campo estaba
“ailn en el proceso de formacién”. Después de tres afios de esfuerzo con la

sobre comportamiento organizacional, psicologia administracional y psico-
logia industria) y organizacional; ¢l nimero de articulos que han aparecido
en las revistas Annual Review of Psychology y Annual Review of Sociology;
y el nimero notable de estudios e investigaciones en todos los aspectos de la

privadas y publicas que utilizan consultores internos y externos para tratar
de resolver la cantidad de problemas psicolégicos y humarnios que se presen-
tan en las organizaciones. ‘ -
Esta explosién en el campo le planted verdaderos problemas a Ia rees-
tructuracion de la Tercera Edicién de Psicologia de la organizacion. Revisar-
la y actualizarla sencillamente no fué posible porque el énfasis ha variado:
el campo se ha hecho mas interdisciplinario; la teorfa de organizacidon ha
avanzado y ha hecho posible que se pueda hablar més constructivamente
sobre disefio y estructura de la organizacion; ciertos topicos, como el de li-
derazgo, por ejemplo, han recibido tanta atencion que ya no es posible dis-
cutirlos en el contexto de otros conceptos. Lo que he tratado de hacer oy
conservar csos conceptos de organizacion que aparecieron en ediciones an-
teriores y que en mi opinidon, todavia sirven paca darle al campo estructur:
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Xiv  Prefacio

y sentido. Le he agregado explicitamente una perspectiva social y de desa-
rroilo para reflejar asi su creciente interdisciplinaridad, a pesar de que el
titulo “psicologia de la organi
gado, ademés, en un intento por proyectar los mas importantes ¥y nuevos
conceptos y los resultados de Ias investigaciones hechas en los Gltimos diez
afios, una gran cantidad de material actualizado. He tratado también de
mantener una misma “linea de enfoque” porque estoy convencido que el
campo todavia necesita estructurarse mejor en lo que respecta a ciertos te-
mas o conceptos claves entre los cuales se incluyen (1) los supuestos de ca-
récter administrativo sobre la naturaleza humana, (2) el contrato psicold-
gico y (3) la organizacién como un sistema dinamico, abierto, adaptable y
progresivo. :

Soy consciente también de todas las omisiones, en algunos casos por
decision y en muchos por mi evidente incapacidad para mantenerme al dia
con el desarrollo del campo. Pido disculpas a mis colegas por lo que invo-
luntariamente he omitido. A pesar de que esta edicién es mucho mas volu-
minosa que las dos primeras, todavia estoy tratando de escribir sobre el
campo sin cubrirlo todo, como pudiera hacerlo mejor un libro vastamente
elaborado. v

Muchas fueron las personas que me ayudaron con sus opiniones a con-
cebir mis ideas y a mejorar el manuscrito. Debo- agradecer especiaimente
- el estimulo continuo y la ayuda que para algunos de los capitulos me brin-
daron mis colegas John Van Maanen, Lotte Bailyn, Ralph Katz, Dick Beck-
hard y Jin Driscoll. Estoy sumamente agradecido también del Profesor T.
W. Bonham del Virginia Polytechnic Institute, de Gordon Lippitt de George
Washington University, de John Wakely de Michigan State University, de
Robert Rice de State University of New York en Buffalo, de Bill Mckelvey
de University of California en Los Angeles, de Mathew Arnett de North-
eastern University, de Steve Kerr de University of Southern Methodist Unj-
versity por haber leido el primer borrador de la Editorial y haberme brinda-
do opiniones sinceras y sugerencias detalladas que a la postre resultaron
invaluables para mi trabajo. Debo reconocer también el apoyo y estimulo
continuos que me brindaron Richard Jursek y John Isley de Prentice-Hall
pues hubo momentos durante todo este proceso de revisién en los que estu-
ve a punto de claudicar.

Mi esposa Mary me ayudé a leer y releer los originales; mi secretaria
Brenda Venuti se encargé de organizar todo el manuscrito y Chery! Tennes-
sey valientemente lo escribié y reescribié a magquina hasta sacar la copia
final. Mis agradecimientos a todas ellas.

Edgar H. Schein
Febrero de 1979
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Un serio problema socia] lo han constituido siempre log esfuerzos por utili-
zar eficientemen te a la gente dentro de yny Organizacion, o problemas que
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4 Psicologia de la organizacion

debieron enfrentar los faraones para construir una pirimide fueron sin duda,
fundamentalmente, los mismos que un ejecutivo o un rector de una univer-
sidad debe enfrentar hoy en dia. Cada uno de ellos ticne gue decidir (1) qué
es lo que basicamente estd tratando de lograr; (2) cOmo se liene que orga-
nizar el trabajo para lograr ese objetivo; (3) como reclutar, entrenar, ubi-
car y manejar el recurso humano (dirigentes y trabajadores) disponible para
realizar el trabajo; (4) como crear condiciones propicias para gue el trabajo
se haga, y como propiciar sistemas disciplinarios y de méritos que le permi-
tan a empresarios y trabajadores maximo rendimiento en el trabajo y -mo-
tivaciéon suficiente para mantener esa eficiencia por largo tiempo; (5) como
cambiar la organizaciéon de tal manera que se le pueda dar respuesta a las
exigencias de los cambios tecnolégicos y sociales que surgen no soélo en el
medio sino también en la organizacién misma; y (6) cémo confrontar fa
competencia y otras fuerzas que se derivan de otras organizaciones, de uni-
dades dentro de la organizacion tales como los sindicatos, de entidades de
control y, finalmente, de las que se derivan de sus propios ‘“‘malestares” or-
ganizacionales. Estos y muchos otros interrogantes que yacen en el corazén
de cada “‘organizacién” son los que a la postre han tenido que confrontar y
resolver los politicos, dirigentes, burdcratas y lideres de todo el mundo a lo
largo de la historia. A
Interrogantes de orden organizacional como los que se acaban de men-
cionar se pueden ver desde por lo menos dos puntos de vista: (1) desde el
punto de vista del empleado para quien la organizaciéon representa fuente
de trabajo, bienestar econdmico, sentido de pertenencia, identidad, contac-
to social y en fin la rutina bésica de existencia, sin olvidar el hecho de que
la mayoria de la gente en la sociedad moderna pasa buena parte de su vida
en alglin tipo de organizacion; y (2) desde el punto de vista del dirigente que
representa. a una organizacion, formula politicas y toma decisiones que afec-
tan no sélo la vida cotidiana de una cantidad de gente sino que a la postre
afectan también- el destino de toda la organizacion. Este Gltimo punto de
vista, a pesar de que parece estar enmarcado en una perspectiva ‘‘organiza-
cional” no debe llevarnos a la conclusion de que la organizacion funciona
como un ente abstracto; por el contrario, la _organizacién se manifiesta a
través de la.conducta de personas claves en posiciones directivas o de lide-

razgo.
~=="Un tercer punto de vista al que no se le da mayor atencién en este libro,

pero que poco a poco estd ganando importancia, es el punto de vista del con-
sumidor de los servicios o productos generados por la organizacién. Todos
nosotros, bien en el papel de consumidores, ciudadanos, estudiantes, pacien-
tes o ¢n algunos casos en el papel de victimas, estamos interesados en en-
tender y determinar como funciona una organizacién y cdmo ésta toma sus
decisiones. Todos sin excepcion, incluyendo aquellos que defienden el medio
ambiente, los derechos del consumidor y los derechos civiles con respecto. a
las posibilidades de empleo, se oponen a la explotacion indebida que toda or-
ganizacion puede hacer de sus miembros.

Es mi intencidn en este libro brindarle al lector algunos conceptos ba-
sicos, uni seleceion de los resultados de la investigacion en el campo, y una
perspectivia que le permitan analizar problemas de tipo organizacional des-
de el punto de vista del individuo y de In organizacion misma.

EL DESARROLLO DEL CAMPO

Elinterés por la psicologia de la organizacion aument6 a medida que las teorias
y lo§ métodos le permitieron al psicologo capacitarse graduaimente paré
analizar constructivamente los problemas del individuo en las organizacio-
Nes y a poner a prueba sus ideas con la investigacion empirica. Las primeras
preguntas que se hicieron tenfan que ver con el problema de evaluar y selec:
cpn)arlraba;adores. Asi, por ejemplo, los primeros esfuerzos en los que los
psxcg!ogos industriales tuvieron éxito estaban relacionados con la adminis-
tracién de pruebas que le permitiera a organizaciones tales como el Ejér-
cito- o la.s grandes industrias mejorar sus métodos de. seleccion. El proceso
d.e.scleccn(’)n se hizo mucho mas cientifico a medida que se trataban de iden-
tificar las caracteristicas particulares. que 1a organizacién requeria de ca-
da nuevo miembro. o

. ,Con esta forma mas sistematica y cientifica de hacer la seleccion, los
p§1cologos s¢ acercaron mucho mds a los problemas de caricter orgaﬁiza—
cional y trataron de ponerle orden al proceso de disefio y organizacién del

., trabajo. Los psic'c')logos industriales tuvieron que empezar a trabajar mas
~de cerca con los ingenieros para analizar las caracteristicas basicas de cada

traba)o y poder asi asignarie a cada persona el cargo que (1) optimizara sus
capamd'ades fisicas y humanas, (2) aumentara la coordinacién y el trabaj(;

en equipo, 'y (3) garantizara eficiencia en todos los aspectos. Se llevaron a

cabo estudlos_ del tipo “tiempo y movimiento” para determinar la forma co-

TO un Erabajador competente hace su trabajo y se analizaron los distintos .
cargp’s" con el objeto de estandarizarlos y facilitarle asi al empresario Ie;

selcccnon‘y entrenamiento del personal. Se estudiaron también las facili’da-

des loc;atwas, los niveles de ruido, fatiga, monotonia y otros aspectos para

determinar su posible efecto en la cantidad y calidad del trabajo.

A mcdxda que los. psicologos estudiaban al trabajador, desc’ubvrieron
que el smtema‘de premio y castigo que las organizaciones:estaban utilizando
afegtaba considerablemente la eficiencia del trabajador. Particularn-lente
s¢ Interesaron entonces por estudiar, el efecto que como motivador o facihl
t{idor del aprendizaje pudieran tener premios tales como los aumentos sala-
r!z’iles 0 los ascensos y castigos tales como las reprimendas. La gran tradi-
cion de estudiar el aprendizaje animal y ‘humano hizo posible redefinir v
com‘probar dentro del contexto organizacional muchas de las hipbtesis in-
yestlga}das en los experimentos sobre procesos de aprendizaje. Los tipos de
Incentivos que los empresarios estaban utilizando se convirtieron entonces
en materia de estudio para los psicélogos industriales.

. Al estudiar las motivaciones del trabajador, se encontré que las rela-
ciones entre ellos afectaban la productividad y la moral de trabajo mucho
mas de lo que se habia pensado. Por ejemplo, la cantidad de trabajo que una

persona hace depende mas de la cantidad de trabajo que sus compafieros ha-

cen que del dinero que ganen o de la presion que el jefe ponga para hacerlos
trabajar. Cada vez se hizo mucho mas evidente que cada organizacion tiené
dent_ro de si muchos grupos que generan sus propias normas sobre el tipo vy
cant!dad de trabajo que se debe hacer. Cuando los psicologos empezaron o
an.allzur de nuevo los cargos directivos encontraron que en ellos l;lmhiél.l
existian grupos ¢n virtud de sus funciones. niveles de jerarquia o I(;czlliz:nci(‘»xl
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6 Psicologia de la organizucién

algunos casos, se encontraron grupos dentro de la organiza-
jemplo, los departamentos de produccién y ventas—que
npetir redujeron su nivel de eficiencia y el de toda la orga-

s por la organizacién como sistema total se presentd inicial-
-4 raiz de'los estudios que se hicieron sobre la motivacién
0s sistemas de incentivos, las politicas de personal y las re-
pales. Los psicologos empezaron a darse cuenta que para
uiera de la organizacion, ésta existe como un ente psico-

L o ella sencillamente reaccionan. La cantidad y calidad
0 tealiza ‘estdn relacionados con la imagen que uno tiene
como un todo y no con la que uno tiene de sus caracteris-
de trabajo v de los incentivos salariales del momentc. Atin
¢ié que ¢l individuo no estd solo en su relacién con la organi-
¢ aparece intégrado a varios grupos que entre si guardan pa-
eracion, competencia o relaciones indiferentes entre uno vy
nocimiento es el que a la postre se convirtié en la gran preo-
a “calidad de la vida laboral”. En otras palabras, entre més
psicologos el comportamiento de las personas en la organiza-
bas reunian para probar que la organizacién es un sistema
o/ que s¢ tiene que estudiar como tal si se quiere lograr alguna
nsion del comportamiento individual. Fue éste, en resumen, el descu-
«que le dio a la psicologia de la organizacion como disciplina. /

Permitanme hacer hincapié en este punto pues ha sido y continuara sien-
do el tema central de este libro. La psicologia de la organizacién como campo
del comocimiento estd intimamente ligada al reconocimiento de que las or-
ganizaciones son sistemas sociales complejos y que la mayoria de las pre-
guntas Gue uno puede hacerse sobre los determinantes de la conducta de un
individuo dentro de una organizacion se tienen que considerar desde el punto
de vista de todo el sistema social. La diferencia entre el psicologo industrial
de las décadas-de 1920, 1930 6 1940 y el psicologo organizacional de hoy tie-
ne dos manifestaciones. Primero, los problemas tradicionales relacionados

™ con el reclutamiento, evaluacién, seleccion, entrenamiento, analisis de car-
gos, incentivos, condiciones de trabajo, etc., los maneja el psicdlogo organiza-
cional como problemas interrelacionados e intimamente ligados al sistema
social de la organizacién como un todo. Segundo, los psicologos organiza-
ciosiales han empezado a preocuparse por estudiar los problemas que surgen
del reconocimiento que se hace de la existencia de las caracteristicas sisté-
micas de las organizaciones. Estos problemas tienen mas que ver con el
comportamiento de grupos, subsistemas, y aiin con el de toda la organiza-
cién en respuesta a estimulos internos y externos, que con la conducta de
cada individuo. El psicdlogo industrial tradicional no hubiera considerado
este tipo de problemas o no los hubiera confrontado cientificamente porque
los recursos tedricos e investigativos no estaban a su disposicion.

Con dos ejemplos podemos ilustrar la diferencia entre los tipos de pro-
blemas que preocupaban a los psicologos industriales y los que debe con-
frontar ¢l psic6logo organizacional de hoy. Primero, dada una tecnologia
que cambiy tan rdpidamente y que requiere una gran capacidad de adapta-
cion por parte de ln orgunizacion, jcémo se pueden crear condiciones inter-

7 El campo de la psicologia de la organizacion

nas que le permiitan a sus miembros desarrollarse denitro de sus propias ca-
pacidades? El supuesto detras de todo esto es que a.menios que bste desarrollo
personal s d¢, la organizacién o podrd nunca prepararse para oni !
eficientemente a unas condiciones externas, cambiantes
Segundo, icémo se puede disefiar una organizacis

mas relamqnes entre los varios subgrupos gue tienden
ella? Por ejemplo, ;cé6mo se puede convertir esa’negat
grupal en una colaboracién constructiva entre ¢llo
que la colaboracion intergrupal puede estar re
de toda la organizacién y con 1a productividad ¥ ‘mo
individuo. Con este tipo de pregintas se reco.mce)
cas que operan en un individuo estdn intimamer
le sucede al grupo o a toda la organizacion a la que él
) Otros conceptos y otras teorfas-han contribuido a: ¢o:
gia ,de .la organizacién en los dltimos aﬁosé-l'bs.L*qué:. surge
dmamlca'dc sistemas y los que’ se originan en las teorias d
tos dos tipos de conceptos sostienen que ﬁi-ﬂg&n‘.sistémé-»esl st
dos cambian y evolucionan en respuesta a fuerzas inte
el punto de vista del desarrollo individual, es facil v
conocer que un trabajador, a los 20 afios de edad. tend
_problemas diferentes de los que &l mismo debe confrontat
gomo se confronten problemas tales comio el del significa
la relacién trabajo y familia, el de las aSpiracio‘fxes'y el de

. F . . dete
consiste ¢l éxito, difiere en cada edad, cuando une s¢ jubily
ga a la vejez. En los Gltimos afios, es mucho lo»'qué,se' ha de
el desarrollo del individuo a Jo largo de toda su vida. Esta pe
sarrol}o es de gran importancia si uno quiere entender com
organizaciéon. o

Al mismo tiempo, se entiende mejor ahora cémo ca
dgsarrollan con el tiempo Tos grandes sistemas y qué efecto
bios en el funcionamiento interno de las organizaciones. ]
compania recientemente establecida y manejada por su fun
ta problemas interorganizacionales diferentes de los qué ;
gigantesca compaiifa multinacional o una burocracia gub
jada por administradores profesionales o por politicos. T :
con certeza si la organizacion progresa en “gtapas’’ simila rés a las
ganismo biolégieo cualquiera, pero fos psicologos organizaciona
cuentran ahora examinindola desde una perspectiva de desarrol
tar de ayudarle al dirigente no sélo a darse cuenta de que los p
des’.arrqll’o existen sino también a buscar formas de bconfro‘ritérfo‘
mente en la medida en que se presenten, LT

FACT‘ORES QUE HAN CONTRIBUIDO A LA -
SISTEMATIZACION Y LA PERSPECTIVA DE DESARROLLO

!}n Ilu d‘.m(“:usmn unl‘cri(‘)r' vimos como ¢l campo pasé de una psicologiu indns-
rial entocada en el individuo o una psicologia de In organizacion enfocudn o Lo
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sistemas y a su desarrollo. ;Cuales son algunos de los factores que han im-
pulsado y orientado este cambio?

I. La introduccién de conceptos sociales y antropoldgicos en el campo
de la psicologia y el crecimiento de la psicologia social que han expuesto a
los psicélogos a una variedad de conceptos y métodos de investigacion. A
pesar de que conceptos tales como rol social, estatus, clase social, grupos
de referencia, cultura y sistema social aparecieron en campos diferentes al
de la psicologia tradicional, en el campo del anilisis psicolégico estos con-
ceptos -son cada vez méas importantes. Los métodos de investigacion tales co-
mo las encuestas a través de cuestionarios y entrevistas, la utilizacién de
observadores participantes y los experimentos de campo han motivado al
psicologo a trascender la introspeccion y los experimentos de laboratorio.
Son precisamente estos conceptos y estos métodos los que han hecho posible
no solo atacar los.problemas, de tipo organizacional sino que han permitido
también que el andlisis se concentre menos en el individuo como tal y mas
en el individuo como miembro de un grupo.

2. EI desarrollo de nuevas teorias en las ciencias. fisicas y. biolégicas
ha planteado formas diferentes de ver los problemas de orden psicoldgico.
Los conceptos de causalidad multiple basada en un campo de fuerzas simul-
taneas han remplazado la nociéon mecanicista de la simple causa-efecto; - los
conceptos de dependencia  comiin e interaccidn, curvas de retroinformacién
y fuerzas autorreguladoras han facilitado el anilisis de los sistemas com-
plejos y sus relaciones con el medio exterior. Todos estos conceptos. también
han hecho posible empezar a desarrollar importantes teorias en la psicologia
de la organizacién. La mayoria de estas teorias son “teorias de casualidad” que
admiten de entrada que la accién especifica de una variable A (por ejemplo,
la conducta especifica de un empresario) puede tener un impacto diferente
en una variable B (digamos, la productividad de un determinado empleado)
dependiendo  de condiciones tales .como la naturaleza de la tarea, los ante-
cedentes de la relacién, el “clima” organizacional en general, la edad del
empleado, etc. En particular, las teorias de desarrollo sugieren que variables
tales como las motivaciones, los valores y la personalidad del individuo evo-
lucionan y cambian a lo largo de la vida, haciendo necesario formular- teo-
rias que “correspondan” al estado, edad o situacién particular de una per-
sona o del sistema que se esté analizando. ~

3. Los cambios tan grandes y tan rapidos que han sufrido la tecnologia
¥ la sociedad durante las Gltimas décadas han obligado a cientificos y profe-
sionales a reconocer la interdependencia de factores humanos y tecnolégi-
cos y la necesidad de desarrollar teorias y conceptos que puedan explicarla.
Por ejemplo, hemos visto la aparicion de sistemas complejos donde se com-
binan hombre y maquina y donde ya no tiene ni sentido préctico ni cientifico
preguntarse donde termina ¢l trabajo del hombre y empieza el de la maqui-
na o ¢l del computador. Cada vez mis nos vemos obligados a confiar en teo-
rias sociotéenicas que reconocen que la organizacion fisica del trabajo afec-
ta los putrones de relacion social entre los trabajadores y que ésta a su vez
alecta Tn posible productividad de su trabajo.

4. Prolesionales y empresarios han tenido que reconocer la compleji-
dad del mundo en el que tienen que operar y poce a poco han empezado tam-
bién wneeptur I ayuda que Tas ciencins sociales pueden brindur para fa re-
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t?l VEZ porque estdn mucho mas técnicainente calificados. Como resultado
e .er,r;presano moderpo no sglo reconoce la importancia de la ayuda que el
{)SIC(?’OgO le puede ll])rmdar, SO que estd mas dispuesto a utilizarla, Esta si-
uacion, a su vez, ha permitido que el investi 3 A

a su estigador tenga hoy mas acceso :
la organizacion. ¢ Y e
S. ]malmente, los mismos psic6logos estan mejor preparados para con-
! tar 0s problemas propios de organizaciones complejas y han podido, por
tanto, t()irmdarlc;s ayuda més eficiente. Por otro lado, las organizaciones han
€mpezado a brindarle mas respaldg Y apoyo al psicélogo que esté dispuesto

eficientemente los problemas de afiliacién en los. tipos de organizacion en
que le corresponde funcionar durante su vida, y (3) ayudarle al mdividuo
4 desempefar el. papel de cliente o ciudadano coman ante la organizacion
En concll:lsnén, las organizaciones se han ido desmistificando gradu;ﬂ—
mente, a través d? un proceso que les permite actuar mas eficientemente en

LA ORGANIZACION DE ESTE LIBRO

Este libro esta dividido en cinco partes y cada una de ellas en varios capitu-
IOS..La.Eif}e I senala y explica la relacién basica entre ¢l individuo\v !capor«
gamzamo.{l, Y presenta un namero de conceptos que facilitan el analisis de
cfsa re.lf;lcmn. La l?ra\rttv: IJ discute un problema que ha sido de constantc}ﬁcb«v
cupacion para empresarios ¥ psicélogos—el problema de la motivacin y la
Zacion para propiciar el njvel apropiado de motivaci();lj‘.g(C')SL(I)C‘,hccf;;)ir};l (g)é%edr:]:x
una persona de su trabajo o de su profesién? ;Qué tanto fse puecie gc:.ner"«xlizm'
€on respecto a la naturaleza humana? ;La necesidad y la motivacién lcaﬁ(
bian con la edad y el estado de desarrollo del individuo? ( "
" Col;it;’ndtr)te I}I anahz.a el prroblema del liderazgo, otra area que ha sido
“onstante preocupacion para el campo a lo largo de toda sy lrayectoria,
&Qué tienen que hacer lideres y empresarios para obtener alin productividi!
de Erupos o individuos, motivacién v desarrollo personal en m(‘i(w s st
ordinados? ) / s

. 'l.:l Parte IV esta dedicada estudio de Tos mrupos.  One ey U e
CCudles L funcion del LrIpo-con respecto al individuo \"p("nh «lll<"¢’\i\ n ‘.
trode v organizacion? e minos de afilicion vide telacion g, uwh
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qué hace que un grupo sea efectivo? Y, finalmente, ;c6mo se pueden mane-
jar las relaciones intergrupales para aumentar la eficiencia organizacional
y la satisfaccién personal de ecada miembro?

La Parte V pasa luego a ver la organizacién como un sistema total. Se
discuten teorfas y taxonomias que tratan de explicar la relacién entre la or-
ganizacién y su medio y examina luego la pregunta omnipresente de cémo
debiera estar disefiada una organizacion para funcionar eficientemente: - Los
coriceptos de eficiericia y* bienestar se discuten también en términos del cam-
bio individual y organizacional. Terminamos con un interrogante que ha te-
nido muchas implicaciones para la psicologia de 1a organizacién ypara la socie-
dad en general: ;Como se puede coneeptualizar el proceso de “confrontar”
un medio que constantemente esté’cam‘bi'anfda? Una de las respuestas la han
brindado los conceptos de cambio planificado y desarrollo organizacional
conjuntamente con el modelo e investigacion-accion que le subyace. FEl li-
bro termina con un modelo del proceso de cambio. ‘

Mi mayor intencién en este libro es ayudarle al lector a desarrollar una
perspectiva de diagnéstico con relacién a los fenémenos de orden organiza-
cional. El propésito es entender mejor ¢dmo funcionan el individuo, el gru-
po y el sistema. Todavia no podemos nosotras ofrecer una serie de principios
firmes que puedan orientar la accién, pero para poder adelantarla se hace
necesario no sélo poder entender los problemas organizacionales sino estar
en capacidad también de diagnosticarlos. '

Los
problemas humanos
en
las orgaynizaciones

Para enteénder la psicologia de la organizacion, debemos, primero que todo,
entender algo sobre la organizaciéon. ;Qué es una “organizacion” y cémo se
la imagina uno? ;Qué tipo de problemas humanos se presentan dentro de una
organizaciéon? ‘ ’

Dar una definicién. de organizacion, por simple que sea, es asombrosa-.
mente dificil. Todos nosotros hemos pasado buena parte de nuestra vida en
alguna organizacién—escuelas, clubes, grupos comunales, compaififas y aso-
ciaciones comerciales, agencias gubernamentales, hospitales, partidos poli-
ticos e iglesias—y atn asi no es facil decir qué es una organizacién. Como
marco contextual, examinemos algunas ideas que sobre el particular han
propuesto socidlogos y politélogos.

¢QUE ES UNA ORGANIZACION?'

Coordinacién

Primero que todo, es importante reconocer que la sola idea de organi-
zarse parte del hecho de que el hombre solo es incapaz de satisfacer todas
sus necesidades y deseos. Particularmente en la sociedad moderna, el hom-
bre descubre que no tiene la habilidad, la fuerza, el tiempo o la resistencia
necesarias para poder satisfacer sus necesidades basicas de alimento, techo
y seguridad. Sin embargo, en la_medida en que varias personas coordinan

sus esfuerzos, descubren que juntos pueden hacer mas que cada uno de ellos
por si solo. La mayor organizacién, la-sociedad, hace posible que, a través

I Las ideas que se presentan en las paginas siguicntes se tomaron originalmente de Ml
y Scott (1962), Etzioni (1961) y March y Simon (1958). Referencia i estudios mis recien
fes se hace en los Capitulos 11 y 12, .
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de la coordinacién de las actividades de cada uno de sus miembros, se pue-
dun satisfacer lumbién sus necesidades individuales. La idea bésica que sub-

yace ¢l conceplo de organizacion es, entonces, la idea del esfuerzo mora’ina;~

do para la avuda mutua.

Objetivos comunes

De todus maneras, para que la coordinacion tenga utilidad, algunos ob-
jetivos tienen que existir y alguien tiene que estar de acuerdo con ellos. Por
lanto, la segunda idea bésica en la que el concepto de organizacion estd ba-
sado es la de Iogmr ob/euvos comunes a traves de la coordmdc1on de activi-
dudes. ~

o

La division del trabajo

Como todos sabemos, las organizaciones existen dentro de organizacio-
nes mas grandes. EI mundo entero estd compuesto por infinidad de grupos
lingiifsticos y culturales. Dentro de estos grupos existen naciones y socieda-
des unidas no sdlo por culturas y lenguas comunes, sino también por obje—
tivos econdmicos y politicos comunes. Dentro de cada sociedad o nacion
existen instituciones y organizaciones econdmicas, politicas, religiosas y gu-
hernamentales. Dentro de cada una de estas unidades se encuentran otras
mfs pequeias entidades comerciales, partidos politicos, iglesias, ciudades
enpitales y otras ciudades. Finalmente, dentro de cada una de estas unida-
des, se encuentran pequefios grupos de personas que también constituyen
mgam/du()ncs -departamentos de produccién y ventas dentro de una com-
pafia, facciones dentro de un partido politico, un coro en una iglesia, un de-
partamento de policia dentro de una ciudad.

_Dc¢ acuerdo a algunas teorfas, estas distinciones progresivas surgen de
la nocién fundamental de la division del trabajo, la tercera propiedad comin
a las organizaciones humanas. “Unida al concepto de coordinacion y al del

logro de objctwoq CORilifgs esta la idea de que los objetivos se pueden lograr

mas facilmente si cada.persona hace algo diferente pero en forma coordina-
da. La sociedad ha descubierto que los objetivos se pueden lograr mas efi-
cientemente si lo que hay para hacer se reparte entre todos sus miembros.
1o ideal es que la division se haga sohre la base de talento. o habilidad in-

nata para hacer algo, pero no siempre tiene que ser asi, pues a la gente se
le puuk entrenar para hacer cosas diferentes.
Loaodea de la division del tr 1h||<) esti ht.,ada claramente a ‘la idea de

diterencineion de funciones. La organizacion puede lograr sus objetivos mds
faciimente si establece diferencias con hase en los tipos de tareas, localizacion
peoprition, objetivos generales y  especificos, recurso humano  disponible
dentro de Ta orpanizacion o cualquier ofra racionalizacion. Cuando se ana-
liza una sociedad determinada, se pueden distinguir el sistema econémico
y sus orgamzaciones componentes y el sistema politico con todas las organi-

saciones pubernamentales que lo definen. La cconomia de un grupo social
tiene como funcion pronordial proveer afimento, techo, bienes y servicios
P sus miembros o traves de orpanizaciones que al mismo tiempo generan
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empleos y dinero para que cada participante pueda adquirir esos bienes y
servicios. El sistema politico, por otro lado, sirve para regular la sociedad,
brindarle seguridad y proteccion a sus miembros, y coordinar todas sus ins-

* tituciones. La tercera funcidén vital es la que desempefa el sistema educati-

vo: mantener y asegurar el continuo crecimiento de la sociedad a través de
la creacion, conservacion vy trasmision del conocimiento-a las generaciones
futuras. De esta manera, cada segmento de la sociedad realiza una funcién
determinada para asegurar el logro de objetivos comunes.

~ El mismo analisis se le puede hacer a una organizacién de tipo comer-
cial donde es mucho mas facil visualizar la l6gica de separar conveniente-
mente en unidades organizacionales diferentes, las funciones de inventar y
disefiar un producto (investigacion y desarrollo, ingenieria), conseguir clien-
tes para el producto y vendérselos (mercadeo y ventas), fabricar el producto
(produccién), generar el capital necesario para construir las facilidades de
produccion, pagar empleados y determinar el precio de venta del producto
basados en los costos de produccidén (finanzas y contaduria), contratar y en-
trenar el personal que va a desempefiar las diferentes funciones (personal),
asegurar el despacho del producto a los clientes (distribucién), ofrecer servi-
cio y mantenimiento del producto (mantenimiento y servicio), etc. Como ve-
remos méas adelante, estas férmulas tan simples de dividir el trabajo no pa-
recen funcionar tan 6ptimamente a medida que las organizaciones se vuelven
cada vez més complejas. Para ver la organizacién como un conjunto com-
plejo de grupos interdependientes se hace necesario contar con un modelo de
diferenciacion mas intrincado. Sin embargo, un analisis inicial de cualquier
organizacion se puede hacer en-términos de la disparidad de funciones que

diferentes miembros o subgrupos de la organizacion realizan.

Integracion

El cuarto y altimo concepto que se necesita para comprender la organi-
zacion estd muy relacionado con la idea de diferenciacion y divisién del traba-
jo: Si_diferentes partes estdn haciendo cosas diferentes, s¢ necesita en-
toncés. una funcion integradora que asegure que todos los elementos estan
buscando los mismos objetivos comunes. La forma mas t1psca dc integracion,
atinque” nguna manera la Gnica, es la j sridad-—algin
sistema selecto de subgrupos o individios que adsegure -que-hay toordina-
cion entre las partes guiando, limitando, controlando, informando y en ge-
neral, dirigiendo las actividades de cada una de las partm

La idea de coordinacién implica que cada unidad se somete a algin ti-
po d¢ autoridad para el logro -de un objetivo comin. La. coordinacién” se

_acaba cuando cada unidad decida. actuar en interés propic e ignore 1as ac-

tmdades de las demas unidades. Sin embargo, la idea de someterse a dlgun
tipo de autoridad no implica necesariamente que exista control externo. La
coordinacion puede lograrse, en principio;, a través de actividades autodis-
ciplinarias como las que caracterizarian a un par de nifios accionando un
balancin. El tipo de autoridad implicito en la coordinacién puede entonces
ir desde completa autodisciplina hasta autocracia total. De todas maneras,
unaidea esencial que subyace a la organizacién es la existencia de algin
principio de control que asepure la integracion.

Do st




14 Psicologla de 1a organizacion

Como todos sabemos por experiencia, en la mayoria de las organiza-
ciones la autoridad aparece envestida en una Jerarquia compleja de cargos
y niveles. Idealmente, se Supone que cada cargo tiene definida su propia
area de responsabilidad Y que tebricamente tiens la autoridad para asegu-
rar que la parte de trabajo que le corresponde se realice de acuerdo con un
plan mas completo. La coordinacién se puede implementar“entonces si se
disefia un manual en el que se asignen responsabilidades. Esta asignacion
la hacen por lo general, aunque no necesariamente, los miembros en los ni-
veles mas altos del escalafén basados en criterios de divisién del trabajo y
coordinacién debidamente racionalizados para lograr el objetivo comiin.

UNA DEFINICION PRELIMINAR
DE LA ORGANIZACION

Los conceptos basicos que se acaban de presentar se pueden resumir en una

definicién preliminar de la organizacién que se parece mucho a la definicién

final que propusieron las primeras personas que teorizaron sobre la organi-

zacién. Como veremos mas adelante, cuando- utilicemos la perspectiva de

sistemas y la de desarrollo, tendremos que modificar sustancialmente la de-

finicién para que se ajuste a lo que podemos observar en todas las organi-
_ &iciones que nos rodean.

Una organizacion es Iq coordinacion planificada de las actividades de
un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o Droposito -expli-
elto y comin, a través de Ig division del trabajo y Sunciones, y a través de
Wna jerarquia de autoridad y responsabilidad. /

Un aspecto importante de esta definicion, no discutido ain, es que el
vhjeto. de-la coordinacion. so’«nra.las;ac't,i){gfg;z{g‘t{gswxﬁgg*J'ap, gente. Tal y como lo
han unotado numerosos investigadores de la organizacion, entre ellos Ches-

puede pertenecer a diferentes organizaciones porque en cada una de ellas
88lo algunas de sus actividades son pertinentes. Desde ¢l punto de vista de
ln organizacion, por tanto, basta sélo con enunciar las actividades o roles
que se tienen que desempefiar para que el objetivo se logre. En una organi-
#icion comercial, alguien tiene que comprar la materia prima, alguien tie-
ne que disefar el producto, alguien lo tiene que construir y alguien mas debe
encirgurse de venderlo. Quién haga qué puede no ser importante para la or-
ganizacidn, « pesar de que si puede ser pertinente en términos de cémo fun-
c¢ionu realmente la organizacién.

Precisamente porque la organizacion estd caracterizada fundamental-
mente por roles y por un manual para su coordinacién, existe independien-
temente de quicn csté en ella Yy puede subsistir aunque se releve a todos sus
miembros, Si los roles que la organizacién requiere se conservan en docu-
mentos o en lus memorias de dirigentes, padres de familin o maestros, la or-
panizacion pucde seguir existiendo de generacién en gieneraciébn con solo
naignarle esos roles a los nuevos miembros, En principio, I organizacién
misma x6lo cambia cuando se cambin el manual de roles y actividades---es
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decir, cuando Jas més altas autoridades o las personas que asumen esos ro-
] : definirlos. : . 5
fes Prt?rclzdeo?ginriigcién, tal y como la :hemo; dgfi.niﬁslp, €s o “que;o’s ts.gpmﬁ;
gos llaman una organizacign.formal, para distinguiria dc‘o,tros dos 1 1p9;”és
organizacién—uha o ganizacion sqclal yotra -mfo:rmal,’ Lasorgcimiazn &
sociales son patrones de ,cgﬂgdinamén que ,su{ftq;x };spgxltfenzao%:; rfa-ciéh E:a-
[ e de la_interaccién ] na sin que esta implique. coordir A
cional alguna para el logro.de. objetivos co wnes explicitos. Un g;x;gz) d:o?hl?x; l
g6s puede coordinar muy bien sus .gcny’ldades y aln §e1?er ufi ol Jee ) comin 5
implicito como por ejemplo “*divertirse”, pero no»c}:yo;:nstxtuyen por Sb?'étivos "
ganizacion formal. Si decidieran formular explxcxxt‘e:mgr;tc _SuS?O:_f'I 'l rh
formalmente acordar “ciertos patrpnes de’ coordi-nacm.n,‘par‘a gsegurar aﬁiza- 5
version y si gstablecieran alguna Jerarquia se gomqertu*:xan e:nluna olrg i
cion formal. Existen diferentes tipos de organizaciones social c;er; ;1 Sk
dad, tales como la familia, los clubes, las pg,ndﬂlas,ycom}gtﬁlﬁla ?:So?r:leieiéles
distinguirse devorganizaciones. f;lqrniales taig;oi(;rsiio entidades com X
hospitales, iglesias, sindicatos v prisiones. e
que surgen entré 108 T “B‘t“‘c‘is,de‘unapliga’_z‘acx‘on formal y que no i
S oles y actividades. El manual de la organiza
cion requiere la coordinacidn de solo ciertas actividades. Pot raglgpsrsOlch:
diversa indole, sin embargo, los actores humanos que descrr{p?gag Sue s
organizacionales rara vez se limitan a realizar sélo .lasl’actxv:i a sza?n s
propio rol estipula. A pesar de que dos obrc;ros en una linea de g 'blé vtam—
sOlo deben hacer lo que se supone deben h.a)cer en su t‘r-ab.ajo, es p 51_:“qe del
bién que quieran- entablar una conversacién, almorzaﬁﬂr {untos, lgggnés qué
trabajo y de sus jefes vy en muchas otras formas est .¢b .eiier rei lones que
trascienden las que formalmente se requieren. Este tipo e re ac s sur
gen en toda organizacién formal. Corpq veremos mas adc_:lan@g,ﬁm;x;:v 0 de
los mé&s importanies problemas ps‘-;.col'g)gmpf de una orgaqlz?c:on ls fil
la compleja interaccidon entre fa organizacion formal y la informal.

UN MODELGC DE ORGANIZACIONES FORMALES

Si a un empresario se le pide que nos.dé u.na”'idea de su orgamz;cm;,ézﬂr;gf
seguro es que nos ofrezca un “orgaplgrama‘ que n}p;stre en osfu r:cionales
nes (1) los diferentes niveles jerarquicos y (2) las vd'wersa; z;re':las ol
-de las que se deriva una divisu’)r'x’del trabaj'o.. L‘g Flgpra . 1.u§_ ra o orga-
nigrama tipico de una organizacion com‘?rmql: Sin embargo,.m eci cramos
entrevistar a los miembros de la organizacion para deyermmar com "
ciona ésta en realidad y como se definen e} estatus ¢ 1mportanc(;a en c_én,
encontrariamos seguramente que el organigrama brinda una esglt'g;c(l:e X
incompieta y posiblemente inadecuada de la. realldad. SeFr.equlerzeze e lz;
algo un poco mas complejo como lo que se ilustra en lg 1_g’uraSh.i;1 y1971)‘
que se muestran fres dimensiones basicas de una organizacién (Shein, :

1. la dimensién jerdrquica, que muestra niveles relativos en ta misma for-
ma que aparecen en el organigrama
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Filgura 2.1 Organigrama tipico de una empresa.

2. una dimension. funcional, que muestra los diferentes tipos de trabajo

A G

que se tienen que realizar, ilustrados en el dibujo como diferentes por-
ciones de torta en el diagrama cénico

3. una dimensién de inclusién o centralidad, dada por ta medida en que

cada persona se acerca o se aleja de la columna vertebral de la orga-
nizacion. :

Algo que es cierto en la vida de una organizacién es el hecho de que uno
no wolo tiene algo determinado que hacer y un nivel jerdrquico o estatus for-
nal alne que también puede uno variar en la med1da. en que le den conﬁanga
y le permitan tener algo que ver con la toma de decisiones importantes, atin
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Figura 2.2 Un modelo tridimensional de una organizacién,
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desde un nivel Jerdrquico relativamente bajo. En un estudio clasico en su
género que se hizo en los afios cincuenta, Melville Dalton (1959) demostré
que’ las organizaciones generan grupos que no sbélo estin informalmente
constituidos dentro de diversos limites funcionales y Jerdrquicos sino que su
existencia es también esencial para la buena marcha de la organizacion. Es
comun, por ejemplo, que un alto directivo .consulte importantes decisiones
con un capataz o con un trabajador con quien se ha relacionado por varios
anos o con-quien ha compartido actividades fuera de la organizacion, sin te-
ner en cuenta los niveles jerérquicos que los separan. Se podria decir enton-
€S que ese capataz o ese trabajador posee un alto grado de centralidad en
la organizacién atin en el njvel Jerarquico en que se encuentra.

La_dimension..de centralidad es entonces de particular importancia
cuando la organizacién se mira. desde ej punto de vista de desarro,]lo, pues-
to que es posible que un grupg. informal se.d¢ y exista en una organizacidn
alin cuafids no esté reconocido en el organigrama. Desde el punto de vista
organizacional/directivo, es muy importante entender cémo surgen esos
grupos informales y qué papel juegan en la marcha de la organizaciéon. Des-
de el punto de vista del desarrollo profesional de cada individuo es impor-
fante ‘también reconocer que una carrera’se ‘mueve a través de todas estas
tres dimensiones y “que una persona puede quedarse en el mismo punto en
términos de nivel jerarquico o aan quedarse estancado en una determinada
area funcional, Yy todavia tener la posibilidad de moverse en los circulos mis
centrales ¢ influyentes del sistema informial de la organizacion. El proceso
de socializacién a través de roles organizacionales asume la existencia de
esta dimension de centralidad-—en qué medida la organizacién le permite
a un miembro que no tiene la suficiente jerarquia para hacerlo, tener acce-
s0 a informacion estrictamente confidencial o participar en la toma de de-
cisiones importantes.

Con los conceptos y modelos que hemos presentado ‘hasta ahora, vea-
“de-problemas hiimarios o psicoldgicos surgen en ufia orga-
nizacién. Como Veremos més adelante, muchos de ellos reflejan las inter-
acciones tan complejas que se presentan entre diferentes niveles Jerdrquicos,
grupos funcionales y entre sistemas organizacionales cambiantes, formales
¢ informales. Para poder entender los problemas humanos que se dan en
una organizacién es necesario recordar siempre ‘que no sélo surgen ellos de
una cantidad de complejas interacciones, sino que también esas mismas in-
teracciones cambian con el tiempo a medida que las personas que confor-
man la organizacién y la organizacion misma, cambian, crecen v se desa-
rrollan,

¢(COMO SURGE UNA ORGANIZACION?

Una organizacién surge primero como una idea de una o varias personas.
A pesar de que en eSO 1o le VoS d brindar mayor atencion, se ticnv
que reconocer que uno de los problemas primordiales de cualquier orpan
zacion es el proceso por medio” del cual u na o mds personas trasforman un -
iden en_un, munual de las actividades que dos o mas personas van g venbo
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RECLUTAMIENTO, SELECCION, ENTRENAMIENTO,
SOCIALIZACION Y ASIGNACION
DE PERSONAS A CARGOS

La organizacién es un plan de actividades humanas que no empieza a fun-
cionar hasta que no se hayan reclutado lds personas que van a desempefar
los diversos roles o a realizar las actividades previstas. Por consiguiente, el

prim iblemente el mayor problema humano. en ‘Cualquiér organiza-
cién e ) reclutar,cmpleadosy seleccionarlos, entrenarlos, socializarlos,

y-asignarlos-al'cargo para asegurar la mayor eficiencia. Por entrenamiento,
en este contexto, se'entiende ensefiarle al empleado las habilidades_técnicas
que necesita para desempefar - ;. por_socializacion
se entiende el proceso de ensefia organizacién, cué-
>0mo_comportarse con otros
miembros de la organizacién—en otras palabras, aprender cémo “funcio-
na” la organizacién. El nuevo empleado tiene que aprender donde tiene que
estar en determinado momento, cémo vestir, cémo lamar al jefe, a quién
consultar cuando se tiene una duda, qué tanto cuidado debe tener para ha-
cer su trabajo y otra cantidad de cosas que a los veteranos les ha tomado
mucho tiempo en aprender.

El problema. de.incorporar gente a una organizacién se puede dividir
enidos subproblemas. Primero, hay que anotar que una politica de recluta-
miento, seleccion, entrenamiento, socializacién y asignacion de cargos di-
cfiada para asegurar la mayor eficiencia por parte de cada empleado no
asegura automaticamente que las necesidades y expectativas que cada uno
de ellos trae consigo ciando ingresa a la organizacién, se puedan satisfacer.
Por consiguiente, uno de los dilemas mas grandes de la psicologia organi-
zacional surge porque la préctica y politicas que se supone aseguran eficien-
“cla organizacional no siempre permiten satisfacer todas las necesidades del
empleado, y peor aln, crean problemas mas graves que los que la gente
trae normalmente consigo. Si la organizacién no satisface las necesidades
minimas que tiene el empleado de sentirse seguro .y apreciado, de tener opor-
tunidades de crecer y desarrollarse, éste puede alienarse, sentirse inseguro
y amargado.

La pregunta fundamental es entonces: [ Como se pueden desarrollar las
politicas organizacionales y la practica social de tal manera que se logre
alguna compatibilidad entre las exigencias organizacionales y las necesida-
des humanas? O, si éstas son fundamentalmente incompatibles, el psicélogo
tiene que averiguar qué otras instituciones sociales existen o debieran exis-
tir para solucionar los problemas que surgen por conflicto entre el individuo
'y la organizacién.
Segundo, la asignacion de personas a cargos y la utilizacion eficiente
del recurso Humano se puede lograr con dos estrategias fundamentalmente
diferctites basadas en premisas completamente diferentes (Haire, 1959). Una
de-ellas, ‘identificada con la psicologia de personal, hace énfasis en seleccio-
nar la persona para el cargo. El cargo es una constante mientras que a la
persona se le considera una variable. A una persona se le puede seleccionar
y se le puede entrenar. De todo el recurso humano disponible uno trata de
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encontrar la gente que retna ya los requisitos exigidos por la organizacidn
0 aquella a quien por lo menos se le pueda dar entrenamiento. La otra es-
trategia identificada originalmente con la psicologia industrial, hace énfasis
en redisefiar el cargo y su medio fisico de tal manera que se adecien a las
capacidades y limitaciones de la persona. A ésta se le considera una cons-
tante y al cargo la variable. Idealmente, el cargo se podria disefiar de tal
manera que cualquier persona pudiera desempenarlo. Las dos estrategias
pueden funcionar y han funcionade en el pasado.

N (Coémo, entonces, podria uno equilibrar la estrategia de prueba-selec-
¢ton con la de ingenierfa y redisefio de cargos de tal manera que se pueda
aumentar al maximo el potencial humano de yue dispone la organizacién y
lu satisfaccion de las necesidades del individuo?

Una de las tesis centrales de este libro es que es posible mantener /as
dos perspectivas—la del individuo, que pretende satisfacer sus necesidades
por medio de la organizacion, y la del administrador, que quiere utilizar el

L.+ecurso humano para suplir las necesidades de la organizacién. Estos dos
problemas, aparentemente divergentes pero superpuestos en la realidad, se
complican més a la luz de la perspectiva de desarrollo, pues las necesidades
de lu_organizaci(’)n y las de sus miembros cambian con el tiempo y con la
c?cpcrlencia. Asi, por ejemplo, una solucién que fue viable para la organiza-
¢ién en un momento dado puede que no lo sea en otro. Mas adelante vere-
mos ¢como las interacciones del individuo con la organizacidn se encuentran
sicmpre en un flujo constante y dindmico (Schein, 1978).

UTILIZACION Y MANEJO
DEL RECURSO HUMANO

El contrato psicolégico

' Cuando ya la organizacién ha reclutado, seleccionado, entrenado y
asignado la gente que necesita a sus cargos respectivos, debe preocuparse
entonces por crear condiciones que permitan mantener por bastante tiempo
un alto nivel de eficiencia y que le permitan también a cada empleado, por
¢l solo hecho de pertenecer a la organizacién y trabajar para ella, satisfacer
sus necesidades mas apremiantes. Tradicionalmente, a este problema se le
h{u tratado de dar solucion identificando y clasificando primero las motiva-
ciones y necesidades del trabajador y estableciendo luego una relacion entre
cllas y los sistemas de estimulos e incentivos que la organizacién ofrece. A
medida que los estudios se acumulan, se hace mas evidente la complejidad
(lgl p.roblcma y la posibilidad de que éste se pueda conceptualizar mejor en
tgrml'r!os de un “contrato psicoldégico™ suscrito entre el individuo y la orga-
nizacion.,

_ La nocidn de un contrato psicoldgico implica la existencia de un con-
junto-de expectativas, no eseritas en parte alguna, que operan a toda hora
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entre cualquier miembro y otros miembros y dirigentes de la organizacion.’
Esta idea esta™fmplicita eh el concepto de rol organizacional, en el sentido
de que cada rol es basicamente un comjunto de expectativas conductuales
(Kahn y otros, 1964). El contrato psicolégico implica ademas que cada per-
sona que desempefia un rol, el empleado por ejemplo, tiene también expec-
tativas sobre cosas como el salario o escalas salariales; jornada laboral,
prestaciones y ventajas del empleo, garantia de que no lo van a despedir
inesperadamente, et¢. Muchas de estas expectativas son implicitas y tienen
mucho que ver con el sentido de dignidad y de importancia de la persona.
Todos esperamos que la organizacién nos trate como seres: humanos, que
nos brinde trabajo y facilidades que suplan nuestras necesidades en lugar
de crearnos otras, que nos brinde oportunidades de crecer y aprender mas,
que nos deje saber como estamos haciendo las cosas, etc. La mayoria de los
problemas..que-.conllevan al descontento laboral, a las huelgas y a la de-

- sercion tienen- mucho .que ver con incumplimientos. evidentes: del contrato

psicolégico, a pesar de que las negociaciones publicas se hacen siempre
sobre asuntos mucho mas explicitos como son los de salario, jornada y se-
guridad laboral, etc. '

La organizaciéon por su parte tiene también expectativas mas implici-
tas y sutiles—por ejemplo que el empleado dé una buena imagen de la or-
ganizacion, que le sea leal, que guarde los secretos de la organizacion y que
todo lo que haga sea por el bien de ella (es decir, que esté siempre bien” mo-
tivado y listo a sacrificarse por la organizacién). Los desengafios mas gran-
des que se llevan los administradores se presentan casi siempre cuando un
buen empleado se desmotiva o “parece que ya no quiere hacer mucho por
la compania’. :

Aqui encontramos de nuevo que una perspectiva de desarroflo puede
darnos la clave para entender estos problemas. El contrato psicolégico cam-
bia con el tiempo a medida que cambian las netesidades de la organizacion
y las del individuo. Lo que ese empleado espera de su trabajo a los 25 afios
de edad puede ser completamente diferente de lo que ese mismo empleado
espera a los 50 (Hall, 1976; Schein, 1978). En la misma forma, lo que la or-
ganizaciéon espera de una persona durante.ese periodo acelerado de creci-
miento puede ser completamente diferente de lo que esa misma organizacion
espera cuando alcanza cierta estabilidad o cuando esta sufriendo un revés
econdmico. ‘

Por ejemplo, al principio de su carrera, las necesidades y expectativas
de la gente tienen mucho que ver con la necesidad de “‘probarse a s{ mismos™.

|

3 El concepto de contrato psicoldgico es una extension de todo lo que los filésofos socia-
les han escrito sobre los contratos sociales. En la esfera organizacional, Argyris (1960)
y Levinston (1962) fueron los primeros en discutirlo. La misma idea aparece implicita,
en el modelo de “‘induccién-contribucién™ planteado por March y Simon (1958) y desa
rrollada con mas detalle por Homans (1961) en su teoria de intercambio social de las for
mas sociales elementales. Kotter (1973) la investigé midiendo las expectativas de emplen
dos y supervisores y diseiid talleres para resolver los problemas que surgian cuando L
expectativis no coineidfan,
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ceesitan determinar si en realidad pueden contribuir en algo con la orga-
1ieucion, si tienen la habilidad y la energia necesarias para realizar algin
Mipo de trabajo, si pueden ayudar en algo (Schein, 1964). Ppr_ consiguiente,
lu gente espera que la organizacion les dé oportunidades suficientes para de-
mostrar que son capaces de hacer algo, y por lo general, sufren grandes frus-
truciones si se les deja mucho tiempo recibiendo entrenamiento que, desde
su punto de vista, no tiene mucho sentido, o se les dan tareas que _ello§’con-
sideran poco importantes. Cuando esto sucede ni ellos ni la organizacion se
pueden dar cuenta qué tanto talento tiemen.., o
Mis tarde, las necesidades y expectativas se cambian por el deseo de
{dentificar una area en la cual la persona pueda sentir no sélo que es atil si-
no también que puede contribuir a su desarrollo; a su vez, el_ in'dividuo es-
pern que la organizacion haga, en alguna forma, un reconocimiento de su
contribucion (Dalton, Thompson & Price, 1977). A la mitad de nuestra ca-
rrera, cuando producimos més, también esperamos mas estimulo y m{is. re-
conocimiento. Un poco més tarde, a medida que logramos ,cier_vtvavestab«ll!dad
y nuestra contribucién empieza a hacerse menos visible, nuestra necesidad
de reconocimiento y de seguridad laboral aumentan y las expectativas. im-

plicitus ¢n el contrato psicolégico. pueden. cambiar de que la-organizacién-lo._

ponga a uno a “descansar.’,0.lo “:despida’ a que ella se ““haga cargo de uno™.
1.ox jubilados con frecuencia se quejan de que la organizacion violo drama-
tienmente su contrato psicoldgico al desconocer que todavia ellos hubiesen
padido contribuir por muchos afios mas, que para ellos la compaiia era}odo
en su vida, que se le habfan dedicado por completo durante muchos afios y
que la tinica retribucién que habian recibido era el haberlos echado a la calle.

Por su parte la organizacion necesita y espera niveles mas altos de mo-
Aivacion y esfuerzo por parte de sus empleados cuando esté recién creada o
cunndo se encuentra en severa competencia con otras organizaciones. Cuan-
do esti en problemas o estd siendo atacada espera mucha mas !ealtad; en
tiempos normales, cuando la organizacién siente que estd ofrec1end0’ més
seguridad laboral a sus empleados, espera un rendimiento mucho mas es-
bl
i Las expectativas tanto del empleado como del administrador surgen
de sis necesidades més apremiantes, de lo que han aprendido de otras per-
sonis, de fas (radiciones y normas que estén ejerciendo alguna influencia,
d wit propin experiencia y de otra infinidad de fuentes. En la medida en que

lius necesidades y las Tuerzas externas cambian, cambian también estas ex--

pectinlivies convirtiendo al contrato psicolégico en un contrato dindmico que
debe remegociurse constantemente. ' F1 contrato psicolégico es un. poderoso
determinnnte de o conducta de las organizaciones a pesar de que no apare-
v enerito en parte adguna, ‘

Podar y autoridad

Un elemento clave del contrito psicologico es la expectativa que l.ienc
ln orgunlzacién de que un nueva miembro acepte el §islc{nm‘dc dutoridad
vigente, Cuundo unn persona devide entrae - lu organizacion unp!fcnlumcn—

te ueeptin también los reglumentos hf‘wicus jue constituyen el vistem de
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que aceptar las ordenes que le dé otra persona o lo que se estipula en un re-
glamento, tiene que aceptar limitaciones a su propia conducta y abstenerse
de cosas que vayan en contra del reglamento o de las 6rdenes dadas (Schein
& Ott, 1962). :
~ La autoridad no es lo mismo que el poder. El poder puro implica la"
habilidad para controlar a otros fisicamente a través de la thanipulaciéon de

premio o del castigo, o a través de la manipulacién de la informacion: |

B
poder implica que otros, de verdad, no tengan otra alternativa porgte no
son lo suficientemente fuertes para tomar una determinacién o porque no
cuentan con los recursos necesarios para hacerlo. Es lo que los sociélogos
llaman “autoridad no legitima”. La autoridad legitima, por otra parte, im-
plica que los subordinados obedecen los reglameéntos, las leyes y las 6rde-

- nés voluntariamente porque aceptan también el sistema por medio del cual

se llegd a esos reglamentos, a esas leyes 0 a ese nivel de autoridad para dar
ordenes—es decir, le reconocen a la persona 'que tiene autoridad el derecho
de mandar. La autoridad es legitima cuando los miembros de una organi-
zacién o de una sociedad llegan a un concenso sobre (1) las bases de donde
se deriva un reglamento o una ley y/o (2) el sistema por medio del cual se
coloca a una persona en una posicion de autoridad. En otras palabras, la
gente obedece una ley (nicamente si estd de acuerdo con el método que se
utilizé para dictarla. Un trabajador obedece al capataz en la medida en que
€ste acepte que el sistema de promocién que se utiliza para llegar a ser ca-
pataz es justo. La gente tolera y acepta 6rdenes, alin cuando éstas provie-
nen de un mal jefe, s6lo cuando aceptan el sistema en su totalidad.

La organizacion puede hacer cumplir su parte del contrato psicoldgico
por medio del poder 'y de la autoridad. ;Coémo lo puede hacer el empleado?
Dependiendo de las circunstancias, éste tiene varias opciones: retirarse de
la organizacién, disminuir su participacién en el trabajo, entrar en paro,
sabotear la organizacién y /o tratar de influir de tal manera que la situacion
revierta en su propio beneficio. Para que un empleado se sienta bien como
miembro de la organizacién tiene, necesariamente, que creer que en algu-
na forma puede influir para que la situacién cambie en su faver, que puede
hacer que la organizacion cumpla sus compromisos contractuales, asegu-
rarse que si la organizacién no cumple con algo verdaderamente crucial por
fo menos tenga la posibilidad de ser escuchado y al menos de poder retirarse
sin temor a ser sancionado.

-La forma real de influenciar—bien como una persona encargada libre-
mente de introducir innovaciones o como miembro de un sindicato-—no es
tan importante como la creencia fundamental por parte del empleado de que
¢l puede cambiar la situacién si la organizaciéon no cumple con la parte del
contrato psicologico que le corresponde. El patrén de autoridad e influencia
que se desarrolla dentro de una determinada sociedad u organizacién depen-
de de las bases reales sobre las cuales descansa la aceptacion de todes sus
miembros. Pasemos ahora al anAlisis de algunas de esas bases.

¥

_Bases de la autoridad legitima

“'Muchas son las téorias y muchos los esquemas conceptuales que sc
han propuesto para explicar las diferentes bases sobre las cuales descansn
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¢l principio de autoridad. He indicado ya que el poder puro o la autoridad no
legitima pueden tener como base la fuerza fisica (que incluiria las normas),
¢l control del premio y el castigo (por ejemplo hacerle un-aumento a alguien
porque obedece o despedirlo porque no lo hace) o el control de la informa-
cién. Sin embargo, para entender la organizaciéon tenemos que entender las
buses de la autoridad legitima== es decir, las bases sobre las cuales los miem-
bros de una organizacién llegan” al consenso voluntario. de someterse a la
autoridad. Uno de los primeros andlisis, y tal vez el mejor que se ha hecho
sobre las bases de la autoridad, fue el realizado por el sociélogo alemén
Mux Weber (1947), quien utilizd estos conceptos para tratar de entender la
evolucion de los sistemas politicos.

I. Tradicion. La mayoria de los antiguos sistemas politicos que sur-
N . . .
gicron después de aquellos que basaban su autoridad en el poder puro, deri-
vaban su estabilidad de la creencia que tenia el gobernado de que el grupo
yue estaba en el poder tenia el derecho a mandar y este derecho estaba da-
do por las tradiciones y normas del grupo social. Estas tradiciones por lo ge-
neral incluian mitos sobre el origen ““divino™ de los que mandaban y prin-
cipios de sucesion, tales como el derecho que tenia el hijo mayor a heredar
¢l trono a la muerte del rey. La autoridad a niveles mas bajos era la que de-
legaba a otras personas el rey o un alto monarca de la iglesia. Lo que hacia
que el sistema fuera “‘justo” o ‘“‘bueno” era la creencia en las tradiciones
que giraban alrededor de la idea de monarquia. Cuando el consenso sobre
tules tradiciones desaparecia, surgian las revoluciones. El sistema era fuer-
l¢ solamente en la medida en que existiera ese consenso.

La contraparte organizacional de un sistema como el que acabamos
de describir la encontramos en nuestra sociedad cuando examinamos nues-
(ra propia actitud con respecto a los “‘derechos’ de herencia. En muchas or-
gunizaciones se considera perfectamente legitimo que su fundador le deje
las posiciones més altas de mando a miembros de la familia y el trabajador
acepta esa autoridad aunque considere que esa persona no es competente
para mandar. Este sistema de adquirir autoridad empresarial no es muy
comian en los paises mas industrializados y econdémicamente desarrollados
del mundo, pero todavia es muy comiin en los paises menos desarrollados
donde la autoridad organizacional funciona mas como la autoridad pater-
na, que por su parte conduce a un paternalismo al que nadie se opone (Da-
vis, 1971). El contrato psicologico consiste basicamente en que papd/duerio
“cuida™ a sus empleados y ellos, en retribucion, son altamente productivos
y leales. Las tradiciones culturales son las que deciden quién sube. al poder
pero por lo general la autoridad se delega y se asume dentro de una misma
Familia. ey RN AR RN

2. Principios de orden racional-legal. El cambio de los gobiernos mo-
nirquicos tradicionales a los sistemas politicos mas parlamentarios y demo-
criticos se facilité gracias a la idea de que los miembros de una sociedad
debian participar cen la seleccion del sistema de gobierno, y posiblemente
también en lu seleccion de la gente que los iba a gobernar. Para que la idea
funcionara, lus buses de legitimidad (enian que convertirse en un principio
racional-legul  que todo mundo estuviera de acuerdo con unas leyes y con
los procedimientos utilizados purn expedirlas. Una vez que se hubiese lle-

3

gado noun consenso sobre las leyes que se iban a expedir, cada miembro de
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la sqciedad tenia que estar dispuesto a obedecerlas, Este proceso aumentaba
el nivel de “racionalidad” en la medida en que se trataban de expedir leyes
que “‘tuvieran sentido comin”, beneficiaran a la mayoria, protegieran los
derechos humanos y ofrecieran un sistema de gobierno basado en capacidad
demostrada del gobernante para gobernar.

Como todos sabemos, este principio o base de consenso no siempre pro-
ducfe leyes per.fectas 0 gobernantes competentes, pero es un principio que
esta menos sujeto al antojo arbitrario del gobernante de turno. Cuando los
mlembros de una sociedad deciden gobernarse por medio de leyes, existe un
mecanismo, por cierto imperfecto, de remover a un gobernante o a un diri-
gente incompetente o con tendencia a abusar del poder. Lo que se tiene que
hacer resaltar es que el consenso sobre el cual descansa todo el sistema es
un consenso de ser gobernado mediante un proceso legal. Este proceso es
cast siempre vulnerable a la accion del dictador que llega al poder a la fuer-
za; en ¢l mundo de hoy, sin embargo, atn los dictadores mas “benévolos™
Son supremamente inestables porque no cuentan con el consenso del gober-
n.ado. N1 con un sistema vélido que determine sucesion en el poder. Por con-
siguiente, la mayoria de las sociedades y organizaciones del mundo moderno
favorec;en algin sistema racional-legal que les permita evitar la arbitrarie-
dacli € inestabilidad que se presenta cuando se abandona el sistema tradicio-
nal.

) En los. Estados Unidos, en particular, estos principios se expresan a tra-
vés de un sistema de legislacion y elecciéon de dignatarios basado en una eva-
luaglon_racional de sus habilidades, motivaciones y experiencia. En las or-
ganizaciones,..el.principio de autoridad basado en el consenso racional se
©Xpresa con la idea de promocion por mérito (habilidad mas experiencia de-
“mostre_lda)“y“en la idea de que 1a autoridad se deriva de la experiencia y com-
petencia de una persona y no de las influencias de caracter familiar, econé-
mico o politico. La especialidad del Jefe puede ser diferente a la de los
subordinados, como por ejemplo en el caso del director de una investigacion
que debe supervisar a diez investigadores quimicos. El Jefe puede que téc-
icamente no sepa tanto como ellos, pero se presume que sabe como diri-
gl'rlos. Los quimicos aceptan su autoridad porque creen que es un buen
director 'y porque estdn convencidos que llegd a ese cargo a través de un
proceso legitimo de promocién. ‘

3. Carisma. A pesar de que la tradicién y los principios racionales-
legales lg ‘dan autoridad a una oficing o a un nivel Jerdrquico, Weber hizo la
obseryacmn de que ntuchos movimientos politicos o religiosos basaban su
autoridad en las cualidades personales del lider. A lo largo. de toda-la. histo-
ria, se ppeden mencionar muchos casos de pe.rs\é}ié 1dtéi;iesw;tan carismaticas
que podian ‘capturar a toda una audiencia gracias a los poderes misticos
m’aglcoi 0 divifios extraordinarios que la gente les atribuja, Entre 'lo"s”ejé'm:
plos~ mi4s” €oiiitities figuran los de Jesucristo, Gandhi, Hitlér, y més recien-
temente el de J. F. Kennedy y Martin Luther King. Estos lideres tenian la
capacidad de hacer emocionar a sus seguidores como lo hacia el Pied Piper
de vtal manera que podian hacer cosas que normalmente, por su personnliv
dad, no se atrevian a ‘hacer.

Un fenémeno parecido, aunque de menos trascendencia, se puede ob

servar en las organizaciones donde ciertos lideres o dirigentes se panun I
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lealtad de sus subordinados medj
sotros en alglin momento de nue
cido sus Ordenes, sencillamente
porque aceptamos su palabra co
éste no tiene ni el conocimiento
el punto de vista psicolégico, po ,
porque ofrece un eiemplo vivido que nos permite identificarnos con ¢ y en
cierta medida parecernos mas a él. En.esta forma,

la habilidad de un lider
para conseguir adeptos que se identifiquen con €l es uno de los recursos mas
poderosos de que disponen para lograr lealtad y subordinacién.

‘ Uno de los problemas mas grandes de utilizar el carisma como fuente
de autoridad es que ésta” 1o’ ofrece;

ante una relacién muy personal. Todos no-
stra vida hemos seguido a un lider u obede-
porque confiamos completamente ‘en él o
mo dogma, atin en aquellos casos en que
ni la legitimidad de un rango oficial. Desde

os dictadores latinoamericanos. En con-
traste, tanto lam‘gwqw’aﬁw@emou, los-sistemas racionales-legates-tienen..li-
neas clarq\sﬂ_qgsuc’ésién, Jas unas basadas en nexos de orden familiar y los
ofros"en acuerdos 5critos o en leyes.

4. Autoridad racional pura—especialidad. La base mas racional que
se pueda tener para obedecer 0_seguir a alguien es que esa persona. posea
alguna’ in\fo’rm'aéi‘é‘n,,‘fcdr\ppeten,cia o.-especialidad determinada en algan pro-
blema“que nos dqucjeﬁ.v Esta especialidad es, en principio, independiente de
la personalidad y origen social de la persona, o del cargo ofici

siempre es posiblé juzpar 1q competencia o la especialidz
de tareas” muy complejas. La organizacién y. la socie

consiguiente, sistemas de educacion y de pruebas seg
aprendizaje, pasantias i

dieen ser expertos en algo en realidad lo sean. Cabe o s

dad desarrollan, por
uidas ‘de periodos de

de In legitimidad de los sistemas de educacion y acreditacié
modelo racional puro también descansa en un_sisterma
del cual se ha legado. a. un con
compelencia para hacer algo, :

Paru ilustrar lo dificil que es identificar las bases de d
o autoridad desde el punto de vista psicoldgico, solo necesitamos plantear
el problomu siguiente: Un avion se¢ estrella en una jsla selvitica; el piloto
quedn herido fevemente Y no tiene idea alguna de c¢6mo sobrevivir en una
selvi o edimo construir siquiern, una balsa, +Quién se¢ debe eneargur de la
sltuacton <ol piloto, ol copiloto, ¢l pasajero que lenga mas experiencia en
cOmo sobrevivir en una selva, ol que tengu ung personalidad tun definidy

L.
racional-legal dentro.
senso-sobre. cémo definir la especialidad o la

onde se emana

- permanenie incluye decisiones lules como |
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Que pueda levantarle la moral a los otros
sobrevivientes, un equipo en el
sentaciéon? ;Cémo se

pasajeros, alguien elegido por lo:
que cada instancia mencionada tiene repre-
debieran tomar las decisiones, por mayoria? ;Qué pue-

‘ 1~ dedidir primero Sobre qué bases descansaria Ia autoridag
para hacerlo. Hasta que no se llegue a ese acuerdo, Io mas seguro es que el
caos y la desorganizacién cundirfan por todas partes,

Los psicélogos se han interesado bastante por identificar las bases de

preferido llamarlo, la autoridad

Tabla 2.1

Bases socioldgicas de Ia autoridad vy tipos psicoldgicos de poder

Autoridad no legitima Poder coercitivo

Poder por premio y castigo

Autoridad tradicional —Concepto de no contraparte

Autoridad racional-legal Poder por naturaleza del cargo

Autoridad carismatica Poder personal

Poder de referencia

Autoridad racional Poder por especialidad

psic()logos lo han llamado poder coercitivo o poder para brindar premio o
Impartir castigo; lo que los primeros han llamado autoridad racional-legal
lgs segundos lo conocen como poder investido en el cargo; el carisma se ha

0s—el poder personal, basado en Ia fuerza del

; der . d del lider para hacer que
sus adeptos imiten su ejemplo o se identifiquen con €l; finalmente, la auto-

ridad racional bura corresponde al poder por especialidad. No existe una
contraparte psicoldgica claramente definida para la autoridad basada en
tradicion, ;

He incluido esta discusion sobre la autoridad Yy sus bases para recalcar
el hecho de que una organizacién no puede funcionar a menos que sus miem-
bros acepten el sistema de autoridad operante y a menos que esta_acepta-
ciomatecte por igual g Jas parles que. suscriben el ‘c:Ontr'ato"TiS;s"i’cﬁblﬁéi‘éo, To
mas seguro es que los miembros de una organizacién decidan retirarse de
ella si ésta no responde a sus expectativas o s no puede obligarlos a que sc
queden. Por consiguiente, ¢l problema de motivacién y el de premios o in-
centivos organizacionales s puede ver mMejor como una negociacion con .
nua y compleju entre [g Organizacion y sus micmbros. Fsta negociacion
as de cudndo ingresar o Iy org
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lealtad de sus subordinados mediante una relacién. muy personal. Todos no-
sotros en algin momento de nuestra vida hemos seguido a un lider u obede-
cido sus ordenes, sencillamente porque confiamos completamente en él o
porque aceptamos-su palabra como dogma, ain en aquellos casos en que
éste no tiene ni el conocimiento ni la legitimidad de un rango oficial. Desde
el punto de vista psicoldgico, por lo general seguimos a un lider como éste,
porque ofrece un ejemplo vivido que nos permite identificarnos con €l y en
cierta medida parecernos mas a él. En.esta forma, la habilidad de un lider
para conseguir adeptos que se identifiquen con €l es uno de los recursos mas
poderosos de que disponen para lograr lealtad y subordinacion.

~Uno de los problemas mas grandes de utilizar el carisma como fuente
de autoridad es que ésta io” ofrece un principio tan claro de sucesién como
el que ofrecen los. sistemas tradicionales .0 los racionales-legales. Si el lider
milere o pierde. su. carisma,-no.hay nada.que le permita-a-la gente-escoger
un sucesor. Por consiguiente, los sistemas u organizaciones carismaticas tie-
nen el mismo problema de las dictaduras—tienen estabilidad sélo mientras
el lider viva. Ejemplos de esta inestabilidad se pueden encontrar en los con-
flictos de poder que siguieron a la muerte de Lenin en la Unidn Soviética, a
la de Franco en Espafa y a la de varios dictadores latinoamericanos. En con-
traste, tanto las m uias-eomo-1os-sistenias racionales-legates-tienen..li-

neas claras d‘gm_suc’ésiégzﬂmlas unas basadas en nexos de orden familiar y los
otros"en acuerdos escritos o en leyes. ‘

4. Autoridad racional pura—especialidad. La base mds racional que
se¢ pueda tener para obedecer o seguir a alguien es que esa persona posea
alguna informacion, competencia.o. especialidad determinada en algun pro-
blemaque nos aqueje. Esta especialidad es, en principio, independiente de
la personalidad y origen social de la persona, o del cargo oficial que ocupe.
Aceptamos la autoridad del estudioso en relacién a su campo de estudio;
la autoridad del médico, del mecanico, del técnico en televisién o de cual-
quier otra persona de quien dependamos cuando 2algo necesite reparacion.
Lo ideal es que la autoridad descanse siempre en este tipo de especialidad
pura. El problema de tener una organizacion basada en este ideal €s.que no
siempre es posiblé juzgar la competencia o la especialidad cuando se trata
de" taréas muy complejas. La organizacion y la sociedad desarrollan, por
consiguiente, sistemas de educaciéon y de pruebas seguidas de periodos de
aprendizaje, pasantias, licencias y acreditacion para asegurarse que los que
dicen ser expertos en algo en realidad: lo sean. Cabe observar, sin embargo,
que para uno tener confianza en el experto, debe también estar convencido
de la legitimidad de los sistemas de educacion y acreditacion. Por tanto, el
modelo racional puro ié
del 4 Tlegad
competencia para hacer algo. ...

o para ilustrar lo dificil que es identificar las bases de donde se emana
la autoridad desdé el punto de vista psicoldgico, sélo nccesitamos plantear
el problema siguiente: Un avidén se estrella en una isla selvitica; el piloto
queda herido levemente y no tiene idea alguna de como sobrevivir en una
selva 0 ¢cOmo construir siquiera, una balsa. ;Quién se debe encargar de la
situncion - ¢l piloto, el copiloto, el pusujero que tengn mds experiencia en
‘como wobrevivir en unu selva, ol que tengn una personalidad tan definida

descansa en un sistema racional-legal dentro_
n-consenso-sobre coémo. definir la especialidad o la
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que pueda levantarle la moral a los otros pasajeros, ulgu.icn clepudo por foo

sobrevivientes, un equipo en el que cada instancia mencionada ticne rep

sentacion? ;Como se debieran tomar las decisiones, por mayoria? (Quc pue
de hacer el grupo ante una persona que quiere hacerse cargo en virtud a que
es fisicamente mas fuerte que todos 0 posee un arma? Lg_ﬂggﬂ_g.ﬂgﬂl_q,rj‘u de o
da la discusion es que uno no puede en realidad decidir quién puede tenci
el “mando.hasta. no-decidir primero Sobre qué hases descansaria la autoridad
para’ hacerlo. ‘Hasta que no se llegue a ese acuerdo, lo mas seguro es que ¢l
caos y la desorganizacion cundirian por todas partes.

Los psicologos se han interesado bastante por 1den:uf1car las bases de
donde el poder, o como he preferido llamarlo, la autorxdad,. emana y han
desarrollado una tipologia muy parecida a la tipologia sociolégica (Cart-
wright, 1959). La Tabla 2.1 muestra las dos tipologias y ayudan a resumir
la discusién. Lo que los sociélogos han llamado autoridad no legitima los

L

Tabla 2.1

Bases sociologicas de la autoridad y tipos psicolégicos de poder

Autoridad no legitima Poder coercitivo .
: Poder por premio y castigo

Autoridad tradicional —Concepto de no contraparte

Autoridad racional-legal Poder por naturaleza del cargo

Autoridad carismatica Poder personal
Poder de referencia

Autoridad racional Poder por especialidad

psicologos lo han llamado poder coercitivo o poder para brindar' premio o
impartir castigo; lo que los primeros han Hamado autoridad rac_lonal-legal
lgs segundos lo conocen como poder investido en el cargo; el carisma se ha
dividido en dos constructos—el poder personal, basado en la fuerza del
lider y el poder de referencia, basado en la habilidad del lider para hacer que
sus adeptos imiten su ejemplo o se identifiquen con ¢l; finalmente, la auto-
ridad racional pura corresponde al poder por especialidad. No existe una
contraparte psicoldgica claramente definida para la autoridad basada en
tradicién.

He incluido esta discusién sobre la autoridad y sus bases para_recalcar
el hecho de que una organizacion no puede funcionar a menos que sus miem-
ros ace istema_de autoridad operante y a menos que esta acepta-

ciomrafécte por igual a las partes que suscriben el contrato psicologico. Lo
mas ‘seguro es que los miembros de una organizacidén decidan retirarse de
ella si ésta no responde a sus expectativas o si no puede obligarlos a que se
queden. Por consiguiente, e!varoblema de motivacion y el de premios o in-
.centivos organizacionales se puéde ver ‘mejor como una negociacion conti-

nua y compleja entre l'éf':'ka”gan’if‘zf‘a“qi’éﬁ’f,‘yr'_"s_us mier{lbrkoslEsta_negoc‘lac‘non
rma incluye decisiones tales .como las de cuando ingresar a la orga-
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nizacién, cuinta energia dedicarle a) trabajo y qué (an creativo se puede
ser_en €l; incluye también decisiones sobre los niveles de compromiso y
lealtad que se deban tener para con Ia organizacién, las expectativas que

COORDINACION E INTEGRACION
~ENTRE LAS PARTES
“DE LA ORGANIZACION

Toda la organizacion puede verse entonces como un sistema de “me-
dios y fines encadenados” en los que los medios para el personal en .los ni-
veles jerdrquicos mas altos de la organizacién se convierten e¢n los l'mes. de
los grupos que estdn por debajo de ellos. El manual macstro de la organiza-
¢ién u menudo especifica solamente ¢l nivel primario de medios que se van
w emplear, dejindole o fos niveles inmediatamente inferjores ciertn lihqrpn_d
para desarrollar sy propia suborganizacién, Hsty situncion cren Iy posibili-
dad en renlidad, cusi 1 certezn  de que diferentes partes de In organizacion
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empiecen a operar buscando los mismos propdsitos, duplicando funcion
0 compitiendo por recursos limitados tales como los “buenos” emplead
0 “ciertos recursos presupuestales™,

Cada unidad puede desarrollar sus propios objetivos ¥ propoésitos (M

¢Por qué se considera esto entonces un problema Dpsicologico? jPor qué
se discute en un texto de psicologia de Ia organizacién y no en une sobre
teoria de la organizacion? ¢Por qué no se puede asegurar Ia integracién con-
tando sencillamente con un plan de organizacién general méas cuidadoso que
permita asignar funciones en tal forma que se eliminen la competencia y la
duplicacién?

cdmo operan las organizaciones informales y de como éstas afectan la or-
ganizacién formal (Homans, 1950). Como se anotd antes, g pesar de que
los roles organizacionales exigen de cada bersona solamente un ntmero li-
mitado de actividades, es Ia persona total la que viepe 3] trabajo. La gente
trae consigo muchas actitudes, sentimientos ¥ percepciones que no estan
previstas por la organizacién y que por tanto tampoco encajan dentro de sy
plan de operacién. A medida que empiezan g trabajar con otras personas

A menudo, las percepciones, sentimientos ¥ actitudes de la gente que
se reflejan en Jos procedimientos informales, exhiben gran lealtad hacia 1a
unidad a la que pertenecen y estin determinadas por el tipo de trabajo quc
la unidad realiza, A medida que la gente se identifica con su unidad, su sen
tido de importuncia empicza a relacionarse MAis con su aetuacion en el e
bajo y se fes haee cada ves mas difieil entender los problemas que Ltienen que
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alrontar otras unidades o toda la organizacion en general. Es muy posible
también que trabajen sélo para asegurar el éxito de su propia unidad y que
sean completamente indiferentes u hostiles a los otros grupos. La organiza-
cién formal, a menudo, se encarga de fomentar este proceso al premiar la
competencia entre los grupos y al estimular la sensacion de pertenencia de
cada persona a su propio grupo. ; ' :

Un aspecto importante del coutrato psicolégico, posiblemente el aspec-
to que maés determina el comportamiento diario es el de las normas que re-
glamentan al subgrupo. Es evidente que el sentido basico. de identidad de
(0@ persona emana esencialmente del contacto personal con otros miembros
del subgrupo y menos de lo reglamentado formalmente por la organizacién.
Por consiguiente, no es extrafio que la mayoria de las dificultades que sur-

cidén se establezcan patrones informales que en una u otra forma influyen
y alteran los mas formales. El logro de mayor informacién, por tanto, im-
plica no sélo el redisefio racional de la organizacién formal sino también el
de procedimientos psicoldgicos que permitan mejorar la comunicacién y el
mutuo entendimiento entre los diferentes subgrupos de la organizacion.
Como veremos mas adelante, una de las razones por- las que las defi-

& Lorsch, 1969). Una de las ideas mas basicas en la teoria de organizacién
moderna es que “la forma le sigue a la funcién”. Es decir, uno no puede en
reali_dad disefiar una organizacién efectiva sin haber hecho antes una eva-
lqacxc?n cuidad_osa de cudles han de ser las tareas o propésitos de esa orga-

las 'gananci_as que se obtienen de la diferenciacién y los costos de una falta
de‘ Integracién potencial y cémo Inventar disefios de organizacién que opti-
micen estas dos variables,

CRECIMIENTO, SUPERVIVENCIA
Y EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

La ultima serie de problemas humanos que vamos a discutir tiene que ver
con las relaciones de las organizaciones y su contexto. Todas las organiza-
ciones existen en multiplicidad de contextos. Existen dentro de la cultura y
dentro do In estructura social de la sociedad y coexisten en diferentes rela-
ciones con otrus organizaciones que tienen prop6sitos similares, lo mismo
que en orgunizaciones sociales dispares Yy en grupos de personas que pueden
ser dueflow, administradores, empleados, clientes, consumidores o simple-
mente “pdblico en gencral®, ‘ '
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Para poder sobrevivir, la organizacidn tiene que tener alguna funcion
atil. Los objetivos comunes que se plantean los arquitectos de una organi-
zacién tienen que traducirse en algiin producto o servicio que sea de utili-
dad a los miembros de la organizacién y a los de otras organizaciones o al
publico en general. Por ejemplo, Blau Yy Scott (1962) en su analisis de las
organizaciones formales utilizan, como una de las principales bases de cla-
sificacién, el criterio de quién se beneficia de la existencia de la organiza-
cion. Definen cuatro clases de organizaciones:

1. Las asociaciones de beneficio mutuo: Aquellas que benefician princi-
palmente a los miembros de la organizacién, sin diferencia de cargo o

. l~= martidne

de nivel jerarquico (por ejemplo: los si }
politicos, las sectas religiosas, las socie éC . ‘ /
2. Las entidades comerciales: Aquellas q ))’)/Y)ar) Q |
los duefios y gerentes de las empres - d/Q/ /OI ‘/
tiendas, los bancos, las compaiiias de « g @7 >
3. Las organizaciones de servicio: Aquel
te a sus clientes (por ejemplo: los he
. ciones educativas, las agencias de trat
4. Las organizaciones de bienestar comi
blico en general (las organizaciones _
Ministerio de Hacienda, el Ministerio de Defensa, la poiicia, Los pom-
beros, las asociaciones dedicadas a la investigacion).

La supervivencia de cada uno de estos tipos de organizaciones depende
esencialmente de su habilidad para continuar siéndole atil a sus principales
beneficiarios. La supervivencia de una organizacion no implica la existencia
de problemas psicolégicos diferentes a los que ya se han citado. Para sobre-
vivir, la organizacién tiene que continuar desempenando su funcién prima-
ria por medio del reclutamiento, utilizacién apropiada, motivicion e inte-
gracion de la gente que le sigue. ‘

Cuando llegamos al problema del crecimiento organizacional, sin em-
bargo, descubrimos otros problemas psicolégicos. Por ejemplo, el creci-
miento organizacional de una empresa comercial puede perfectamente im-
plicar que se desarrollen nuevos productos y nuevos procesos para fabricar
productos que permitan aumentar la capacidad competitiva de la compania.
Esas nuevas ideas de productos Yy procesos salen desde luego de la gente. La
organizacion, por consiguiente, tiene que enfrentarse al problema de cémo
crear un medio y una scrie de politicas administrativas que no solamente
permitan que la tarea primordial se pueda realizar eficientemente sino que
ademas permita estimular la innovacién y la creatividad.

El problema no es tan sencilio como parece porque muchos de los pro-
cedimientos que las organizaciones utilizan para aumentar la efectividad
diaria conlleva a crear un clima psicolégico en el que se castiga en realidad
la innovacion y la creatividad. Cuando este clima se presenta, jcomo pucde
una organizacion empezar a cambiar. sin perder la efectividad diaria? (Se
debiera esperar de cada uno de los miembros de la organizacion, innovacion
y ereatividad, o se debicran convertir éstas en la turen de un pequeno o

de personas dedicudas al desarrollg Y o Lo investigacion? Sioun grupo de e
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afrontar otras unidades o toda la organizacién en general. Es muy posible
también que trabajen sélo para asegurar el éxito de su propia unidad y que
sean completamente indiferentes u hostiles a los otros grupos. La organiza-
cion formal, a menudo, se encarga de fomentar este proceso al premiar la
competencia entre los grupos y al estimular la sensacién de pertenencia de
cada persona a su propio grupo.

Un aspecto importante del contrato psicoldgico, posiblemente el aspec-
to que mas determina el comportamiento diario es el de las normas que re-
glamentan al subgrupo. Es evidente que ¢l sentido basico de identidad . de
una persona emana esencialmente del contacto personal con otros miembros
del subgrupo y menos de lo reglamentado formalmente por la organizacién.
Por consiguiente, no es extrafio que la mayoria de las dificultades que sur-
gen entre grupos o entre unidades en una organizacion sean el producto de
fuerzas psicolégicas que a la postre son reflejo también de las caracteristi-
cas propias de los seres humanos. Estas fuerzas hacen que en la organiza-
cion se establezcan patrones informales que en una u otra forma influyen
y alteran los mas formales. El logro de mayor informacién, por tanto, im-
‘plica no sélo el redisefio racional de la organizacién formal sino también el
de procedimientos psicoldgicos que permitan mejorar la comunicacién y el
mutuo entendimiento entre los diferentes subgrupos de la organizacion.

Como veremos mas adelante, una de las razones por las que las defi-
niciones tradicionales de fo que es una organizacion no han servido mucho
para entender lo que verdaderamente sucede en ellas, es que éstas nunca
han reconocido la complejidad de la relacién que existe entre la organiza-
cién formal y la informal y la necesidad de adaptar el sistema de diferencia-
cién y los métodos de integracién a la tarea real que se tiene que llevar a
cabo y a las caracteristicas de la gente que la tiene que realizar (Lawrence
& Lorsch, 1969). Una de las ideas mas bésicas en la teoria de organizacion
moderna es que “la forma le sigue a la funcién”. Es decir, uno no puede en
realidad disefiar una organizaciéon efectiva sin haber hecho antes una eva-
luacion cuidadosa de cudles han de ser las tareas o propésitos de esa orga-
nizacion y existen muchas formas de integrar el esfuerzo de las diversas
partes de la organizacion, diferentes a las de la jerarquia de autoridad tra-
dicional. El mayor dilema en el disefio de organizaciones es como equilibrar
las ganancias que se obtienen de la diferenciacion y los costos de una falta
de integracion potencial y como inventar disefios de organizacién que opti-
micen estas dos variables.

CRECIMIENTO, SUPERVIVENCIA
Y EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Lu ultima seric de problemas humanos que vamos a discutir tiene que ver
con lux reluciones de las organizaciones y su contexto. Todas las organiza-
ciones existen en multiplicidad de contextos. Existen dentro de la cultura y
dentro de In estructura social de la sociedad y coexisten en diferentes rela-
ciones con olras organizaciones que ticnen propésitos similares, lo mismo
que en urganizuciones sociales dispures y en grupos de personas que pueden
sor duchos, udministradores, empleados, clientes, consumidores o simple-
mente “pdblico on general®,
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Para poder sobrevivir, la organizacién tiene que tener alguna funcidén
atil. Los objetivos comunes que se plantean los arquitectos de una organi-
zacion tienen que traducirse en algdn producto o servicio que sea de utili-
dad a los miembros de la organizacién y a los de otras organizaciones o al
publico en general. Por ejemplo, Blau y Scott (1962) en su analisis de las
organizaciones formales utilizan, como una de las principales bases de cla-
sificacion, ‘el criterio de quién se beneficia de la existencia de la organiza-
cion. Definen cuatro clases de organizaciones:

1. Las asociaciones de beneficio mutuo: Aquellas que benefician princi-
palmente a los miembros de la organizacion, sin diferencia de cargo o
de nivel jerarquico (por ejemplo: los sindicatos, los clubes, los partidos
politicos, las sectas religiosas, las sociedades profesionales). ‘ ‘

2. Las entidades comerciales: Aqueilas que benefician principalmente a
los duefios y gerentes de las empresas (tales como las industrias, las
tiendas, los bancos, las companias de seguros).

3. Las organizaciones de servicio: Aquellas que benefician principalmen-
te a sus clientes (por ejemplo: los hospitales, las escuelas, las institu-
ciones educativas, las agencias de trabajo social).

4. Las organizaciones de bienestar comin: Aquellas que benefician al pu-
blico en general (las organizaciones gubernamentales tales como el
Ministerio de Hacienda, el Ministerio de Defensa, la policia, Los bom-
beros, las asociaciones dedicadas a la investigacién).

La supervivencia de cada uno de estos tipos de organizaciones depende
esencialmente de su habilidad para continuar siéndole atil a sus principales
beneficiarios. La supervivencia de una organizacion no implica la existencia
de problemas psicolégicos diferentes a los que ya se han citado. Para sobre-
vivir, la organizacion tiene que continuar desempefiando su funcién prima-

ria por medio del reclutamiento, utilizacién apropiada, motivacion e inte-
gracion de la gente que le sigue. ,

Cuando llegamos al problema del crecimiento organizacional, sin em-
bargo, descubrimos otros problemas psicoldgicos. Por ejemplo, el creci-
miento organizacional de una empresa comercial puede perfectamente im-
plicar que se desarrollen nuevos productos y nuevos procesos para fabricar
productos que permitan aumentar la capacidad competitiva de la compania.
Esas nuevas ideas de productos y procesos salen desde luego de la gente. La
organizacion, por consiguiente, tiene que enfrentarse al problema de cémo
crear un medio y una serie de politicas administrativas que no solamente
permitan que la tarea primordial se pueda realizar eficientemente sino que
ademas permita estimular la innovacién y la creatividad.

El problema no es tan sencillo como parece porque muchos de los pro-
cedimientos que las organizaciones utilizan para aumentar la efectividad
diaria conlleva a crear un clima psicoldgico en el que se castiga en realidad
la innovacién y la creatividad. Cuando este clima se presenta, ;cémo pucde
una organizacion empezar a cambiar sin perder la efectividad diaria? ;Sc¢
debiera csperar de cada uno de los miembros de la organizacion, innovacion
y ereatividad, o se debicran convertir éstas en In tarea de un pequeno prupo
de personas dedicadas al desarrollo y L investigaeion? Sioun grupo de et
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naturaleza se creara, ;c6mo se harfa el reclutamiento de las personas que
lo irfan a conformar, c6mo se debiera administrar y cudl serfa la relacion
entre este grupo y todas las otras partes de la organizacién?

Los problemas de crecimiento estan muy relacionados con los proble-
mas de adaptacién y cambio y de su manejo. Hoy en dia muchas organiza-
ciones se encuentran en un medio dindmico. El cambio tecnolégico que se
presenta a una velocidad increible crea constantes problemas de obsolescen-
cia. Los cambios sociales y politicos que se presentan en todo el mundo
crean una demanda constante de nuevos servicios y de la expansién de los
yi existentes. Con el advenimiento de los computadores y de la automati-
2ucion, la naturaleza misma de las organizaciones esti cambiando, creando
la necesidad de contar con un mayor namero de dirigentes y empleados al-
tamente calificados, Las expectativas de los miembros de una organizacion
con relacién a un contrato psicolégico justo y razonable han cambiado en
virtud de los cambios en los valores relacionados con la €tica laboral, con

mentales y grupos puablicos han empezado a cuestionar algunas de las ideas
que las organizaciones tradicionalmente han propuesto sobre cosas tales
como la seguridad de los productos, la polucién, las obligaciones adquiri-
das de proveer empleo, que éstas tienen con las comunidades y el papel que
deben jugar en la sociedad.

Fstas presiones del medio no sélo requieren creatividad por parte de
los miembros de la organizacion sino que también implican un problema
psicologico més fundamental. Este problema se puede conceptualizar de la
siguiente manera: Buena parte del cambio social y tecnolégico del momento
¢s completamente imprevisible. Es muy dificil detérminar cual pueda ser
¢l contexto en el que las organizaciones tendran que funcionar dentro de los
préximos 10 afios. Por consiguiente, si‘las organizaciones se tienen que adap-
tir a cambios tan répidos y tan imprevisibles, tendran entonces que desarro-
llar cicrta flexibilidad y la capacidad para enfrentarse a una variedad de es-
los nucvos problemas. Estas caracteristicas se encuentran esencialmente
en ¢l recurso humano de la organizacion.’ Si los dirigentes y los empleados
son flexibles, ¢l manual organizacional se puede alterar consciente e irracio-
nalmente para confrontar esas situaciones externas cambiantes, pero si los
iiembros de una organizaciéon insisten en cerrarse en un patron rigido de
eeton, la tarea de alterar ¢l manual puede ser un ejercicio- completamente
Il o1 problema psicoldgico de la organizacion se convierte por consiguien-
te en ¢tmo desarrollar en el personal la clase de flexibilidad y adaptabilidad
(que - orpanizacion pueda necesitar para sobrevivir ‘ante un medio cam-
hinnle.

Por ejemplo, ¢l empleado a quien hace diez afios por mostrar un inte-

résen s mntematicas puras v compatia le ayudé a continuar sus estudios
puede de pronto encontrarse en una situacion en la que deba desempenar un
pupel Importante en evaluar I conveniencia de que la compadfn adopte un

sistema automatico de procesumicento de datos a (ravéy del computador clec-
tromica, 81 ln orgunizacion quiere estar en capacidad de manejnr y adaplarse
Wlcumblo debe tener como uno de o mayores problemns paleoldgicos I

L
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necesidad de propiciar una diversidad de habilidades en sus empleados y la
de propiciar también su crecimiento psicologico. Este crecimiento psicold-
gico no sdlo puede hacer que el manejo del cambio por parte de la organiza-
cion sea mas facil sino que puede también disminuir la magnitud de los otros
problemas mencionados, tales como la motivacion de los empleados, el de
cémo crear compromiso con la organizacion y mas importante aan, el de cé-
mo crear una situacion en la que las necesidades personales y las de la orga-
nizacion se puedan satisfacer.

Finalmente, la flexibilidad organizacional se puede aumentar si los di-
rigentes claves empiezan a desarrollar actitudes y habilidades que les permi-
tan utilizar los resultados de la psicologia organizacional en bien del desa-
rrollo de la organizacion misma. A medida que el campo de la psicologia
organizacional se desarrolla, se hace mucho mas evidente que el bienestar
y la flexibilidad de la organizacién dependen esencialmente de su habilidad
para diagnosticar sus propios problemas y para plantear sus propias solu-
ciones (Schein, 1969). Los agentes de cambio planificado tendran necesaria-
mente que ser personal ejecutivo y a estos individuos se les exigird que mi-
ren la organizacion desde el punto de vista de sistemas para diagnosticar la
complejidad de los problemas organizacionales, para utilizar recursos de
fuera de la organizacién donde sea mas indicado para facilitar el diagnos-
tico y la intervencién, .y educar a otros para que lo puedan hacer dentro de
la organizacion. Todas las organizaciones tienen el problema de cé6mo desa-

_rrollar esas actitudes y esas habilidades en su personal directivo.

RESUMEN

En este capitulo hemos tratado de esquematizar las ideas principales que
subyacen el concepto de organizacién formal y los problemas humanos que
se presentan en las organizaciones. Estos problemas interactdan y se sobre-
ponen, pero para obtener una clasificacion inicial se pueden dividir en las
categorias siguientes: (1) problemas que se presentan en la creacion y dise-
no de la organizacién; (2) problemas que se presentan en el reclutamiento,
seleccion, entrenamiento, socializacion y ubicacién del recurso humano:; 3)
problemas que surgen de la naturaleza del contrato psicologico entre el in-
dividuo y la organizacion; es decir, como se delega la autoridad dentro de la .
organizaciéon y cémo puede el individuo gjercer alguna influencia en la orga-
nizacion; (4) problemas que se presentan en la integracion de las diferentes
unidades de una organizacion compleja y que implican esencialmente el me-
Joramiento de las comunicaciones entre las varias organizaciones informales
que existen dentro de la estrictura formal; y (5) los problemas que surgen
de las necesidades que tiene la organizacion para ser eficiente, sobrevivir, cre-
cer y desarrollar su capacidad de adaptacion y de manejo del cambio en un
mundo que cambia tan rapidamente. ‘
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Muchos son los esfuerzos que se han hecho, a través de toda la historia, para

tratar de resolver el problema de qué es lo que verdaderamente motiva a la -

gente  qué es lo que hay en la naturaleza de los seres humanos que los hace
comportarse en una forma determinada. Sin embargo, la respuesta no es
[ficil y el problema sigue sin solucién.,

En los siguientes capitulos, trataremos primero de mostrar por qué es
tan dificil determinar la “esencia” de la naturaleza humana, haciendo una
revision de las diferentes perspectivas que los dirigentes empresariales his-
toricamente han tenido sobre el problema de la motivacion. Luego se deta-
Hardn las implicaciones que, para las estrategias de supervision, tienen los
diversos supuestos gerenciales. Una revision de los resultados de las princi-
pales investigaciones que tienen que ver con este tipo de supuestos nos lle-
varft o plantear el argumento de que cada una de las teorias puede ser par-

cinlmente correcta y sélo parcialmente. Para entender. completamente el
problemn de motivacion.y.¢l de la conducta humana, tenemos.que desarro-
llar un conjunto complejo. de supuestos sobre la gente y colocarlos-dentro

de un contexto de desarrollo.

L conclusion central serd que no hay una respuesta dnica, ni una for-
ma “eorrectn’ de mangjar a la gente, ni una forma’ “perfecta™ de organizar
o de disennr el trubajo. Por el contrario, uno tiene que ser flexible, estar en
capaeldud de dimgnosticar una sittacion y volverse sensible u los hechos y
u lu interpretueion subjetiva de las personas que participan en una situacion
duda, de tul manern que uno pueda eseoger ¢l curso de aceidn apropindo pa-
ra esn siuaeion,

Jo

e

ﬁUno de los eternos problemas de la psicologia organizacional ha sido el de

La naturaleza
humana:
ipor qué es
tan evasiva?

c. MO+ e o v

- desarrollar un concepto de la naturaleza humana que le ofrezca al dirigente
empresarial alguna informacion -clave sobre como reclutar, seleccionar y

. manejar a la gente para obtener no sdlo productividad para la organizacién

rias de motivacion para tratar de encontrar ese concepto—¢qué hace que la
gente trabaje? (Qué necesidades y qué motivaciones son las que lo animan
a trabajar? ;Qué tan importante es el dinero en la motivacion? ;Qué tan pa-
recida es la motivacion de una persona con respecto a la de otra? ;A qué cla-
se de incentivos responden los trabajadores si uno quiere aumentar su pro-
ductividad? ;Por qué hay gente tan altamente motivada mientras que otros
no tienen motivacion o sencillamente dedican toda su energia y creatividad
a limitar a la organizacion?

Existe gran cantidad de teorias sobre la motivacién que compiten entre
ellas mismas.y tratan de explicar la conducta de.la gente en una organiza-
cion, pero lo que hay no esta respaldado claramente por la investigacion.
Es como si cada teoria que se propusiera—tal como la necesidad de seguri-
dad o la necesidad de utilizar nuestras propias capacidades, o la necesidad
de estar actualizados—fuera vélida parcialmente en la medida en que expli-
ca el comportamiento-de algunos empleados o el de algunos dirigentes pero
no en fodas las ocasiones. Sin embargo, cada vez que tratamos de generali-
zar, encontramos que otros fendmenos mas importantes parecen viciar las
teorias propuestas. A veces la gente trabaja por dinero, pero luego, para
nuestra sorpresa, deja de responder a un sistema de incentivos econémicos:
por lo general, quiere utilizar toda su capacidad para hacer algo pero a ve-
ces se niega a hacer un trabajo que le exige mas; se desmotiva y de pronto
se interesa menos por su trabajo y la calidad del trabajo que realiza no sc
ve afectada. ;Como podemos entonces explicar todas estas inconsistencias
y como puede un dirigente desarrollar politicas sensibles y racionales para
tratar a la gente?

k¥
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LA FALACIA BIOLOGICA

Fr

lo parcialmente por el tipo de necesidad o'de motivacién ‘que tenemos ¢oiiro
miembros de una especie biologica. Un factor, atin mas determinante"de 16
que hacemos, son las motivaciones y respuestas aprendidas que reflejan
nuestra cultura, nuestra situacion familiar, nuestros antecedentes sociogco-
nomicos y las fuerzas reales de aqui y de ahora que operan dentro de cual-
yuicr situacidon dada. En otras palabras, nuestras motivaciones y nuestras

8¢ hocesidades estan determinadas principalmente por la forma como. percibi-

moy la situacion en la que nos encontramos y esa percepcion estd, a su.vez,
grundemente determinada por lo que ya se ha aprendido.

Por ejemplo, el que el dinero me pueda motivar a mi o no, depende mu-
¢ho de la percepcion que yo tenga de mi mismo y de si necesito mas o menos
dinero; esa percepcion depende en parte de como relaciono yo mi propio es-
talus y condicién a la de otros con los que me identifico y quienes para mi

i representan un “‘grupo de referencia”. Si vengo de un hogar muy humilde,

¢ he logrado un nivel razonable dé subsistencia y me veo a mi mismo como
una persona que ha logrado “‘tener éxito”, juzgado con cualquier estdndar
nsimilado en la cultura dentro de la cual me he levantado, 1o mas seguro es
yue voy a reaccionar a un incentivo monetario en forma diferente a como
reuccionaria si me hubiese graduado de una escuela de administraciéon, em-
pezando mi carrera en los niveles mas bajos pero aspirando a llegar a los ni-
veles mds altos de la organizacién y a una posicidn econdmica que me per-
mita mostrarle al mundo que yo, en verdad, si he tenido ‘el mayor de los
éxitos™,

Iin otras palabras, a pesar de que los seres humanos puedan empezar
con tefidencias-biolégicas 'y genéticas muy sirhilares, desarrollan patrones
diferentes de necesidades, motivaciones, talentos, - actitudes- y -valores: que
reflejan el tipo de crianza particular y la situacién sociocultural en la que

se encuentran. Para dar otro ejemplo, un gerente de una empresa puede sa--

ber que una forma de tratar al trabajador es darle participacion en la toma
de cierto tipo de decisiones y crear un clima de confianza mutua y de comu-
nieseion abierta, Esa estrategia puede que funcione bien con un trabajador
cuyos padres provienen de una comunidad industrial de clase media, pero
puede gue no dé ningln resultado con un activista politico de tercera gene-
rugidn, cuyn familia ayudé a iniciar un movimiento sindical y que siempre
ha funcionndo bajo el supuesto de que al dirigente empresarial nunca se le
puede tener conlianza,

Por consigniente, no $6lo es una falacia tratar de encontrar la “natura-
lesa hunmanu' en nuestro origen bioldgico sino que existen pruebas de que
los determingntes mas importantes de la conducta humana son situaciona-

V1Y BB relacionados con un rol. Por cjemplo, una persona que es normal-
mente tranquila puede de pronto enfurecerse y dejar el trabajo, si un jefe
I Insulta o fo teatn en Torma completamente desobligante; una persona su-
promaments honradn puede robarle w la compadin en cuso de enfermedad
prave en casi; un trabajador perezoso puede de pronto convertirse en un

\
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gran tr'abajador si el compafiero es alguien con ¢ < QIHIREE
competir; una persona que nunca quiso viajar | N ‘\Qlu(' |
quiere hacerlo porque sus hijos ya han crecido y nev v ¥ Lo .
po de actividades que estimulen, en alguna forma, las . Q Can
U esposa; un trabajador cualquiera puede ser altamente . :R}%Ql»

Jefe que lo trata bien, pero convertirse en un saboteador si so. T
tratamiento que se le estd dando es injusto. '

~ Los sociologos tienen un concepto llamado “la definicién de la s.
cion”, que quiere decir que los seres humanos siempre estan funcionando ¢
algljm tipo de situacién cuyo significado estd definido por percepciones co-
lectivas y por los supuestos y expectativas que se tienen sobre esa situacion.
Nuncg fuqcmnamos en un vacio social. Siempre nos estamos moviendo de
una situacion a otra y la forma como reaccionemos y las motivaciones que
tengamos dependeran en gran parte de cdémo definamos y estructuremos esa
sxtuacxérll..(;uando nos encontramos con situaciones nuevas—por ejemplo
cyando Iniciamos un nuevo trabajo o cuando ingresamos a una organizacion
diferente—el proceso de socializacién se puede definir parcialmente como
el proceso por medio del cual le ensefian a uno, o uno aprende cémo definir
0 como considerar un determinado aspecto de esa situacién-—;qué se debe
hac;er cuando se estd en presencia del jefe? ;Qué tanto se debe trabajar des-
pués del horario normal de labores? etc.

Sh: queremos en nder.lo.que una persona hace en una determinada- si-
tuaciofi“yet'por qué lo.hace, tenemos que tratar de entender cémo define
q}‘!?f:"gsg;§1’,t:1,_‘1‘aqi’(§kn..Si la organizacién introduce un siy‘stéfna‘dé‘iriéeﬁ'tivo‘s €co-
nomicos para mejorar la produccién y ésta no mejora, el problema puede
ser que }os trabajadores estan definiendo la situacién como una situacién en
lq que si se trabaja un poco mas se hace uno acreedor a enemistades, pierde
clertos contactos sociales y posiblemente se reduce también la cant;dad de
d}nero que se recibe por hacer un trabajo determinado. Desde ese punto de
vista, las ganancias econdmicas que se perciben no justifican el riesgo; la
conducta no cambia, no porque el dinero no sea lo suficientemente im;;or-
tante en un esquema general de motivacion sino porque en esa situacion
particular la necesidad de dinero que tiene el trabajador se compara con los
valores y motivaciones que operan en ella. El mismo trabajador que.no res-
pondq a un determinado incentivo econémico posiblemente renuncia a su
traba}Jo para irse a otro empleo donde le pagan més. (Serd que son muy in-
consistentes? No. Sencillamente, lo que sucede es que las motivaciones ‘es-
tan. ligadas a-situaciones muyparticulares y no podemos asumir que la mis-
ma motivacion se pueda. generalizar .en. todo. momento y en cada una de las

situaciones.

‘El supuesto de que la naturaleza humana es una y que consiste de un
conjunto de motivaciones que operan en la misma forma en cada uno de no-
sotros,” no ha recibido mucho respaldo -cientifico. Sin embargo, existen con-
sistencias en la forma como la gente se comporia. Estas consistencias se de-
rlvan_prqbablemente de la perspectiva comin que se adopta a través de las
experiencias que vivimos al tratar de socializar dentro de una cultura, un:
familia, un estrato socioecondémico, una comunidad y finalmente, al desem
petir un rol organizacional,
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Uno de los principales argumentos que se dan para explicar la variacion que
se Observa en la-conducta humana es que esa conducta estd determinada s6+
lo parcialmente por el tipo de necesidad o de motivacion ‘que tenemos
miembros d¢ una especie biologica. Un factor, aiin més determinante”

16

que hacemos, son las motivaciones y respuestas aprendidas que reflejan -

hiuestra cultura, nuestra situacién familiar, nuestros antecedentes $0Cioeco-
nomicos y las fuerzas reales de aqui y de ahora que operan dentro de cual-
quier situacién dada. En otras palabras, nuestras motivaciones y nuestras
f’ii‘y@(??f%écesidades estdn determinadas principalmente por la forma como. percibi-
nios Ta situacion en la_que nos encontramos y esa percepcion esta, a su-vez,
grandemente determinada por lo que ya se ha aprendido.

" Por ejemplo, el que el dinero me pueda motivar a mi o no, depende mu-
‘cho de la percepcidn que yo tenga de mi mismo y de si necesito mas o menos
dinero; esa percepcién depende en parte de cémo relaciono yo mi propio es-
tatus y condicién a la de otros con los que me identifico y quienes para mi
. representan un “grupo de referencia”. Si vengo de un hogar muy humilde,
~ "he logrado un nivel razonable de subsistencia y me veo a mi mismo como
una persona que ha logrado “‘tener €xito”, juzgado con cualquier estandar
+ asimilado en la cultura dentro de la cual me he levantado, lo mas SEgUIo €s
que voy a reaccionar a un incentivo monetario. en forma diferente a como
reaccionaria si me hubiese graduado de una escuela de administracion, em-
pezando mi carrera en los niveles més bajos pero aspirando a llegar a los ni-
veles mas altos de la organizacién y a una posiciéon econémica que me per-
mita mostrarle al mundo que yo, en verdad, si he tenido “el mayor de los
éxitos™.

En otras palabras, a pesar de que los seres humanos puedan empezar
con teridenciasbioldgicas 'y genéticas muy similares, desarrollan patrones
diferentes de necesidades, motivaciones, talentos, actitudes y-valores. que
reflejan el tipo de crianza particular y la situacion sociocultural en la que

se encuentran. Para dar otro ejemplo, un gerente de una empresa puede sa=-

ber que una forma de tratar al trabajador es darle participacién en la toma
de cierto tipo de decisiones y crear un clima de confianza mutua y de comu-
nicacién abierta. Esa estrategia puede que funcione bien con un trabajador
cuyos padres provienen de una comunidad industrial de clase media, pero
puede que no dé ningin resultado con un activista politico de tercera gene-
racién, cuya familia ayudé a iniciar un movimiento sindical y que siempre
ha funcionado bajo el supuesto de que al dirigente empresarial nunca se le
puede tener conflianza.

Por consiguicnte, no solo es una falacia tratar de encontrar la “natura-

leza humuana™ en nuestro origen bioldgico sino que existen pruebas de que

\ los determinuntes mas importantes de la conducta humana son situaciona-
ay.s V'estlin relacionados con.un rol. Por cjemplo, una personu que es normal-

| mente tranqulle puede de pronto enfurccerse y dejar el trabajo, si un jefe
la insultn o 0 tratw on forma completamente desobligante; una personu su-
premamente honrada pueds robarle u ln compadfn en caso de enfermedad
grave en cumty un trabajudor perezoso puede de pronto convertirse en un
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gran tr.abajador si el compafero es alguien con quien &l cree que. tiene que
competir; una persona que nunca quiso viajar para la compania de pronto
quiere hacerlo porque sus hijos ya han crecido y necesita dedicarse a otro ti-
po de actividades que estimulen, en alguna forma, las relaciones entre ¢l y
Su“esposa; un trabajador cualquiera puede ser altamente eficiente para un
Jefe que lo trata bien, pero convertirse en un saboteador si sospecha que el
tratamiento que se I¢ estad dando es injusto.

~ Los socidlogos tienen un concepto llamado ““la definicion de la situa-
cion”, que quiere decir que los seres humanos siempre estan funcionando en
alglfm tipo ‘de situacién cuyo significado esta definido por: percepciones co-
lectivas y por los supuestos y expectativas que se tienen sobre esa situacion.
Nunc_a fuqcionamos en un vacio social. Siempre nos estamos moviendo de
una sttuacion a otra y la forma como reaccionemos y las motivaciones que
t@gamos dependeran en gran parte de como definamos y estructuremos esa
51tuacxép.'Cuando nos encontramos con situaciones nuevas-—-por ejemplo
cyando Inic1amos un nuevo trabajo o cuando ingresamos a una organizacién
diferente—el proceso de socializacion se puede definir parcialmente como
el proceso por medio del cual le ensefian a uno, o uno aprende cémo definir
0 como considerar un determinado aspecto de esa situacion—;qué se debe
hager cuando se estd en presencia del Jefe? (Qué tanto se debe trabajar des-
pués del horario normal de labores? etc.

¢ P g s
E]l?ClOﬁ y e1 por qué¢ lo. hace,. tenemos que tratar de entender como define
elaresasituacion. Si la organizacién introduce un sistema de incentivos eco-

nomicos para mejorar la produccién y ésta no mejora, el problema puede

Si queremos entender lo..que una. persona hace en una determinada si-

vista, las ganancias econémicas que se perciben no justifican el riesgo; la
conducta no cambia, no porque el dinero no sea lo éuficientemente im;;or-
lantg en un esquema general de motivacién sino porque en esa situacidn
particular la necesidad de dinero que tiene el trabajador se compara con los
valores y motivaciones que operan en ella. El mismo trabajador que no res-

cg)nsi.stentcs? No. Sencillamente, lo que sucede es que las motivaciones es-
tan ligadas.a. situaciones muy.particulares y no podemos asumir que. la mis-
ma motivacion se pueda generalizar en todo momento.y en.cada u\n'éh,de las
situaciones. | » o

_El supuesto de que la 'naturaleza humana €s una y ‘que consiste de un
conjunto de motivaciones que operan en la misma forma en cada uno de no-
sotros, no ha recibido mucho respaldo cientifico. Sin embargo, existen con-
s{stencias en la formia como la genle se comporta. Estas consistencias se de-
nvan_prqbablemente de la perspectiva comiin que se adopta a través de las
experiencias que vivimos al tratar de socializar dentro de una cultura, una
familia, un estrato socioccondmico, una comunidad vy finalmente, al desem
pedar un rol organizacional,
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LA NECESIDAD DE UNA :
PERSPECTIVA SOCIOLOGICO/SITUACIONAL

“Algunas de las respuestas humanas mas previsibles se observan en la inter-
uecidn entre una persona y otra y algunas de las motivaciones humanas més
durnderas se derivan de los encuentros inmediatos que se dan entre esas mis-
mus personas. Antropdlogos tales como Edward Hall (1959, 1966, 1977) y
sociologos tales como Erving Goffman (1959, 1963, 1967) han demostrado
¢laramente la regularidad de nuestra conducta social y lo convencidos que
estumos de mantener un ‘“‘orden interaccional”. Todos sabemos que una de
tus formas mas sencillas de hacer enojar a alguien es insultarlo y es facil sen-
lirse uno mal o hacer sentir mal a un colega sélo con uno hacer el ridiculo
(por ¢jemplo diciendo o haciendo algo estipido o fuera de lo comin). Casi
todo padre de familia considera de gran importancia que sus hijos aprendan
huenos modales, tengan tacto y sean amables con todo el mundo, a pesar de
yue las reglas de juego (lo que son buenos modales o lo que es correcto) pue-
den variar de una subcultura a otra.

Il psicdlogo sudafricano Raymond. Silberbauer (1968) nos cuenta la
experiencia que tuvo al tratar de convencer a un capataz de raza blanca, que
trubajaba en una mina de oro, para que tuviera presentes las reglas cultura-
les de los grupos nativos de donde se reclutaban los trabajadores para las
minas. Por ejemplo, el capataz creia que no podia confiar en ellos porque
parecian tener algo “raro” en los ojos y nunca les miraban directamente a
la cara, Lejos estaba el capataz de entender que en la cultura de estas per-
sonas, jmirar a la cara al superior era sefal de irrespeto! En latinoamérica,
¢uando un hombre abraza a otro, sencillamente estd dando una muestra po-
sitiva de amistad; ante los ojos de un supervisor en-la cultura americana, que
no estd familiarizado con estas costumbres esa misma. situacidon se- puede
confundir con una muestra de homosexualidad. Multiples son las historias
de horror que se cuentan de compaiias multinacionales, en las que muchos
empresarios de unz cultura no manejaban muy bien cierto .tipo de. situacio-

fendmeno, sin embargo, ocurre dentro de nuestra sociedad, en grupos socio-
ceondmicos, regiones geograficas, grupos con diferentes estratos religiosos,
ele,

il orgullo y la dignidad son dos sentimientos muy fuertes y el deseo que
“uno tene de mantener su dignidad o de no perder el respeto ante los demés
puede ser un motivador mas poderoso que cualquiera de los que tipicamen-
le encontramos en las listas que nos ofrecen los psicodlogos de la personali-
dad, por e¢jemplo, las necesidades de poder, logro, seguridad, etc. Tal como
¢l psicologo industrial Norman Maier (1973) lo anota en su texto, una com-
pafiia puede gastar una gran cantidad de dinero para tratar de cubrir un

sociblogos han observado que esta motivacion es importante precisamente
porque §i_no podemos confiar en que otras personas puedan proteger nues-
tra dignidad, la inseguridad-reinarfa en t6do ¢l orden social. Para-sentirme
seguro en mi relacion con otras personas debo ser capuz de creer que éstas
no se van i aprovechar de mf y debo demostrarles, eniendo tacto en mis re-
lnclones con ellon, que pueden confine en mf, Cunndo se violan estas normas

nes por no entender las reglas de interaccién de la otra cultura. El mismo-.

etror cometido por una persona y proteger asi sus sentimientos, es decir tra- .
tar de gue a csa persona no se le pierda el respeto. Goffman (1967) y otros
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de interaccién, la naturaleza misma de la sociedad empieza a desmoronarse
El que la viola esta sujeto a que™e le aisle y es posible que se le empiece :
ver como una persona emocionalmente inestable y como alguien que nece
sita tratamiento psiquiatrico. Los que insisten en violar estas reglas bésica
de conducta pueden terminar en un hospital psiquidtrico y quedarse alli has
__ta que aprendan a relacionarse “‘con otras personas”.
I quhas de las crisis mas severas entre empresarios y trabajadores st
| pueden entender solamente analizando la forma como el trabajador percibx
| amenazas e insultos que, por su importancia, casi siempre trascienden sala
| rio o condiciones de trabajo/El comentario desobligante que a veces se hac

i N - i
- sobre los bafios que utilizan los empleados, comparados con los que utilizar

los ejecu’tivos, deja de ser chistoso cuando se le mira bajo esta perspectiva
La conclusion importante es que uno no pu verdaderamente entender que
tipo~de cosas azan.la dignidad.de. una persona sin tomar una perspec
tiva ..socioldgice [situacional, sin. estudiar, las.normas y-valores.de.la- gente
que conforma el grupo que se-estd-observando... ~

LA PERSPECTIVA DE DESARROLLO

La perspectiva de desarrollo es simplemente una extension de la perspecti-
va socioldgico /situacional que nos previene sobre el hecho de que las nece-
sidades, las motivaciones, los valores y las normas cambian con la evolucién
de la sociedad, con el crecimiento y desarrollo de las organizaciones, y con
lo que es mucho més importante, el crecimiento y desarrollo del individuo.
Lo que puede haber sido una necesidad o un valor importante en una etapa
de la vida de una persona puede cambiar completamente en otra (Schein,
1978; Hall, 1976). Uno de los grandes problemas que se encuentran al estu-
diar cientificamente el comportamiento humano, es que no se puede facil-
mente distinguir entre los factores que permanecen. estables y aquellos que
tie‘hé‘jr‘l} .mas.posibilidad de cambiar y crecer. Como veremos més tarde, a pe-
sar de que buena parte del desarrollo de la vida es un proceso de estabiliza-
cion de los valores y de la imagen que uno tiene de si mismo, hay muchos ca-
sos de cambio que no podemos ignorar cuando se esta en la mitad de la vida
0 cuando se llega a la vejez. El dirigente de una organizaciéon debe permane-
cer alerta a este tipo de cambios y no predicar las decisiones de la teoria mo-
tivacional que, se supone,-se aplican a los que estin en una determinada edad

0 en_un determinado- grupo. cultural....

LA PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

,/Uno de los factores situacionales que mas determinan los patrones de moti-
vacion es el contexto organizacional de la conducta. Factores tales como el
tratamiento que nos da la organizacién para la que trabajamos o a la cual
pertenecemos, el tipo de normas y valores que operan en ellas, los tipos d¢
autoridad y de ejercicio del poder, todos afectan nuestras acciones y el Lipo
de motivacion que nos hace funcionar/ Este argumento se puede entender
mejor dentro de un contexto histérico si se observa que-las organizaciones
cambian su pateén bésico de poder y de autoridad. Se puede entender tam
bién si comparamos un vasto namero de tipos de organizaciones en ten
nos de los contratos psicoldgicos que ¢stas suseriben con sis micmbion
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A NECESIDAD DE UNA
PERSPECTIVA SOCI_OLOGICO/S!TUAClONAL

Nlgunas de las respuestas humanas mas previsibles se observan en la inter-
cciOn entre una persona y otra'y algunas de las motivaciones humanas mas
uraderas s¢ derivan de los encuentros inmediatos que se dan entre esas mis-
N ersonas. Antropologos tales como Edward Hall (1959, 1966, 1977) y
Jociologos tales como Erving Goffman (1959, 1963, 1967) han demostrado
fnramente la regularidad de nuestra conducta social y lo convencidos que
slumos de mantener un “‘orden interaccional”. Todos sabemos que una de
us formas mas sencillas de hacer enojar a alguiert es insultarlo y es. fécil sen-
firse uno mal o hacer sentir mal a un colega solo con uno hacer el ridiculo
(por cjemplo diciendo o haciendo algo estiipido o fuera de lo comun). Casi
todo padre de familia considera de gran importancia que sus hijos aprendan
huenos modales, tengan. tacto y sean amables con todo el mundo, a pesar de
que las reglas de juego (lo que son buenos modales o lo que es correcto) pue-
den variar de una subcultura a otra.

Il psicologo sudafricano Raymond Silberbauer (1968). nos cuenta la
expericncia que tuvo al tratar de convencer a un capataz de raza blanca, que
(rubajaba en una mina de oro, para que tuviera presentes las reglas cultura-
les de los grupos nativos de donde se reclutaban los trabajadores para las
minas. Por e¢jemplo, el capataz crefa que no podia confiar en ellos porque
purecian tener algo “raro” en los ojos y nunca les miraban directamente a
In cara. Lejos estaba el capataz de entender que en la cultura de estas per-
sohus, jmirar a la cara al superior era sefial de irrespeto! En latinoamérica,
cuando un hombre abraza a otro, sencillamente estd dando una muestra po-
sitiva de amistad; ante los ojos de un supervisor en la cultura americana, que
no esta familiarizado con estas costumbres esa misma situacion se puede
confundir con una muestra de homosexualidad. Mltiples son las historias
de horror que se cuentan de companias multinacionales, en las que muchos
empresarios de una cultura no manejaban muy bien cierto tipo de. situacio-

nes por no entender las reglas de interaccion de la otra cultura. El mismo-.

[endmeno, sin embargo, ocurre dentro de nuestra sociedad, en grupos socio-
ceondmicos, regiones geogréficas, grupos con diferentes estratos religiosos,
ele, :

Il orgullo y la dignidad son dos sentimientos muy fuertes y el deseo que
“uno tiene de mantener su dignidad o de no perder el respeto ante los demés
puede ser un motivador méas poderoso que cualquiera de los que tipicamen-
(¢ encontramos en las listas que nos ofrecen los psicologos de la personali-
| dad, por cjemplo, las necesidades de poder, logro, seguridad, etc. Tal como
¢l psicologo industrial Norman Maier (1973) lo anota en su texto, una com-
puiifa puede gastar una gran cantidad de dinero para tratar de cubrir un

eiror cometido por una persona y proteger asi sus sentimientos, es decir tra-.
tar dg ¢ue @ esa persona no se le pierda el respeto. Goffman (1967) y otros

socidlogos han observado que esta motivacién es importante precisamente
porque 8i no podemos confiar en que otras personas puedan proteger nues-
tru dignidad, In inseguridad reinarfa en todo ¢l orden social. Para sentirme
segiro ¢n mi relacion con otras personas debo ser capaz de creer que éstas
no ke van i aprovechar de mi'y debo demostrarles, teniendo tacto en mis re-
glonay san allog uug bugden sonllur
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de interaccién, la naturaleza misma de la sociedad erhpieza a desmoronarse
El que la viola esta sujeto a que™e le aisle y es posible que se le empicce ;i
ver como una persona emocionalmente inestable y como alguien que nece-
sita tratamiento psiquiatrico. Los que insisten en violar estas reglas basicas
de conducta pueden terminar en un hospital psiquidtrico y quedarse alli has-
_ta que aprendan a relacionarse ‘‘con otras personas’.
/ Muchas de las crisis mas severas entre empresarios y trabajadores se
' pueden enteqder solamente analizando la forma como el trabajador percibe
| amenazas .e'msultos que, por su importancia, casi siempre trascienden sala-
j rio o cond1c1~ones de t(gbajo/El comentario desobligante que a veces se hace
- sobrq los bafios que utilizan los empleados, comparados con los que utilizan
los ejecutivqs, era de ser chistoso cuando se le mira bajo esta perspectiva.
6n importante es que uno no puede verdaderamente entender qué
45 amenazan. la dignidad’ de Una persona sin_tomar una perspec-
iologico /situacional, sin estudiar, las. normas .,«y.v,nvalor‘es‘ de.la. gente
quqyc‘ggf’orma el grupo -que se-estd-observando.. ‘ |

LA PERSPECTIVA DE DESARROLLO

La per_spectiva de desarrollo es simplemente una extensiéon de la perspecti-
va socioldgico /situacional que nos previene sobre el hecho de que las nec;a—
sidades, las motivaciones, los valores y las normas cambian con la evolucitn
de la sociedad, con el crecimiento y desarrollo de las.organizaciones, y con
lo que es mucho més importante, el crecimiento y desarrollo del individuo
Lo que.puede haber sido una necesidad o un valor importante en una etapé
de la vida de una persona puede cambiar completamente en otra (Schein
1978; Hall, 1976). Uno_de los grandes problemas. que se encuentran al estu:
diar cientificamente el comportamiento humano, es que no se pu‘ede‘fz';cil—
mente distinguir entre los factores que permanecen estables y aquellos que
tlej}@;n”;méﬁ‘p;QaSibilidad,;dcwc,ambiar y-crecer. Como veremos mas tarde, a pe-
sar de que buena parte del desarrollo de la vida es un proceso de esta{biliza-
cién de los valores y de la imagen que uno tiene de si mismo, hay muchos ca-
B sos de cambio que no podemos ignorar cuando se esta en la mitad de la vida
o cuando se llega a la vejez. El dirigente de una organizacion debe permane-
cer alerta a este tipo de cambios y no predicar las decisiones de la teoria mo-
tivacional que, se supone,.se aplican a los que estdn en una determinada edad
4 o en un determinado-grupo. cultural. .. '

A LA PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

/Un'o, de los factores situacionales que mas determinan los patrones de moti-
vacion ‘es el contexto organizacional de la conducta. Factores tales como el
tratamiento que nos da la organizacion para la que trabajamos o a la cual
pertenecemos, el tipo de normas y valores que operan en ellas, los tipos de

] ,= Sutondgd y.’de gjercicio del poder, todos afectan nuestras acciones y el tipo
e .motévacmn que nos hace funcionar/ Este argumento se puede entender
v, mejor dentro de un contexto historico si se observa que-las organizacionces

\4 I‘z’u'nbu.m su patron basico de poder y de autoridad. Sc puede entender tam

P; \, hidn lm compirames un vasto nldmero de Lipos de organizaciones en ternn
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i nos de los contratos psicoldgicos que Sstas suseriben con sus miembros
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entre individuo y organizacion, en.la que clasifica. las_organizaciones-de
acuerdo a(1) el tipo de.poder.o-autoridad que la organizacién utiliza para
ther que la gente cumpla con sus obligaciones y:,.%(;)(}ela‘tip,()mdempamicipa-
--Clon. que la organizacién requiere de sus miembros. Con relacién a la di-
mension de autoridad, Etzioni ha identificado. tres tipos de organizaciones
-bdsicamente diferentes,..dependiendo _de_si la organizacion utiliza el_poder
~Loercitivo.puro, los incentivos econdmicos o materiales combinados con la.
autoridad-racional-legal o los incentivos o premios de caracter “moTmativo’).
Las orgglnizaciones que caen en este {ltimo grupo por lo genefal .I?Sfr e/n
a sus miembros oportunidades de contribuir al logro de objetivos que se con-
sideran intrinsecamente valiosos y congruentes con los objetivos individua-
les y exhiben también un estilo de liderazgo carismatico o racional/ La Ta-
bla 3.1 muestra ejemplos de cada uno de estos tipos puros, lo mismo que

Tabla 3.1

Clasificacién de las organizaciones segun el tipo de poder o de
autoridad que se utiliza

A.  Predominantemente coercitivo, autoridad no legitima

Campos de concentracién

Prisiones y correccionales

Campos para prisioneros de guerra
Hospitales para enfermos mentales
Sindicatos coercitivos

~w

Predom‘inantemente utilitarfa, autoridad racional-legal, uso de incentivos econémicos

Industria. y comercio (con algunas excepciones)
Sindicatos de tipo comercial

Organizaciones agrarias

Organizaciones militares en tiempos de paz

C. Predominantemente normativa, utiliza mecanismos de afiliacién, estatus, incentivos
de valor intrinseco, autoridad basada en carisma o especialidad

Organizaciones religiosas (iglesias, conventos, etc.)

Partidos y organizaciones politicas basadas en una ideologia
Hospitales .

Universidades e instituciones de educacién superior
Uniones de tipo social

Asociaciones voluntarias y de beneficio mutuo
Asociaciones profesionales :
Organizaciones comerciales recién fundadas

D. Estructuras mezcladas

Normativa-coercitiva: unidades de combate

Utilitaria-normativa: la mayoria de los sindicatos laborales

Utilitaria-coercitiva: algunas de las primeras industrias, algunas haciendas, algu-
now canerlos habitados por los trabajadores de una compariia, barcos.

Fuenta: Busads en Etrioni (1961).

/Etzioni (1961) nos ofrece una_tipologia bastante_itil_de_las. relaciones.
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ejemplos de algunas estructuras mezcladas que encierran, en alguna forma,
combinaciones de tipos de autoridad.

Esta tipologia se basa en un principio diferente al principio en que se
base la tipologia de Blau y Scott que se mostré en ¢l Capitulo 2 y es mucho
més atil para los objetivos de este capitulo, porque considera el ‘“‘clima” in-
terno de la organizacién y no el propésito o funcidén final de diferentes tipos
de organizaciones dentro de un grupo social. ,

/Etzioni distingue también_tres tipos de_participacion.de. los. miembros
en una organizacion, a saber:{(l).’alienante, que quiere decir que la persona
no-participd psicé16gicamente pero se le obliga a permanecer en la organi-
zacion; “(2‘,)~'7calculadora, que quiere decir que la persona participa solamen-
te en la medida en que.pueda hacer sélo lo que se espera que haga “por el
salario que recibe”; y {3).moral, que quiere decir que la persona valera in-
trinsecamente su trabajo y la mision de la organizacién, participa y se iden-
tifica con la organizacion. | )

FA
s

La" Tabla 3.2 muestra los nueve tipos de relaciones_organizacionales

Ay
k.

L

" que_pueden resultar logicamente de esta tipologia. Etzioni observa, sin em-

medida, del_tipo_de poder..y..de.-auteridad-que.ejerza.la .organizacién. Por
consiguiente, hay una tendencia por parte de las organizaciones a aglutinarse
en algunas de las celdas de la tabla, principalmente a lo largo de la diagonal,
de la parte superior izquierda hasta la parte inferior -derecha. Asi, cuando
miramos los ejemplos de la Tabla 3.1 vemos que los tipos de organizaciones
que aparecen en la lista bajo coercitivas, tendrian tipicamente miembros
supremamente alienados. Las organizaciones de tipo autoritario, por otra
parte, tendrian la tendencia a contar con miembros calculadores quienes
principalmente . esperarian incentivos de tipo econdémico por su trabajo y
yuienes no tendrian que fingir que estdn a gusto con el empleo o con la em-
presa. Los tipos de organizaciones que aparecen. bajo la lista .normativa
licnden a contar con miembros que estdn ahi porque valoran en alguna for-
ma los objetivos de la organizacién y a quienes les gusta, en alguna forma
también, desempear los roles que la organizacion les ha asignado. Es decir,
consideran que es moralmente aceptable pertenecer a la organizacion.

AT

Ao M prs Ve
Tabla 3.2 ‘

Iipos de autoridad y poder versus tipos de participacién

UTILITARIO NORMATIVO

COERCITIVO

Alianante

{:nlculador

Moral

*Reprasants los tipos predominantes.
Fuante: Basado an Fizioni (19671)




44 Ppsicologia de la organizacion

Iiste punto se puede replantear si decimos que los tipos organizaciona-
les que caben a todo lo largo de la diagonal han suscrito con sus miembros
contratos psicoldgicos “‘justos”.{La participacion que la organizacion pue-

puedan brindar y con el tipo. de autoridad que la organizacion eje’rza;/ﬁSi"una
organizacion de tipo autoritario, como por ejemplo una fabrica, ‘espera que
n sus empleados les guste el trabajo que hacen—es decir qué estén moral-
mente comprometidos con la organizacién—puede ser que espera que éstos
den mucho més de lo que pueden recibir. O, si una organizacion de tipo nor-
mativo como por ejemplo, una universidad, desea mantener la moral de
participacién de sus profesores, debe utilizar un sistema de autoridad y de
incentivos acorde con ese tipo de participacion. Si el administrador univer-
sitario deja de reconocer estatus o privilegios tales como la libertad de cate-
fra, viola asi mismo el contrato psicologico suscrito con los profesores. Los
yolcsores responderan probablemente bien, redefiniendo su rol dentro de
la organizacién y cambiando la naturaleza de su participacion, de una par-
ticipacion moral a una calculadora—que se puede traducir en un minimo de
horas de oficina y de clase acorde con la cantidad de dinero que se percibe—
o alicnandose, es decir, haciendo la docencia y la investigacion que se requie-
re pero sin preocuparse por la calidad del trabajo o por aportar el entusiasmo
que ese tipo de actividades requiere.! ‘i<

l.a tipologia que se acaba de presentar representa_tipos “puros’

ganizaciones que rara. vez.se encuentran. en.la vida real. La mayori

orgunizaciones son_ una.mezcla compleja de diferentes tipos. De todas ma-
neras, cs atil describir los tipos puros’y considerar las dimensiones bésicas
del tipo de autoridad y poder, y del tipo de participacién psicologica. Histo-
ricamente se ha registrado uncambio_en: los tipos de_organizaciones; de las
puramente normativas y coercitivas se ha pasado a varias combinaciones
de las organizaciones utilitarias con las normativas o con las coercitivas. Par-
ticularmente, en el desarrollo de la industria y del comercio, hemos sido tes-
ligos de un movimiento que va de una atmosfera coercitiva, en la que la
. fuerza laboral estaba obligada a obedecer sin cuestionamiento lo que la com-
"' padia determinara debido a la escasez de empleo y al bajo estandar de vida,
o una situacién en la que la empresa se preocupa por incentivos econémicos
adecuados, seguridad laboral y muchas otras clases de beneficios laborales.
I'l crecimiento de los sindicatos y la proliferacion de las negociaciones colec-
tivas han dado como resultado unas relaciones contractuales de tipo utilita-
rio y racional-legal entre la empresa y el trabajador (Harbison & Myers,
1959). :

A medida que la industria y el comercio se han hecho mucho més com-
plejos y han empezado también a depender mas de la calidad del trabajo que
puedun hacer dirigentes y trabajadores, el contrato psicologico que se sus-
cribe hit tenido la tendencia a hacerse mas utilitario y normativo. Quiero
decir con esto que las compaiifas estan tratando de establecer nuevos tipos

I

1 Fn los altimos mios se b observado un gumento considerable de los sindicatos profe-
attes, coma unn manifestacion clurn de que el profesor universitario considera que la
pistitueion s te Iy diedo el et gue merece con respecto o sulavio, participacion en ¢l
gobierno nniversitnio, ete (Baldeidge, 1971 Ladd & Dipset, 1973).

du lograr de parte de sus miembros es acorde con los incentivos-que se-les..)

Aer
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de relaciones con sus miembros. Estas nuevas relaciones, en cierta medida,
abandonan las concesiones puramente utilitarias en favor de las normativas.
Cada vez més se espera que al empleado le empiece a gustar el trabajo, que
se comprometa personalmente con los objetivos de la organizacién y que se
vuelva mas creativo en relacidn con esos objetivos; a su vez, la organizacion
le permite a sus miembros ejercer mas influencia en la toma de decisiones,
reduciendo asi la autoridad envestida en los cargos directivos.

Una forma de interpretar los sucesos ocurridos en muchas universida-
des en los ultimos anos de la década de 1960, es observar que los estudiantes
cambiaron l§1§ bases de su participacion en la vida institucional y pasaron
de una'p.artlclpacién moral (estaban en la universidad porque les parecia
que .rec1b1r una educacion era importante) o calculadora (estaban en la uni-
versidad porque la educacion se traduce en mejores oportunidades de empleo
y mayor seguridad econdémica) a una participacién alienante {(estar en la uni-
versidad solamente porque se tiene que estar alli y enfrentarse al hecho de
que la educacién que se recibe no es pertinente, es hipocrita o degradante.)
La autoridad del profesor, basada solamente en la especialidad académica
en un area del conocimiento, funciona solamente en la medida en que los es-
tudlantcs' acepten esa especialidad como una especialidad pertinente para
sus propios valores y objetivos. Cuando el ‘alumno decide que no lo es, el
profesor pierde su autoridad racional. La tdnica posibilidad que les queda
entonces a estos profesores es la de gjercer una autoridad utilitaria (esperar
que los estudiantes vean la necesidad de recibir una educacion para asegu-
rar su futuro econémico o su propio bienestar) o coercitiva (amenazar]os
con no pasar la asignatura si no guardan el respeto debido o no hacen el tra-
bajo_ requerido). Buena parte de la contrariedad de los estudiantes y de la
ansiedad que los profesores expresaron en esos afios de la década de los 60
se debi(’). al rompimiento del contrato psicolégico suscrito entre ellos. Este
rompimiento basicamente se traducia en un cuestionamiento fundamental
de la relacion (basada en valores y objetivos comunes) entre las partes. Cuan-
do esto sucede, se puede esperar que se presente un rompimiento en los ca-
nales de comunicacion, una falla de entendimiento mutuo y una frustracién
que conlleva a varios tipos de respuestas emocionales por parte de profeso-
res y estudiantes (Schein, 1970).

.En la década de 1970 se ha observado el regreso gradual a una forma de
participacion estudiantil mas calculadora y moral, pero muchos de los valo-
res bésicos de los anos 60 se conservan todavia—rechazo a la autoridad ar-
bltr.arla, mas preocupacion por la pertinencia del tipo de educacién que se
rec1be, mas preocupacién por la naturaleza y por el medio ambiente, mas
u?dkilvi(:gil‘i)smo y mas preocupacién por la libertad de expresiéon (Y ankelo-
vich, .

R

TEORIAS DE CONTINGENCIA

Una de las soluciones que se le han formulado al problema de definir la na-
turaleza humana ha sido la de desarrollar las Hlamadas “‘teorias de contingen-
cia'. Listas teorfas hacen énfasis cn que no existen generalizaciones simples
suhrg lu conductn humuna en las organizaciones, sino que si uno puede de
nue lus condiciones situncionales preexistentes, ¢l Lipo de personis que
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Aactiian en esa.situacion .y las propiedades de-la tarea y
cual-se-va-a desarrollar.esta tarea, puede uno entonc
puestos o_unas hipotesis. o
~ Los propuestos se harian tipicamente en la forma de *“Si estas y aque-
llas condiciones se dan, el administrador debe hacer esto y lo otro”. Una ver-
sion mas simple podria ser: “Si el administrador tiene que trabajar con un
grupo de personas pertenecientes a una minoria econémicamente desfavo-
recida, con muy poca experiencia y con niveles de habilidad técnica bajos,
debe instituir un programa de entrenamiento, unos reglamentos muy bien
estructurados, unos incentivos econdémicos muy buenos y un buen nimero
de actividades de apoyo que le permitan al trabajador ganar confianza en si
mismo™. Por otra parte, “Si el -administrador tiene a su disposicién un gru-
po de ingenieros expertos y sofisticados que deben disefiar un equipo nuevo
de alta tecnologia, debe ofrecerle al grupo el méximo de libertad para actuar,
darle la posibilidad de contar con consultores cuando sea necesario, ofrecer-
les mas reconocimiento que incentivo econdémico, y cooperar con ellos para
determinar el reglamento de trabajo, en lugar de imponérselos™.

En el area de organizacion del trabajo se estin desarrollando teorias de
contingencia muy parecidas que tienen que ver con cémo dividir el trabajo,
como integrar el esfuerzo, qué tanto descentralizar, cémo controlar la orga-
nizacion, etc. Lo que es importante reconocer de estas teorias es que repre-
sentan un paso de avanzada hacia la comprensién de una realidad que, segin
los soci6logos, surge del juego de fuerzas de orden cultural, econdémico, or-
ganizacional y tecnolégico. A pesar de que todavia vale la pena hacer pre-
guntas tales como: ;Qué es la naturaleza humana? y ;qué es una organiza-
cién? debemos reconocer que las respuestas no se encuentran tan Sacilmente.
Mas adelante tendremos la oportunidad de referirnos a los esfuerzos que se
han hecho para obtener algunas de esas respuestas, pero lo mas importante
del argumento que estoy presentando es que los seres humanos y las formas
en que éstos interactiian son tan complejos que ““cualquier” teoria no lo po-
dria explicar.

] me_sijgﬂ_,sigmm_,del

'RESUMEN |

En este capitulo le hemos dado un vistazo general a algunos de los parame-
tros que nos ayudan a definir “la naturaleza humana” y el contrato psico-
logico suscrito entre la organizacién y sus miembros. Primero que todo, es
necesurio recordar que la conducta humana y la motivacion.no..se.pueden
entender, o menos que se-miren .desde una_perspectiva sociologico-situa-
cional y de desarrollo. Segundo, es importante reconocer que los diferentes

lipos de organizaciones dependen de los diferentes. ‘,tiposmd,emA\a,uﬁLQr,idadNyv.d\et":k

poder y yue éstos u su vez limitan el tipo de participacion que los miembros

Supuestos
gerenciales
sobre la
naturaleza humana

“Expliqgueme eso de la motivacién”, dijo el propietario. “;Usted cree
que el entrenador motiva a su equipo diciéndoles que vayan y ganen ese
juego para que Max Zaslofsky se alegre? ;O dice, “Ganen este juego y les
permito ver el programa de Johnny Carson en television la préxima vez
qué estemos en Detroit’'?

“No”, dice el Gerente General. “La motivacion es un arte mas sutil.
El entrenador tiene que hacer que sus jugadores sientan que alguien los
quiere. Tiene que hacerles sentir que pueden contribuir. Tiene que hacer-
los sentir bien”. - . :

El propietario se queda pensando. :

“La Gltima vez que tuve oportunidad de mirar los libros de contabili-
dad”, dijo, “estaba pagando cerca de dos millones y medio de délares en
salarios por cada temporada. Esa suma, ¢no les hace sentir que alguien los
quiere? ;No los hace sentir bien?”

“Por lo menos a mi me haria sentir bien”, dijo el Gerente General.
“Pero las cosas han cambiado. Todo ese dinero logra que nuestros juga-
dores se sientan satisfechos con ellos mismos. El dinero les paraliza las
piernas, les impide lanzarse a recoger una bola y hace que sus cerebros
se atrofien de tal manera que nunca puedan decidir en qué momento de-
ben cambiar de jugada o en qué momento deben pasarle la bola a un
compaiero”. (Ray Fitzgerald, Boston Globe, enero 5 de 1978).

INTRODUCCION

le puedan ofrecer u la organizacién es decir, conlleva a cierto tipo de con-
tratos paleoldgicos, Finnlmente, debiéramos reconocer que ha habido una evo-
fucidn histdricn en fn utilizacion de la autoridad y del poder, evolucion que
va de luw Tormas max coercitivas o las formas mas racionales-legales y nor-
mativan, Lin ¢l eapftulo siguiente veremos més en detalle ¢como estas tenden-
cian historicun e reflajun en los Supuestos gerencinles que s tenen. sobre ln

La conducta humana es el resultado complejo de nuestras intenciones, de la
forma como percibimos una situacion inmediata y de los supuestos o creen-
cfas que tenemos sobre una situacion y sobre la gente que estd en clln, Estos
supuestoy estfin busudos u su ves, en nuestra experiencin pasadu, ¢n normas
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actiian en esa-situacion. y las propiedades.de. la. tarea y del medio dentro_del
cual-se-va-a desarrollar. esta. tarea, puede uno entonces especificar unos pro-
puestos 0 unas hipotesis. CT—

Los propuestos se harian tipicamente en la forma de “Si estas y aque-
llas condiciones se dan, el administrador debe hacer esto y lo otro”. Una ver-
sién mas simple podria ser: “Si el administrador tiene que trabajar con un
grupo de personas pertenecientes a una minoria econémicamente desfavo-
recida, con muy poca experiencia y con niveles de habilidad técnica bajos, o
debe instituir un programa de entrenamiento, unos reglamentos muy bien -
estructurados, unos incentivos econémicos muy buenos y un buen namero
de actividades de apoyo que le permitan al trabajador ganar confianza en si
mismo”. Por otra parte, “‘Si el administrador tiene a su disposicion un gru-
po de ingenieros expertos y sofisticados que deben disefar un equipo nuevo
de alta tecnologia, debe ofrecerle al grupo el méximo de libertad para actuar,
darle la posibilidad de contar con consultores cuando sea necesario, ofrecer-
les mas reconocimiento que incentivo econdémico, y cooperar con ellos para 4
determinar el reglamento de trabajo, en lugar de imponérselos™.

En el 4rea de organizacion del trabajo se estan desarrollando teorias de
contingencia muy parecidas que tienen que ver con cémo dividir el trabajo, .
como integrar el esfuerzo, qué tanto descentralizar, como controlar la orga-
nizacion, etc. Lo que es importante reconocer de estas teorias es que repre- E
sentan un paso de avanzada hacia la comprensidn de una realidad que, segiln J

' :
;

los sociblogos, surge del juego de fuerzas de orden cultural, econémico; or-
ganizacional y tecnolégico. A pesar de que todavia vale la pena hacer pre- ‘
guntas tales como: ;Qué es la naturaleza humana? y ({qué es una organiza-
¢ién? debemos reconocer que las respuestas no se encuentran tan fdacilmente. 1
Mas adelante tendremos la oportunidad de referirnos a los esfuerzos que se

han hecho para obtener algunas de esas respuestas, pero lo mas importante -

del argumento que estoy presentando es que los seres humanos y las formas

en que éstos interactian son tan complejos que “‘cualquier” teoria no lo po-

dria explicar.

En este capitulo le hemos dado un vistazo general a algunos de los parame-
lros que nos ayudan a definir “la naturaleza humana™ y el contrato psico-
logico suscrito entre la organizacién y sus miembros. Primero que todo; es
necesario recordar que la conducta humana y.la motivacion.no..se.pueden
entender, a menos. que-se-miren..desde una perspectiva socioldgico-situa-
cional y. de desarrollo. Segundo, es importante reconocer que los diferentes

tipos. de organizaciones depende‘nm.dc,,,,l_g,s,_dife,r,,cnte.s,,‘t,ipo.s»..dema.uLQxidad_.ywdg
poder y que éstos a su vez limitan el tipo_de participacion que los miembros
le puedun ofrecer a la organizacién—es decir, conlleva a cierto tipo de con- 1
tratos psicoldgicos. Finalmente, debiéramos reconocer que ha habido una evo-
lucion histdrica en la utilizacion de la autoridad y del poder, evolucién que
v de las formax mas coercitivas a las formas mas racionales-legales y nor-

mativas, En el capflulo siguiente veremos més en detalle como estas tenden- k B

cias historicus e reflojun en los supuestos gerencinles que se tienen sobre la
nuturalezo humana y sobre In motivacion basicn pura trabujar,
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“Expliqueme eso de la motivacion”, dijo el propietario. "¢ Usted cree
que el entrenador motiva a su equipo diciéndoles que vayan y ganen ese
juego para que Max Zaslofsky se alegre? ;O dice, “Ganen este juego y les
permito ver el programa de Johnny Carson en television la préxima vez
qué estemos en Detroit”?

“No", dice el Gerente General. “La motivacién es un arte mas sutil.
El entrenador tiene que hacer que sus jugadores sientan que alguien los
quiere. Tiene que hacerles sentir que pueden contribuir. Tiene que hacer-
los sentir bien’. ‘ ‘

El propietario se queda pensando. .

“La nltima vez que tuve oportunidad de mirar los libros de contabili-
dad”, dijo, “estaba pagando cerca de dos millones y medio de dolares en
salarios por cada temporada. Esa suma, ¢no les hace sentir que alguien los
quiere? ;No los hace sentir bien?”

“Por lo menos a mi me haria sentir bien”, dijo el Gerente General.
“Pero las cosas han cambiado. Todo ese dinero logra que nuestros juga-
dores se sientan satisfechos con ellos mismos. El dinero les paraliza las
piernas, les impide lanzarse a recoger una bola y hace que sus cerebros
se atrofien de tal manera que nunca puedan decidir en qué momento de-
ben cambiar de jugada o en qué momento deben pasarle la bola a un
companero”. (Ray Fitzgerald, Boston Globe, enero 5 de 1978).

;

INTRODUCCION

La conducta humana es el resultado complejo de nuestras intenciones, de la
forma como percibimos una situacion inmediata y de los supuestos o creen-
cias que tenemos sobre una situacién y sobre la gente que estd en ella. Estos
supuestos estdn basados a su vez, en nuestra experiencia pasada, en normas
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culturales y en lo que otros nos han ensefiado a esp
funcionan las organizaciones, es necesario primero entende

nan las personas que estan en cllas, especiaimente los gerentes que tienen
que tomar decisiones” organizacionales, formular politicas y dictar reglas.
I'ste capitulo lo dedicaremos, por tanto, a estudiar los supuestos que los
gerentes han formulado con relacion a la naturaleza humana y a la motiva-
¢ion, porque ellos determinan en gran medida las politicas organizacionales
con respecto a incentivos, premios y otras cosas que tienen que ver con el
personal.

Por ejemplo, si un empresario cree firmemente que no se puede confiar
en que la gente trabaje duro por su propia cuenta, tratara entonces de cons-
{ruir una organizaciéon con controles estrictos que aseguren que los. trabaja-
dores van a llegar a tiempo al trabajo y que van a estar bien supervisados.
Otro empresario en el mismo tipo de negocio, puede empezar: bajo el supues-
to de que la gente trabaja porque esta entusiasmada con el producto y se
identifica en alguna manera con €l y, por tanto, tratara de utilizar el estilo
de direccion que estimule sentimientos de propiedad participativa y de iden-
tificacion con la compaifiia. Este empresario puede distribuir acciones entre
sus empleados, estimular la autonomia laboral y confiar mas en la autodis-
ciplina que en un sistema estricto de supervision. Los dos tipos de empresa-
rios pueden estar operando bajo supuestos que pueden ser total o parcialmen-
{¢ erroneos en lo que respecta a un determinado trabajador. Sin embargo,
¢stos supuestos iniciales influyen considerablemente en la forma como ini-
cinlmente se disefien los incentivos, los premios o los sistemas de control. Por
consiguiente, qué tan adecuados o inadecuados puedan ser estos supuestos
¢s ¢l problema critico que se tiene que considerar en el disefio de una orga-
nizacion.

Esta area de la psicologia organizacional estd intimamente ligada con
la tradicion, en psicologia social, de estudiar c6mo la gente percibe determi-
nadas situaciones, como les atribuye causalidad en un esfuerzo por hacer
que cada situacion sea verdaderamente significativa y como las actitudes y
valores personales, a su. vez, influyen en esas percepciones y atribuciones. Por
¢jemplo, Wrightsman (1964, 1974, 1977) ha tratado de medir seis dimensio-
nes de lo que él llama “filosofias de la naturaleza humana’:

la medida en que consideremos que la gente es digna de confianza

ta medida en que creamos que la gente es altruista o egoista

la medida en que consideremos que la gente es in/dependiente y que

tiene confianza en si misma versus que la gente ‘sea.dependiente y

conformista en su relacion con el grupo o con figuras de autoridad.

4. la medida en que consideremos que la gente tiene fuerza de voluntad
y racionalidad versus que la gente puede estar controlada por fuerzas
irracionales internas o externas

6. la medida en que consideremos que ia gente tiene ideas, percepciones
y valores diferentes versus bésicamente las mismas percepciones, va-
lores, etc.

8. |a madida an que consideremos que la gente es simple versus que las

personas saan organismos muy complejos.

Win e
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g 'Se ha encon‘trado en dife.rentes poblaciones de estudiantes universitarios
e diferentes regiones geograficas, que la forma como ellos ven la naturale-
za humana en términos del grado de cinismo, basados en las primeras cuatro
d.lmensmnes,. y en términos de la simplicidad-complejidad, basados en las al-
timas do§ dimensiones, varia considerablemente: Historicamente, como ve-
remos mas adelante, la idea' que tenemos sobre la naturaleza hur;lana siem-
pre se tla ‘desarrollado a lo largo.de estas dos dimensiones, de la mds cinica
a la mas idealista y de la mas simple a la mas compleja. ’
v Cuando examinamos los supuestos gerenciales que se tienen sobre la
naturaleza humana, podemos considerarlos en los mismos términos en que
lo hace McGregor (1960, 1967), como parte de la forma como un gerente?ve
toda su Vlda.f) toda una “‘cosmologia”. En otras palabras, todo gerente tien
una concepcion de_l mundo, y parte de esa. concepcion es lzi’;éspﬁgstﬁé‘z;_ﬁar
qué la gente trabaja y por qué debe uno motivarla y dirigirla. A su vez, esta
concepcion del mundo refleja las teorias culturales sobre la naturalezé hu-
mana que predominan en la sociedad a que pertenecen. Por su parte, estas
teorias culturales mas amplias han evolucionado en los Gltimos cien E’IﬁOS
tienden a reflgjar los sistemas politicos més basicos de sus respectivas soéie}-l
d{ides. En otras palabras, el tipo de contrato psicolégicoique se puede conce-
bir en una organizacién es el reflejo_de unitipo de contrato social jm4s-amphe-
que opera en toda la sociedad. Este contrato social a su vez refleja los su-
puestos bajo los cuales se establecen las bases legitimas de autoridad
wulépmg@wt_? Mcapitulo examinaremos tres de los mas importantesmms
de supuestoy que han "tenido’ mas influencia en el pensamiento’ geréncial, exa-
MURATETITOS la evidencia cientifica dada por la investigdciéh y tfatdremzbs' de
determinar las_implicacionés qiie tienen-para el comportaiento gerencial:
(N supuestos racionales-economicos, (2) supuestos sociales y (3) subues‘tos.
de_autoa acién.” Los Capitulos 5 y 6 presentan un conjunto diferente
de supuestos, u 0 que refleja un modelo de naturaleza humana maés variable
y complejo,' basado en resultados de la investigacion que nos permite incluir
puntos de vista cinicos ¢ idealistas dentro de un modelo de motivacién y com-
portamiento humano mas realista. ‘Y

. SUPUESTOS RACIONALES-ECONOMICOS

[Lafqlocnfl’naddf que la naturaleza humana es racional-econémica se deriva de
a filos i i i
osofia de hedomsmo? que so que la gente actaa para aumentar su
propio_interés. Las doctrinas eco de Adam Smith, basadas en su-
?uestols §1m11ares sobre la naturaleza humana, conllevan a la teoria de que
a§dre aciones en el mercado, entre organizaciones, y entre clientes y consu-
midores no deben estar reguladas porque los intereses de cada una de las par-
tes se pueden convertir en un sistema autorregulador.

En términos del porpportamiento del empleado, esta forma de pensar
lleva a formular los siguientes supuestos:

a. A los empleados los motiva esencialmente el incentivo econémico y

por !o general hacen cualquier cosa que les asegure mayor ganancia
de tipo econdmico.

h
e
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b. Como los incentivos econémicos estan. bajo el contro! de la organiza-
cion, el empleado es esencialmente un agente pasivo a quien la orga-
nizacion debe manipular, motivar y controlar. :

¢. Los sentimientos son, por definicién, irracionales y por tanto, hay que
evitar que estos interfieran con la tendencia calculadora irracional, de
la persona, de trabajar porsu propio beneficio.

d. Las organizaciones pueden y deben disefiarse en tal forma que los sen-
timientos de la gente, y por consiguiente, sus caracteristicas mas im-
previsibles, se pueden neutralizar y controlar.

Implicitos en estos supuestos ‘aparecen otros que Douglas ’)M,ch_egor
(1960) explicité en su analisis de la organizacién y sus formas de aproxima-
¢ién a la gente. A estos supuestos los llamo la Teoria X en contraste con la
Teoria Y que discutiremos més adelante:

SUPUESTOS DE LA TEORIA X

e. La gente es perezosa por naturaleza y, por tanto. se le tiene que moti-
var con incentivos externos.

§. Como los fines naturales que la gente persigue no son siempre los mis-
mos de la organizacion, se tienen que controlar con fuerzas ex.tern.as
para asegurar que la gente trabaje hacia el logro de fines organizacio-
nales. o

g. La gente es basicamente incapaz de ejercer autodisciplina y autocon-
trol en razén de sus sentimientos irracionales.

h. Sin embargo, a la gente se le puede dividir en dos grupos—aquelios
de quienes se puede decir que los supuestos que se acat.>an ﬁe men-
cionar son vélidos y aquellos que pueden ejercer automotivacion y au-
tocontrol y que no se dejan dominar por sus sentimientos. Este ultimo
grupo es el que debe asumir la responsabilidad de manejo qug los otros

no asumen.

! En resumen, por tanto, los supuestos racionales-econdmicos clasifican

‘i los seres humanos en dos grupos—aquellos a quienes no se les puede tener
confianza, les motiva solamente el dinero y son calculadores, y aquellos"q.ue

!son dignos de confianza, estin mucho més motivados y constituyen una élite
moral que debe organizar y manejar las masas. En muchas industrias, a lgs
trabajadores se les puede clasificar perfectamente dentro de l'os.supuestos e
la Teoria X. Como veremos mis adelante, el problerpa prmmpal con esta
lcoria no es que no se le pueda aplicar a nadie, sino mas bien que generaliza
y simnlifica mucho la conducta humana.

Estrategia gerencial implicita

El tipo de supuestos gerenciales que se hacen sobre la naturaleza. de la
gente determina la estrategia udministrqtivu y el concepto §0bre el tipo Qe
contrato psicologico que se puede suscribir entre la_orgamze}cnéq y el émp}'e'a-
do, Segdn Elzioni, los unteriores supuestos, por chmplo, implican (:ht?n.cjldl-‘
mente una particpacion calculadora. La uru‘m‘zucl(m‘ ‘,’mpr,-,‘?,ﬂw«' vicios
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y la obediencia del empleado con estimulos econémicos y asume la obliga-
cidn de protegerse y proteger al empleado de la parte irracional de su natu-
raleza, a través de un sistema de autoridad y de control. La autoridad des-
cansa esencialmente en unas oficinas 0 en unos cargos y se espera que el
empleado obedezca las ordenes independientemente de la especialidad o de
la personalidad misma de la persona que ocupa el cargo.— o

Lo que importa primordialmente entonces, es la calidad de la tarea que
se realice. La responsabilidad que la administracion pueda asumir por ‘los
sentimientos y la moral de la gente pasa a un plano securidario, a menos que
€s0s sentimientos estén relacionados directamente con la tarea que se va a
realizar. Koontz 'y O'Donnell (1972) resumen bich la estrategia: gerericial®
que surge de esta problematica en las principales funciones administrativas:
(1) planeacion, (2) organizacién, (3) integracion, (4) direcciéon y (5) control.

Si la gente no estd produciendo o la moral es baja, la solucién se podria
buscar bien redisefiando los cargos y las relaciones organizacionales o cam-
biando los incentivos y sistemas de control, de tal manera que se aseguren
unos niveles adecuados de produccion y motivacién. Asi, una organizacion
industrial que opere bajo estos supuestos tratara de mejorar toda su efecti-
vidad concentrdndose en la organizacién misma—;quién informa a quién?
¢qui€n hace qué tipo de trabajo? jestdn los cargos disefiados apropiadamen-
te.en términos de eficiencia y economia, etc? La segunda alternativa sera
examinar de nuevo los planes de incentivos, el sistema por medio del cual
la organizacion trata de motivar y de premiar el trabajo realizado. Si la pro-
ductividad es baja, la compaiia puede ensayar un esquema de bonificaciéon
individual que premie a los que mds produzcan o puede también estimular
la competencia entre los trabajadores y ofrecer un estimulo especial para ios
ganadores. Finalmente, se tendra que examinar de nuevo la estructura de
control. En su medida, ;los supervisores ejercen suficiente presion para que
sus empleados produzcan? (En qué medida el sistema identifica y sanciona
adecuadamente a las personas que dejen de producir o que no trabajan sufi-
cientemente? ;Existen adecuados mecanismos de recoleccion de informa-
cién que le permitan a la empresa identificar las partes de la organizacién
que no estan realizando la tarea que les corresponde?

Todo el peso de la responsabilidad del trabajo que realiza la. organiza-
cién recae completamente sobre Ta gerencia. No se espera que los empleados
hagan mas de lo que los sistemas de control e incentivos le permitan hacer:
por tanto, si los supuestos que se han formulado sobre los empleados no tie-
nen mucho que ver con ellos, es dificil que puedan expresar una conducta
diferente. Por consiguiente el mas grande peligro que corre una organizacion
que opera bajo estos supuestos es que €stos tienden a convertirse en realidad.,
Si.sc_espera que gsvgmplggdg)‘s_fean indiferentes, hostiles, motivados Gnica-
mente por incentivos econdmicos y cosas por el &stilo, Tas estrategias geren-
ciales que se utilicen paraconfrontar estos supuestos pueden. entrenat.a los
empleados para-que empiecen-a comportarse en.esa forma.

Evidencia de los supuestos racionales-econémicos

En la experiencia diaria y a través de la historia de la industria, se pue-
de ver claramente que L imagen racional-cconomica que se tiene de la na
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raleza humana es valida: Los supuestos 'y los principios gerenciales que de
los surgen se aplican a muchos y diferentes tipos de situaciones. Por ejem-
lo, la bondad de las lineas de ensamblaje como una forma eficiente de pro-
ecion se ha comprobado en repetidas ocasiones. Se ha comprobado que el
inero y los incentivos individuales son grandes motivadores del esfuerzo
umuno en muchos tipos de organizacion. Si la gente no tiene ese tipo de ex-
celntivas, el hecho de que el trabajo no pueda satisfacer las necesidades
mocionales del empleado no tiene mucha importancia. Sin embargo, a pe-
ar del éxito dramatico de las estrategias gerenciales que se€ basan en una
mugen racional-econémica de la naturaleza humana se han presentado pro-
lemas y ¢jemplos de evidente fracaso. Si el dinero fuera lo uUnico que los
rubajadores esperaran de la organizacion entonces siempre querrian recibir
nis. A medida que se aumento el estandar de vida en la sociedad industrial,
os empleados cambiaron sus expectativas sobre lo que la organizacion les
enia que ofrecer en términos de salarios y privilegios. Inicialmente las gran-
{es organizaciones industriales pudieron explotar facilmente a esos trabaja-
jores. Sin embargo, esa misma explotacion conllevd a Ja organizacion de sin-
licatos que le dieron al trabajador una herramienta mas poderosa para influir
on la empresa cuando €sta no podia satisfacer sus expectativas. _

l.a creciente complejidad del trabajo y la severidad de la competencia
(ue existia entre las organizaciones, hizo que algunas de las empresas tuvie-
rin que depender mas del juicio, capacidad creativa y lealtad del trabajador.
A medida que las organizaciones esperaban mas de sus empleados, los em-
pleados también a su vez esperaban mas de la organizacién. En té

nerales, el contrato psicologico ha empezado a cambiar a med
gunizaciones se han “hecho mucho mas complejas y han empezado a depender
‘mds de su recurso.humano..

Al mismo tiempo, los psicologos y sociologos industriales empezaron a

estudiar con mas cuidado las motivaciones y los patrones de conducta que
renlmente puedan tener los miembros de una organizacion. A medida que
s¢ fucron recopilando los resultados se hizo evidente que los trabajadores
{raen consigo muchas motivaciones, necesidades y expectativas que no en-
cujinn dentro de los’ supuestos racionales-economicos, pero que influyen en
B i calidad y cantidad del trabajo que realizan y en su relacién con la organi-
sucion. Estos estudios dieron origen a 0tros supuestos que ponen gran énfasis

en lus motivaciones y en las necesidades de orden social.

s

1. !SUPUESTOS‘ _S‘QQIALES \g
Dos estudios, clasicos en su género, fueron los primeros en mostrar la impor-
uneia que las motivaciones sociales tienen para la vida organizacional. Los
estudios Hawthorne demostraron dramAaticamente que para. €l _trabajador,
ser aceptado y tener buenas relaciones con sus compaferos de trabajo;-tiene
L nds importancia que el incentivo ccondmico que la organizacion te-pueda-
otrecer (Rocthlisberger & Dickson, 1939; Homans, 1950). Mostraron tam-
hicn gue una personi se resiste 1 menudo a competir con otras. La amenaza
que para el perdedor implica competir T maneja facilmente un individuo
unjéndose con olras personus piari vesisticln, Algo muy parecido sucedio en-

minos ge-
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tre miqeros_ segln un .estudio que hizo Trist, la segunda investigacidn clésica
en la.hlstorla de la psicologia organizacional (Trist & Bamforth, 1951; Trist
Higgin, Murray & Pollock, 1963). o

Los estudios Hawthorne

. En los altimos afios de la década de 1920 un grupo de mujeres que tra-
bajaba en una planta de la compafiia Western Electric de la ciudad de Haw-
tho.rnc, Illinois, ensamblando equipo telefonico, sirvidé de muestra para una
serie de estudios realizados con el fin de determinar el efecto que en su traba-
jo podrian tener condiciones laborales tales como la duracion de la jornada
laboral, _el namero y duracion de los descansos, mejor iluminacion, almuer-
zos gratis y otros aspectos de la parte “menos humana” del medio laboral.

_Las mujeres, especialmente seleccionadas para -el estudio, fueron colocadas

en una sala. especial con un supervisor y cuidadosamente observadas.

A medida que los investigadores empezaron a variar las condiciones de
trabajo, encontraron que con cada cambio importante que introducian se
presentaba un aumento sustancial en la produccién. Como buenos investi-
gadores, cuando todas las condiciones que se iban a variar se habian ensa-
yad()), decidieron devolver “el personal al lugar original de trabajo en donde
habia muy poca diversion y tenian que trabajar todo el dia sin descanso y sin
las gara_ntias que se les habia dado hasta ese momento. Para su sorpresa, la
prgduccu’)n volvié 4 aumentar a un nivel mas alto del que se habia registré’ido
bajo las condiciones experimentales que se habian propiciado.

Ante estas circunstancias, los investigadores se vieron forzados a bus-
car factores que trascendian los que deliberadamente se habian manipulado
en el experimento. Por un lado, era evidente que los trabajadores habian
d.cz’sarrollado"‘rp_r;a _4:;}_9;;}1_“r’r;uuyﬂ,al,taﬁdurante el experimento 'y que su motiva-
cién para trabajar y trabajar bien se habia aumentado considerablemente.
Las razones que se dieron para explicar este fenomeno fueron varias: (1) el
grupo sentia que era un grupo especial porque se le habia seleccionado para
hacer un trabajo especial; el haber sido escogidos demostraba que la em-
presa los consideraba muy importantes.’ (2) las relaciones entre cada una
de las personas en el grupo y entre ellas y el supervisor fueron buenas porque
cad’a persona tenia libertad para trabajar a su propio ritmo y porque €l grupo
tenfa la posibilidad de dividirse la tarea como fuera més comodo. (3) el con-
tacto social y la facilidad de las relaciones entre las integrantes del grupo
hizo que la atmosfera QC 'trabajo fuera mucho mas agradable. Sobre la base
de estos resultados preliminares se formulé un nuevo tipo de hipétesis, a sa-

lA Cuandq alguien trabaja ‘duro porque crec que estd haciendo algo nuevo y muy espe-
cza}, se dice: que esta bajo el “‘efecto Hawthorne”. Repetidamente- se ha observado que
casi _cualqu{'er cambio que se introduzca en una rutina de trabajo y que se constituya en
motl_v)o de interés y preocupacion para el trabajador, se traduce en aumento en la pro-
ducc10n‘_ El observador debe, por consiguiente, cuidarse de no atribuirle este fendmeno
al‘camblo que se ha introducido. Otro problema que también se puede presentar es quc,
mientras que un grupo puede mejorar cuando se le selecciona para uha determinada ta-
rea por la atencidn que recibe, otro se puede desmoralizar sdlo por no haber sido selec
cionado, Finalmente, como ¢l efecto es pasajero, si uno quicre gue no se agote debe en
tonees estar prepicado pitra incentivar constantemente ¢l intercs y motivicion del
emplendo. l
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ber: que la motivacién para trabajar, la productividad y la calidad del tra-
bajo estan relacionadas todas con la naturaleza de las relaciones sociales
entre trabajadores’'y entre estos y su supervisor.

Para investigar esta hipdtesis mas sistematicamente se seleccioné un
nuevo grupo pero integrado esta vez por catorce hombres; algunos de ellos
debian colocarle cable al equipo, otros tenian que soldarlo y los inspectores
debian examinar todo el trabajo antes de darle su visto bueno. A todos se les
llevé a una sala especial en donde un observador entrenado, sentado en una
esquina, podia observarlos cuidadosamente durante toda la jornada laboral.
Al principio, todos los trabajadores sospechaban del observador pero a me-
dida que el tiempo pasaba y nada especial sucedia, como resultado de su
presencia alli, se relajaron y cayeron en la rutina “normal” de trabajo. El
observador descubrié una cantidad de cosas muy interesantes sobre el grupo:

Resultado 1. A pesar de que el grupo era muy consciente de su propia
identidad, se podian identificar en él dos subgrupos que, mis o menos, co-
rrespondian a los que estaban al frente y los que estaban en la parte de atras
del salon. Los que estaban al frente sentian que tenfan un estatus mas alto,
pues consideraban que el equipo, al cual le estaban instalando cables, repre-
sentaba una tarea mas dificil que la que le correspondia a los que estaban
en la parte de atras. En cada parte del salon se encontraba entonces un grupo
conformado por casi todos los encargados de instalar cables, los soldadores
y los inspectores de obra, pero habia también alli personas que no pertene-
cian a ninguno de los dos subgrupos. Cada grupo exhibia sus propios habitos
y juegos especiales y entre ellos se presentaba competencia y camaraderia.

Resultado 2. Muchas de estas “normas” tenian que ver con la rata
de produccion del grupo y se podian describir con el concepto de ““hacer sélo
lo que se espera que se haga por el salario que se percibe”. En otras palabras,
el grupo habia establecido una norma de cuanto se tenia que producir “‘nor-
malmente” —es decir 6.000 unidades--una cifra que podia satisfacer a la
empresa pero que estaba muy por debajo de sus posibilidades si el cansancio
hubiese sido el dnico factor limitante. Relacionada con esta norma bésica
habia otras dos: “uno no debe ser el que aumente la produccion™, lo que
quiere decir que ningin miembro puede producir a una rata relativamente
mas alta que la de los otros miembros del grupo; v “uno no debe ser un hol-
gazdn™ y producir relativamente mas poco que todos los otros. Cuando al-
guien se desviaba en una cualquiera de las dos direcciones se hacia acreedor
a comentarios jocosos o desobligantes por parte de sus compaferos, a la pre-
si0n social de hacer lo que todo mundo estaba haciendo y al ostracismo social
si no se respondia a esa presion. Realmente, todos estaban de acuerdo en que
debian producir a un nivel por debajo de su capacidad, una practica que se
ha venido a conocer ahora como “‘restriccién de la produccion™.

La otra norma clave que afectd las relaciones de trabajo tenfa que ver
con los inspectores y con el supervisor del grupo. En efecto, la norma esta-
blecia que “los que tienen autoridad no pueden exagerarla o aprovecharse
de su investidura™. El grupo tratd de probar este supuesto dejundo claro que
si-los inspectores trataban de aprovecharse de su investidura o si exageraban
¢l cjercicio de su autoridad estarian violando lus normas del grupo. Un ins-
pector se sintio muy por encima de todos y se lo dejé suber al grupo. Los tra-
bajadores pudicron jugarle algunas bromas con el equipo, aislarlo y ponerle
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tanta presion social que no tuvo méas remedio que pedir que lo trasladaran
a otro grupo. Al otro inspector y al supervisor del grupo se les considerd
“parte” del grupo y se les aceptd. /

Resultado '3, El observador descubrié que el grupo no tenia en cuen-
ta las politicas de la compaiia con respecto a una cantidad de aspectos im-
portantes. Por ejemplo, estaba prohibido que cambiaran de trabajo porque
cada uno de ellos habia sido calificado cuidadosamente y requeria un nivel
determinado de habilidad. Sin embargo, las personas que estaban encarga-
das d; instalar los cables le pedian a los Soldadores que hicieran ellos ese
trabajo mientras ellos soldaban. En esta forma aliviaban un poco la mono-
tonia y mantenian contactos sociales con todas las otras personas. Al final
de cada .dia, cada persona tenia que informar qué tanto trabajo -habia logra-
do terminar. La verdad es que el supervisor era quien tenfa que-dar el infor-
me pero se dio cuenta que sus trabajadores eran los que en realidad querfan
presentarlo y les permitié que lo hicieran. Lo que cada uno de ellos reporto
fue_ur_la cifra relativamente estandar para cada dia a pesar de las grandes
variaciones que se presentaban en la produccién real. En contraste con este
informe, “la produccién real” de cada empleado variaba grandemente en
funcién del cansancio que afectaba a la persona, del nivel en que estaba la
mpral en un dia cualquiera y en funcion de muchas otras circunstancias.
Ninguno de los trabajadores tuvo que mentir al informar sobre el nivel de
prodyccién que habia logrado en cada dia. Por el contrario, muchos de ellos
no dieron cifras correctas de produccién o dieron una por debajo de lo que
verdaderamente habfan logrado para tener asi la posibilidad de completar
la cuota de produccién en otros dias en los que las cosas no salian tan bien.

Resultado 4. La produccién individual de cada uno de los trabajado-
res tenia grandes variaciones. Se traté de explicar estas diferencias haciendo
pruebas de resistencia, pero los resultados en ninguna forma mostraron co-
rrelacion alguna con la produccién individual. Se ensay6 también una prue-
ba de inteligencia que tampoco tuvo éxito. Lo que finalmente vino a explicar
la rata de produccién fue la afiliacién social que se dio en cada uno de los
subgrupos. Los miembros de los grupos que tenfa un estatus mas alto fueron
los que tuvieron una rata de produccién mas alta que la de aquellos que es-
tab?ln en el subgrupo con estatus mas bajo. Sin embargo, las personas que
tuvieron los més altos niveles de produccion asi como las que tuvieron los
mas bajos, fueron aquellas que estaban aisladas de los dos grupos. Eviden-
temente, la produccion individual estaba mas intimamente relacionada con
la afiliacién social del trabajador que con su habilidad innata para trabajar.

Las ratas de produccién fueron en realidad uno de los mayores factores
de controversia entre los dos subgrupos debido al sistema de pago: Cada tra-
bajador recibia un salario basico mas un porcentaje de la bonificacién que
le correspondia al grupo con base en la produccion total. El subgrupo con
estatus més alto sentia que aquel con estatus mas bajo estaba retrasando
la prodycmén Y por eso los criticaban. Para el grupo con estatus mas bajo
era un 1psult0 sentirse tan bajo y decidié que la mejor forma de desquitarse
cra rebajando la produccién. Por consiguiente, los dos subgrupos se vicron
c‘n'vucllos; en un circulo vicioso que a la postre disminuyé la rata de produc-
cion de todo ¢l grupo,

Conclusian. L1 gran aporte de este estudio L psicologia mdustyal
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ber: que la motivacién para trabajar, la productividad y la calidad del tra-
bajo estan relacionadas todas con la naturaleza de las relaciones sociales
entre trabajadores y entre estos y su supervisor.

Para investigar esta hipdtesis mas sistematicamente se seleccioné un
nuevo grupo pero integrado esta vez por catorce hombres; algunos de ellos
debian colocarle cable al equipo, otros tenfan que soldarlo y los inspectores
debian examinar todo el trabajo antes de darle su visto bueno. A todos se les
llevd a una sala especial en donde un observador entrenado, sentado en una
esquina, podia observarlos cuidadosamente durante toda la jornada laboral.
Al principio, todos los trabajadores sospechaban del observador pero a me-
dida que el tiempo pasaba y nada especial sucedia, como resultado de su
presencia alli, se relajaron y cayeron en la rutina “‘normal” de trabajo. El
observador descubrié una cantidad de cosas muy interesantes sobre el grupo:

‘Resultado 1. A pesar de que el grupo era muy consciente de su propia
identidad, se podian identificar en él dos subgrupos que, mas o menos, co-
rrespondian a los que estaban al frente y los que estaban en la parte de atras
del salén. Los que estaban al frente sentian que tenfan un estatus mas alto,
pues consideraban que el equipo, al cual le estaban instalando cables, repre-
sentaba una tarea mas dificil que la que le correspondia a los que estaban
en la parte de atras. En cada parte del salon se encontraba entonces un grupo
conformado por casi todos los encargados de instalar cables, los soldadores
y los inspectores de obra, pero habia también alli personas que no pertene-
cfan a ninguno de los dos subgrupos. Cada grupo exhibia sus propios habitos
y juegos especiales y entre ellos se presentaba competencia y camaraderia.

Resultado 2. Muchas de estas “normas™ tenian que ver con la rata
de produccidn del grupo y se podian describir con el concepto de “‘hacer sélo
lo que se espera que se haga por el salario que se percibe”. En otras palabras,
¢l grupo habia establecido una norma de cuanto se tenfa que producir “nor-
malmente”—es decir 6.000 unidades—una cifra que podia satisfacer a la
empresa pero que estaba muy por debajo de sus posibilidades si el cansancio
hubicse sido el Gnico factor limitante. Relacionada con esta norma basica
hubia otras dos: “uno no debe ser el que aumente la produccion™, lo que
quiere decir que ningan miembro puede producir a una rata relativamente
mis alta que la de los otros miembros del grupo; y “uno no debe ser un hol-
gusin” y producir relativamente més poco que todos los otros. Cuando al-
guien se desviaba en una cualquiera de las dos direcciones se hacia acreedor
a comentarios jocosos o desobligantes por parte de sus comparieros, a la pre-

~si6n social de hacer lo que todo mundo estaba haciendo y al ostracismo social
si no s¢ respondia a esa presion. Realmente, todos estaban de acuerdo en que
debfan producir a un nivel por debajo de su capacidad, una practica que se
ha venido a conocer ahora como *‘restriccion de la produccion™.

La otra norma clave que afecto las relaciones de trabajo tenia que ver
con los inspectores y con el supervisor del grupo. En efecto, la norma esta-
blecia que “los que tienen autoridad no pueden exagerarla o aprovecharse
de su investidura™. El grupo tratd de probar este supuesto dejundo claro que
si los inspectores trataban de aprovecharse de su investidura o si exageraban
¢l ejercicio de su autoridad estarfan violando lus normas del grupo. Un ins-
pector se sintid muy por encima de todos y se lo dejd saber al grupo. Los tra-
hajadores pudicron jugarle algunus bromas con el equipo, aistarlo y ponerle
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tantta presion s%ciial que no tuvo més remedio que pedir que lo trasladaran
a otro grupo. otro inspector y al supervi “onsiderd
oarie e i oy 1e5pacept(),y pervisor del grupo se les considerd

Resultado 3, El observador descubrié que el grupo no tenia en cuen-
ta las politicas de la compaiia con respecto a una cantidad de aspectos im-
portantes. Por e¢jemplo, estaba prohibido que cambiaran de trabajo porque
cada uno de ellos habia sido calificado cuidadosamente y requeria un nivel
determipado de habilidad. Sin embargo, las personas que estaban encarga-
das d.e m’gtalar los cables le pedian a los soldadores que hicieran ellos ese
tral}ajo mientras ellos soldaban. En esta forma aliviaban un poco la mono-
tonia y mantenian contactos sociales con todas las otras personas. Al final
de cada 'dia, cada persona tenia que informar qué tanto trabajo -habia logra-
do terminar. .La verdad es que el supervisor era quien tenia que dar el infor-
me pero se dio cuenta que sus trabajadores eran los que en realidad querian
presentarlq y les permitié que lo hicieran. Lo que cada uno de ellos reporto
fue.ur}a cifra relativamente estindar para cada dia a pesar de las grandes
variaciones que se presentaban en la produccion real. En contraste con este
mfor'me, “la produccion real” de cada empleado variaba grandemente en
funcién del cansancio que afectaba a la persona, del nivel en que estaba la
mpral en un dia cualquiera y en funcidén de muchas otras circunstancias.
ngung de los trabajadores tuvo que mentir al informar sobre el nivel de
prodgccu’m que habia logrado en cada dia. Por el contrario, muchos de ellos
no dieron cifras correctas de produccién o dieron una por debajo de lo que
verdaderamente habian logrado para tener asi la posibilidad de completar
la cuota de produccién en otros dias en los que las cosas no salian tan bien.

Resultado 4. La produccion individual de cada uno de los trabajado-
res tenia grandes variaciones. Se traté de explicar estas diferencias haciendo
prueb'fls de resistencia, pero los resultados en ninguna forma mostraron co-
rrelamén alguna con la produccion individual. Se ensayd también una prue-
ba de inteligencia que tampoco tuvo éxito. Lo que finalmente vino a explicar
la rata de produccion fue la afiliacién social que se dio en cada uno de los
subgrupos. ‘Los miembros de los grupos que tenia un estatus mas alto fueron
los que tuvieron una rata de produccién mas alta que la de aquellos que es-
tabgn en el subgrupo con estatus mas bajo. Sin embargo, las personas que
tuvieron los mas altos niveles de produccion asi como las que tuvieron los

" miés bajos, fueron aquellas que estaban aisladas de los dos grupos. Eviden-

temente, la produccidn individual estaba mas intimamente relacionada con
la afiliacion social del trabajador que con su habilidad innata para trabajar.

Las ratas de produccion fueron en realidad uno de los mayores factores
de.controve'rsm entre los dos subgrupos debido al sistema de pago: Cada tra-
bajador recibia un salario basico mas un porcentaje de la bonificacion que
le correspondia al grupo con base en la produccién total. El subgrupo con
estatus més alto sentia que aquel con estatus mas bajo estaba retrasando
la prodyccnén y por eso los criticaban. Para el grupo con estatus mas bajo
era un 1psulto sentirse tan bajo y decidié que la mejor forma de desquitur‘sc
cra rebajando la produccion. Por consiguiente, los dos subgrupos se vicron
c!’\'vuz,-llos en un circulo vicioso que a la postre disminuyd la rata de produc-
cion de todo ¢l grupo.

Conclusion, Bl pran aporte de este estadio o la puicologin industrial
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fue resaltar la importancia del factor social—la medida en que la calidad del
trabajo depende no del individuo en particular sino de las relaciones sociales
que se dan en el grupo en el que esa persona funciona. A medida que se es-
tudiaron méas organizaciones se hizo més evidente también que las asocia-
ciones informales que se encuentran en casi toda organizacion afectan pro-
fundamente la motivacion, el nivel de produccion y la calidad del trabajo
que cada individuo realiza. Los estudios Hawthorne fueron uno de los fac-
tores mas importantes en la redefinicion del psicélogo industrial como psico-
logo socioindustrial. , '

A pesar de que los estudios Hawthorne mostraron claramente la exis-
tencia de una organizacién social informal y sus efectos en la calidad del tra-
bajo, no hay evidencia de que estos grupos informales le sirvan de algo al
trabajador como ser humano. (Hubiesen sido diferentes las cosas, por ejem-
plo, si la empresa hubiera presionado a sus trabajadores, les hubiera exigido |
cumplir los reglamentos, los hubiera trasladado o aislado en alguna forma?
Los ensayos sistematicos que se han hecho para cambiar la organizacion in-
formal no hicieron parte de la investigacion de la Western Electric, pero si
aparecen en los estudios de otras organizaciones. Un buen ejemplo es el que
ofrecen los estudios adelantados por el Instituto Tavistock sobre los efectos
de un cambio tecnologico en la industria minera de la Gran Bretana.

Los estudios sobre la industria minera
del Instituto Tavistock

Eric Trist y sus asociados realizaron estudios extensos sobre los efectos
que en la industria del carbén podian tener cambios tecnolbgicos tales como
la instalacion de equipo mecanico para la excavacién y recoleccion del car-
bon. En el sistema tradicional, se utilizaban grupos pequefos de dos a ocho
personas que trabajaban en un equipo altamente interdependiente y, casi
siempre, aislado de otros equipos. Cada equipo consistia por lo general de
un trabajador altamente calificado, de un colega y de otros trabajadores que
se encargaban de sacar el carbon en los “baldes”. A cada equipo se le asig-
naba una pequena seccion de la excavacién y tenia la responsabilidad de ex-
cavar, cargar y remover el carbon de esas secciones de la mina (método
“shortwall”"). Cada equipo era completamente auténomo. El lider de cada
equipo seleccionaba a sus miembros en base a una compatibilidad mutua.
Las relaciones que se establecian entre ellos, eran bastante duraderas e in-
cluian cosas tales como hacerse cargo de la familia del miembro de un equi-
po que resultaba herido o que fallecia. Existian también, entre ellos, nexos
emocionales y afectivos que resultaban de la ansiedad de trabajar en un sub-
terraneo oscuro y de los peligros a que estaban expuestos en las minas.

El conflicto y la competencia eran comunes entre los equipos. Con fre-
cuencia se recurria a todo tipo de engafios y soborno para tratar de conseguir
las mejores secciones de la excavacidn, y baldes suficientes para tratar de
sacar mds carbon que los otros cquipos. A pesar de que las peleas subterra-
neas y en fu superficie cran comunes, Cstas aparentemente servian como vil-
vala de escape - las agresiones que resultaban de los aspectos mas frustran-
fes del trabajo. Sin embingo, b competencin se aeeptaba como algo normal
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y en ninguna forma afectaba al sistema socidl basico de la comunidad y de
la mina. ' '

Debido a la variedad de grosor de las vetas de carbon que se encontra-
baq en estas minas, se pensé que era conveniente, desde el punto de vista de
la }ngemeria, instalar equipo mecanico para excavar y remover el carbén
(método “long-wall””). El tipo de organizacion de trabajo que se necesitaba
para esta clase de operacién era muy diferente del que se necesitaba con el
método ‘‘short-wall”. En lugar de equipos pequefios se debian utilizar gru-
pos grandes, parecidos a pequeiios departamentos de una fabrica. Cada gru-
po estaba conformado por 40 a 50 personas y un solo supervisor. Donde an-
tes se tenian pequenios equipos de trabajo conformando toda una comunidad,
ahpra se requeria un sistema social de tamafio intermedio que tenia que su-
plir todas las necesidades de los trabajadores.

Este sistema de tamatfio intermedio creaba grandes dificultades sociales
porque los trabajadores estaban por lo general dispersos en una distancia de
200 yardas, en un tinel de dos yardas de ancho y una de alto y divididos en
tres turnos. La tarea requeria tal grado de coordinacién entre los turnos y
entre las personas que estaban en cada uno de ellos, que un trabajo realiza-
do ineficientemente en cualquier parte del drea de excavacién reducia con-
siderablemente la produccién de todo el grupo. Sensible. particularmente
era la relacién entre los que tenian que preparar €l area de excavacién y ha-
cer las explosiones que permitiesen aflojar el carbén, y aquellos que tenian
que 'removerlo de la mina en los recolectores mecanicos. Los grupos que
surgicron en torno a tareas comunes se diferenciaban en términos del tipo
de trgbajo y del prestigio de que gozaban en toda la comunidad. Por tanto,
no sé6lo sufrieron las comunicaciones que se daban entre los distintos turnos
en virtud del nuevo método, sino que se afecté también la organizacion de
los nuevos grupos debido al prestigio diferencial asociado con cada tipo de
trabajo.

‘ Ademas de las-dificultades emocionales que surgieron de Tas nuevas re-
laciones entre los.grupos, se presentaron también otros problemas que tenian
que ver con la cantidad y calidad del trabajo que se hacia. No era posible
hacer una supervisién efectiva porque los trabajadores estaban muy separa-
dos. La productividad empez6 a disminuir debido a los-peligros a que esta-
bgn expuestos en el drea de trabajo y debido también a que no tenian oportu-
mdad de bajar la tensién a través de relaciones emocionales. Una norma de
baja productividad parecia surgir como la fnica forma de enfrentarse a las
djﬁcultades que se estaban encontrando. Psicolégicamente, las consecuen-
cias se traducfan en una falta de “significado”, una pérdida de identidad (de
no estar relacionado con otras personas o. con la sociedad), y un sentido de
pasividad e indiferencia.

' El aporte mds importante de este ejemplo es que un cambio tecnoldgico
dictado por consideraciones racionales desde el punto de vista de la ingenie-
ria, per?urba la ‘organizacioén social de los trabajadores a tal punto, que ¢!
nuevo sistema mecanico no puede funcionar eficientemente. En otras pala-
bras, la organizacion formal en realidad impidi6, en el estudio, la formucion
de grupos informales verdaderamente significativos que pudieran satisficer
las necesidades emocionales de cada persona. Cuando Lo industria minersy,
von Ju ayuda de los socidlogos, empezd a redisenar no sélo la organizacion




&8  Psicologia de la organizacion

del trabajo sino también la organizaciéon formal y social, fue posible enton-
ves empezar a enfrentar las dificultades que se estaban presentando.

l.a esencia de esta reorganizacion fue introducir de nuevo con la meca-
nizacion mas elementos de autonomiia para los grupos de trabajo, de tal ma-
nera que se pudiesen estimular entre los grupos especializados mas relacio-
nes de cooperacion y menos de competencia. Un sistema de pago basado en
¢l prupe, mas oportunidad para que este pudiese ubicar a sus miembros en
diferentes turnos y en diferentes roles ocupacionales, la oportunidad de cam-
hiur de trabajos, y un sistema de autodeterminacion permitieron que los mi-
neros pudieran satisfacer sus necesidades sociales sin detrimento de la pro-
ductividad que se obtenia gracias a la mecanizacion. Trist y sus colegas
ohservaron también que en la medida en que se avanzaba hacia la automa-
lizacion o hacia la “dependencia de las maquinas™ aparecia gradualmente
tanthién un nuevo tipo de cultura laboral y nuevos tipos de habilidades ge-
renciales.

Los resultados que se han citado en estos dos ejemplos son tipicos de lo
yue se ha encontrado en todas las compaifiias en las que se han redisefiado
los cargos sin haber tenido en consideracion los efectos posibles que estos
citmbios hubiesen podido tener en las relaciones sociales del trabajador. En
enda caso se ha observado también que la organizacion informal en verdad
Juega un papel muy importante en suplir las necesidades emocionales mas
upremiantes del miembro de la organizacién y por consiguiente no se puede
desconocer o “prohibir” (Balzer, 1976; Schrank, 1978).

A medida que se conocen los resultados de la investigacion, se observa
un cambio gradual en el concepto tradicional del disefio laboral e ingenieria
industrial. El supuesto original de que las bases del trabajo se tienen que dar
esencialmente en términos de principios de ingenieria se ha ido remplazando
pradualmente por un concepto mas refinado de ingenieria humanajque toma
li interaccion y la influencia mutua de persona y maquina {6 de persona y
trubajo) como su punto basico de partida. A esta aproximacion se le conoce
eon ¢l nombre de “sistemas socio-técnicos” que méas adelante se discutira
en detalle.

Implicaciones de los primeros esfuerzos
investigativos

Il reconocimiento de que el trabajador trae consigo al trabajo necesi-
dandes sociales que sélo pueden encontrar expresion en agrupaciones de tipo
informal, y que tales agrupaciones crean sentimientos y normas que influ-
yen verdaderamente en la forma como se realiza el trabajo, en los niveles
de produccion y en la calidad del producto, conducen a un nuevo conjunto
de supuestos sobre la naturaleza humana. Estas proposiciones articuladas
cliramente en principio por Elton Mayo y sus colegas del grupo Hawthorne
todavia dominan en buena parte el pensamiento gerencial de hoy (Mayo,
[945), Para Mayo, la evidencia de los estudios Hawthorne y los resultados
stthsecuentes que se obtuvieron en entrevistas con trabajadores fueron prue-
ha convineente de que la vida industrial le habin robado al trabajo todo su
kighificndo y habin frusteado las necesidades socinles basicas de los emplea-
los, Fantos trabwjadores s quejnron de un sentimiento alienunte y de una
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pérdida de identidad que Mayo desarrollé una perspectiva diferente sobre

la naturaleza humana, una que se puede articular bajo los siguientes su-
puestos:

1. Las necesidades sociales son el principal motivador de la conducta hu-
mana, y las relaciones interpersonales son las que dan origen al sentido
de identidad.

2. Como resultado de la mecanizacion que trajo la revolucion industrial, el
trabajo ha perdido mucho de su significado intrinseco, significado que
se tiene que buscar ahora en las relaciones sociales gue se dan en él.

3. Los empleados responden mas ahora a las fuerzas sociales de los gru-
pos que se conforman, que a los incentivos y controles de la empresa.

4. Los empleados responden a la empresa en la medida en que un super-
visor pueda suplir sus necesidades de pertenencia, aceptacion y sentido
de identidad.

Estrategia gerencial implicita

- Estos supuestos tienen implicaciones drasticamente diferentes para la
estrategia gerencial. Primero, los supuestos implican que la empresa no de-
be limitar su atencién sélo a la tarea que se va a realizar sino que debe pres-
tarle atencion también a las necesidades de las personas que estan trabajando
en esa tarea. Segundo, en lugar de estar tan preocupada por dirigir 'y contro-
lay a sus subordinados la empresa debiera preocuparse mas por su bienestar
pswolégico y en particular por sus necesidades de aceptacion, pertenencia e
identidad. Tercero, la empresa debe aceptar la existencia real de los grupos
de trabajo y pensar en incentivos de grupo mas que en incentivos individua-
les. Cuarto, y lo mas importante, el rol del dirigente empresarial cambia un
poco de planear, organizar y controlar a actuar como intermediario entre
los empleados iy los altos niveles de mando de la empresa, escuchar y tratar
d? entender las necesidades y sentimientos de los subordinados, mostrar con-
s;deracién y simpatia por tales necesidades y sentimientos, y darle alta con-
sideracion a las quejas y reclamos de los subordinados. En términos de estos
supuestos, la iniciativa de trabajo (la fuente de motivacién) cambia de la em-
presa_al trabajador. En lugar de constituirse en la entidad que proporciona
trabajo, que motiva y controla, la empresa debe convertirse en el facilitador
de trabajo y en el que le da apoyo al empleado.

El tipo de autoridad y el tipo de contrato psicolégico implicitos en estos
supuestos y en estas estrategias gerenciales son muy diferentes de los que se
dan cuando se tiene una perspectiva tradicional de la organizacién. Tal vez
el hecho méis importante es que la empresa reconozca la existencia de nece-
sidades diferentes a las puramente econémicas Yy que reconozca también
que los incentivos econdémicos pueden tener consecuencias muy diferentes
para diferentes personas en circunstancias diferentes. La empresa debe mi-
rar la situacion social total en la que un determinado subordinado se ¢n-
cuentra y tratar de entender el significado que la persona le atribuye a esa
situacion - (cémo define esa persona esa situacion y ¢l rol que juega en ella?

La naturaleza de la autoridad ¢n una organizacion basada en supuestos
socinles todaviu tendrd un origen racional-legal, pero seguramente se le da
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rd mucho mds énfasis a factores de orden personal tales como las cUdlldddLb
carisméticas del jefe o su habilidad para acercarse c:.mogong_lmcn,tc a sus
empleados o para influjr, en los niveles jerarquicos mas altos de la empresa,
su favor.
- Supuegtos como estos se encuentran en las riices més_pro’f}mdas de mtu-
chos de los tipos de sistemas llamados sistemas “paternalistas”. Estos siste-
mas son mas bien poco comunes hoy en lps Estados.Umdos, pero en paises
tales como Japon y Méjico, el empresario paterna_hsta gasta mucho rﬁas
tiempo en actividades sociales con sus emple:ddos’sahendg a comer con ellos
o conociéndolos mejor, dandose cuenta qué esta_ sucediendo, qué piensan,
qué sienten y disfrutando de mas oportumda’des mfor_males para 1'nﬂu1r s0-
bre la gente sin necesidad de tener que dar o6rdenes dlrectas._ Eld51stematﬂ2:
ponés, que da empleo de por vida, no solament_e le da.segu_rlldg a 'sulsmu
bajadores sino que también 151'59 7%f)rece un sentido de identidad socia y
i Ouchi & Jaeger, . o
lmpo]?lag(zit(rato psicolégi%o en este tipo de o.rganizaciones 1rpphca un com-
promiso, por parte de la organizacion, de satlsfa}cer las neg651dades perls%rllz—
les y sociales de sus empleados y crea la exptjgtallva de que éstas, en rea 1l a 1’
se van a satisfacer. Por su parte la compafia espera de sus err}pleados ee:i -
tad, motivacién .y trabajo eficiente; En paises tales como Japoq, en donde
las leyes requieren que una compania err{plee: a algm}en de porr1v1da, es .pr?a-l
bable que el desarrollo de un contrato ps;(’:ologlco mas personal se condwer
en una necesidad puesto que la organizacion y sus miembros llegan a depen-
der mucho mas el uno del otro. Si los empleados pueden esperar que algunas
de sus necesidades emocionales méas importantes se pu;:dan satlgfacer( a btr?—
vés de su participacion en la organizaci()nj pu'e’den en cierta med¥da (tam ién
comprometerse moralmente con la organizacion. Este compromiso a su vez
permite que la organizacion legitimamente espere lealtad, compromiso y
4s identificacion con sus objetivos. ’ .
e Il’cz)er f)tra parte, si la empresa crea una situacion en _la que los trabg%)eli-
dores empiezan a sentirse frustrados, amenazados y alienados, es posible
que éstos quieran conformar grupos cuyas normas van en contraposmori a
los objetivos de la empresa. Si la empresa aprovecha el 1mp?cto que es i(::
grupos informales pueden tener y consigue que las normas fie grupo erélg
cen a funcionar en la direccién de los objetivos de la organizacion, tendra a
su disposicion una reserva tremenda de energia y de motivacion.

Evidencia de los supuestos sociales

‘Fuera de los estudios clasicos de Mayo, Roethlisberger y Trist, exis-

ten otros resultados de investigaciones que son consistentes con los supues-
acaban de describir. -

o q[l’lsrtss de la evidencia surge de estudios de observagién' que se thl(?I’Oﬂ
en diferentes tipos de grupos laborales en \_/a.rias organizaciones. Por ejem-
plo, Zaleznik y sus colaboradores (1958) hicieron las's1gu1entes observacio-
nes en un departamento de aproximadamente 50 .traba“].gdores en una’e‘m.pre-
sa manufacturera de tamafo mediano: (1) la satlsfaccmn'y la productividad
de un trabajador no tenfan ninguna relacién con el salario o con el estatus
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del curgo pero si estaban relacionadas con la afiliacién de grupo; (2) los
miembros permanentes de un grupo tenian la tendencia a estar més satisfe-
chos y mas conformes con las normas de productividad del grupo y con las
expectativas de la empresa; (3) las personas que no estaban siempre de acuer-
do con el grupo y los que no estaban en él, tenian la tendencia a estar menos
satisfechos y a violar las normas del grupo; (4) entre esos mismos tipos de
personas, aquellos que aspiraban a pertenecer al grupo y se-identificaban con
¢l, tenfan la tendencia a producir por debajo de las normas del mismo; (5)
entre las mismas personas también, aquellos que no aspiraban a ser miem-
bros del grupo tenian la tendencia a producir por encima de sus normas.

En un estudio clédsico de las relaciones humanas que se dan en un res-
taurante, Whyte (1948) encontrd que los factores sociales y de grupo esta-
ban relacionados significativamente con el ausentismo, con la calidad del
servicio que se le ofrecia al cliente y con la tendencia a abandonar el trabajo.
Si el supervisor permitia-que se formaran grupos informales y el grupo resul-
tante estaba bien constituido y bien integrado, las relaciones entre sus miem-
bros y Ia calidad del trabajo eran muy buenas. Sin embargo, si los requisitos
del trabajo interferian con las relaciones del grupo, se presentaban una va-
riedad de problemas. Si a un trabajador de bajo estatus, como por ejemplo
una mesera, se le colocaba en una situacidon que le obligaba a iniciar la ac-
cién de un trabajador de estatus alto, como por ejemplo un cocinero (hacien-
do los pedidos en voz alta, por ejemplo) el resultado era desastroso; siempre
se presentaba conflicto, resistencia y mal servicio. Cuando se instituia un
sistema por medio del cual las meseras sencillamente escribian las érdenes
y las depositaban en un lugar en donde el cocinero las pudiese tomar facil-
mente, el servicio se aumentaba considerablemente porque los cocineros po-
dian despachar los pedidos a su propio ritmo e iniciativa.

Seashore (1954) estudio la relacién entre la cohesion de grupo, medida
segun las respuestas dadas a un cuestionario, y una variedad de factores de
una compainfa de maquinaria pesada. Seashore descubrié que la cohesién
de grupo se encuentra asociada con alta productividad cuando los miembros
del grupo confian en la empresa y con baja productividad cuando ese no es
el caso. Descubrid también que las personas que se encontraban envel gru-
po de mas alta cohesion tenian menos posibilidad de sentirse nerviosos o de
estar bajo presién que aquellos que estaban en los grupos de menos cohesion.

Los estudios que se han realizado en las ensambladoras y en-las empre-
sas de produccion en masa han mostrado consistentemente que la mayor
fuente de insatisfaccion del trabajador radica en la perturbacién de las re-
laciones sociales, especificamente en la inhabilidad de: (1) poder hablar,
comodamente y por iniciativa propia con sus vecinos y (2) de dosificar sus
contactos sociales en términos de sus propias necesidades (Jasinski, 1966,
Walker & Guest, 1952; Schrank, 1978). Por otra parte, en aquellos lugares
en donde el trabajo se ha redisefiado en tal forma que se facilite el trabajo
en equipo y la interaccion social, la productividad y la moral de trabajo se
han aumentado considerablémente (Rice, 1958; Trist y otros, 1963).

La importancia de las relaciones sociales se demostré también en los
estudios de combate que se realizaron durante la segunda- guerra mundial
y durante el corflicto de Corea. Estos estudios demostraron no solamente
que la mayor fuente de motivacién para luchar que tenia un soldado era el
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sentido de compromiso con sus compaiferos, particularmente con aquellos
con quienes tenia buenas relaciones informales, sino que se descubri6é tam-
bién que los problemas emocionales resultaban de la frustracién de pensar
que se habia defraudado a un companero en combate. En estos casos, la re-
habilitaciéon en el frente se facilitaha discutiendo los problemas de ese sol-
dado con grupos pequenos con los que él habia compartido experiencias de
combate. Cuando se evacuaba al individuo se aumentaban las dificultades
emocionales, puesto que se itensificaba el sentido de culpa que ya existia
“por haberlos defraudado” (Harris & Little;. 1957).

Whyte (1955) traté de comprobar, con una seric muy importante de es-
tudios, el supuesto de que el dinero es en realidad el principal motivador de
la productividad de la empresa industrial. Después de observar diferentes
grupos, entrevistar trabajadores productivos y no productivos, y estudiar
los ‘antecedentes de los buenos y malos productores, llegd a las conclusiones

siguientes:

1. Entre los trabajadores dedicados a la produccién, la proporcion de
los que estan motivados principalmente por el dinero es muy baja; tal vez
s6lo el diez por ciento de los trabajadores responden a un esquema de incen-
tivos individuales e ignoran las presiones del grupo para rebajar la produc-
cién.

2. Cuando un esquema de incentivos funciona, sea éste individual o de
grupo, a menudo lo hace por razones diferentes a las puramente economi-
cas. En algunos casos, el trabajador percibe la necesidad de cumplir con
unos objetivos de produccién sblo como un juego en el que se puede perder
o ganar y que sélo representa un reto interesante. En una situacién diferen-
te, se trabaja para obtener alta produccion sélo en los casos en que se quie-
ran mantener buenas relaciones con un supervisor o en los que se quiera por
lo menos reducir la presién psicologica que éste ejerce sobre ellos. Otra ex-
plicacion podria sencillamente ser que trabajar a un ritmo més rapido es a
menudo menos aburridor y menos fatigante que trabajar a un ritmo lento
o erratico. No todos estos factores sirven para defender la validez de los su-
puestos sociales pero si demuestran lo inadecuado de los supuestos racio-
nales-econdémicos.

3. Los “superproductores”, la gente que produce por encima de las
normas del grupo, difieren en antecedentes y personalidad de los que ‘“‘fre-
nan” la produccion, o sea aquellos que trabajan al nivel de las normas del
grupo. Los primeros son supremamente individualistas, vienen de hogares
en los que el individualismo econdémico es despreciado altamente (por ejem-
plo una familia campesina) y no parecen tener muchas necesidades de orden
social; los que frenan la produccion provienen de hogares urbanos de clase
trabajadora, valoran la cooperacion y el llevarse bien con otros, y tienen ne-
cesidades sociales evidentes en la tendencia a formar grupos sociales fuera
de la organizacién. Estos estudios demuestran que por lo menos algunos

trabajadores encajan dentro de estos supuestos sociales, pero que quizés
aqui también se presenta un problema de generalizacion. No todo trabaja-
dor tienc las mismas necesidades sociales.

Las ventajus que se obtienen con los planes de incentivos de grupo di-
sefudos purn hacer que ¢l (rabajador trabaje en funcion de los objetivos de
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1? olrgamzacién, se puede observar en algunas compaiiias que han adoptado
el plan Scanlon (Le§1§ur, 1958; Frost, Wakeley y Ruh, 1954: National Com-
rrllélemgn on Pgoductmty apd Quality, ‘1975). Joseph Scanlon desarrollé este
pr " espues de muchos anos dp trabajar con la industria y de observar los
?050 emas de los esquemas de incentivos individuales, de los planes propues-
1 p;raggicquolucrjr lal enlqpleado en la decision sobre métodos para mejorar
cion y de los planes de participacion d ias disefi
darle un sentido de identificacis  Seanion ora worados para
1cacion con la empresa. Scanlon era un j i

n s ‘ I ’ . Investiga-

(‘jor solfnst.xf:ado Intuitivamente no solo en teoria del aprendizaje sino tamb;gén
zg;drzamgn _z(ij.las necesidades sociales del trabajador. Para suplir estas ne
idades decidi6 que las sugerencias que se j ;

S : _ S c presentaran para mejorar los
métodos de trabajo se debjan someter a la consideracion de ComitéJs confor-

tSolsSg adopéaba_l}a sugerencia, sin embargo, y en realidad se reducfan los cos-
rom(:) pro ucfcmn, lo que se ahorrase se le debia devolver al empleado tan
p como .uere_l’pOSIble, €omo un porcentaje de su salario basico y no co-
mo una bonificacién.

Pesde e} punto de vista de la teoria del aprendizaje, el plan Scanl
ofrecia retroinformacién inmediata sobre el esfuerzo del trabajador en t?n
minos de la cqmpgp_‘§_z_lgiébn econémica que todos obtenian comjo grugo Err;
ﬁorl;traste, el p_lqn mas comﬂn de reparticién de ganancias rara vez relacio-

aba una bomflcac.mn con un esfuerzo especifico del individuo o del grupo:;
e.l plan c'ie‘sugerenaas a menudo inhibe a la persona que no desea qu§ seplc;
e ot Qe v ey SSeLOS e s s s, por o gera,
: ‘Lo del esfuerzo de mucha nas. EI 6 di
fxcultad;}s distribuyendo las gananciaswévwtwféS todopl:lngifg(r)ﬂoﬂossecaohn(q)irtréo ?11-
eyaluacmn no §élo pudieron satisfacer las necesidades soéiales mas insm :
d.l?tas de los miembros del 8rupo sino que también mejoraron la comunicz:
cién e)ntlfe la empresa y sus trabajadores y aumentaron la partici aciéon d
estos altimos en las actividades de la organizacion.? b praon de
tigaCiE()sr:;); ss(;lé:);eslﬁgs basicos tam.biér}’estén respaldados por muchas inves-
los “pruson laborl frazgo y motl\’/’acwn. Los proyectos mas recientes sobre
lante; ’y"'a'lgaﬁag“géqf Sgrﬁ!{!QH,QmQ,S,g (que se dxscptlrén en detalle més ade-
ante) 2 ios antropologlco/obse.rvacmnales sobre el trabajador,
‘ yan la importancia que los factores sociales tienen en el sitio de traba-
Jo (Mintzberg, 1973; Strauss, 1974; Terkel, 1974: Balzer™" 1976 y Schralnlg(l
l978)'. No hay duda que muchos trabajadores, en un sin’m’xmer,o de contex-’

organizacién? ; 5
mg‘:)?]l,l?c,lon' 6§op estos supuestos s6lo una generalizacién de los supuestos
ales-economicos? Para ofrecer una perspectiva mas amplia sobre es-

2 El éxito del pi; : .

fostos mdt,l p.l‘;n ‘Scanlon COMO mecanmsmo para aumentar la produccién y reducir los
m;“ ém{m lIuny Lli:;ll)t'l;/o ylo l_ncﬂc1;)n|0, no como ¢jemplo valido de los supuestos sociales
! : oangemoso de la aplicvion de estos s [N N
o , C esioy SLos ¢ wlion
trativa (Pigors & Myers, 1977), I Los supuestos o la gestion adminis-
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i i -actualiza-
tos interrogantes necesitamos examinar la teoria fiq quebla (iuctsal g
cién es la clave de la motivaciéon humana y el principio so .rerea s
crear una organizacion y a través del cual se puede maneja g

I1l. LOS SUPUESTOS DE AUTO-ACTUALIZACIQN

Una de las mayores consecuencias de los supuestos s’o_ciales‘fﬁzi:r:ieesiguse;zeo
i i oncie -
rvisores para que tuviesen mas con :
B i (ancialon) leados, 11 do el * ento de las rela-
i i amado el “‘movimi
cesidades (sociales) de los empleados, ' mic Jo las rela-
i 57, te tipo de entrenamiento a ‘
ciones humanas”. A pesar de que es enar t0 8 menudo av
' aj 1 resultado en términos de incremento d
mentaba la moral del trabajador, el resultado en térn r de
la produéc’ibn no.siempre_fue muy.claro. Al r?lsmodpergpol, ugrg:rrlrilzc:;gi (;:r? ;
iderable de estudi se dedicaban al estudio de la .
siderable de estudiantes, que se B o e ot seabais
do con la proposicion basica de May q
e e ondo. o signi dedicab 6n a la naturaleza
| a toda su atenci
aba perdiendo su significado, dedica . :
?isetl tra pe’o mismo. Por consiguiente, McGregor (1960), Argyris (1957; 1964)

porque el trabajo 2
¢ idadés y h‘VéABHl ; B g e s s . q-
g:ﬁebas dey"q‘u"é'mucht)s"‘tré(bajbs‘e”n”" ta-industria moderga. sg han frt.alig;fnstjs
iali anto que no permiten que sus trabajadores utilicer
do y especializado tanto que no permite e e e
i i dan ver la relacidon entre lo que st
capacidades ni que pue \ Ielaci Lo gue esthn Baciendo v lo
' i 18i6 f | de la organizacién:. Un j
ue constituye la mision primordial de la or ) :
guestos ﬁué(l}é)mywrri"és complejo sobre la naturaleza humana se empez6 a for
mular en términos de lo que McGregor llama la Teoria Y.

SUPUESTOS DE LA TEORIA Y

a. Las motivaciones humanas caen en una viﬁLQ_[Q}ifjW{’f“‘(;gt_gzg‘g‘r)a.s. Entl)g;:
zé?{a'a'égﬁ-g mas basica, son ellas (1) Ia:? nece5|daq?s f|$|ology‘(i;'asd .
cas; {2) las necesidades de'supervivencia, proteccion y §gg_ya[ml«_§,,l
las necesidades:sociales y de afiiiacion; (4) las nece5|dadesl‘ ea
‘tisfaccion. \g,\impdﬁa‘np;a,& (5) e_c\es{n}dades‘ de ‘qu’tQ—gctug”_l_zm@
decir, la necesidad de hacer uso maximo de su PTOD"&I?IFQM..‘d ecu
sos. A medida que seé satisfacen las necesudgdes mads b_a’sccas ? fl:cer
v"i‘duo {de alimento, bebida y sueno) se empiezan también a SZ is mc.)s
las necesidades de orden superior. Aun las personas‘que consi jraba.0
“sin talento” buscan un sentido de significado y de logro en ngra h;s
si otras necesidades ya se han podido satisfacer (Maslow, 1954; Hughes,

b. llzlsaiii)i.\,iduozxrata‘de madurar en e{ trabajo y es cap.az de haaggﬂrjto;ezneal

sentido de tener cierta autonomia e independencia, dbérz zzsaes 2

perspectiva‘a'largo pIazq, desarrollar capacidades y habili gnadas ;;r‘

ciales, y de tener mas fléxi)bilidad para adaptarse a determi
sunstancias (Argyris, 1964). . ‘
t:l1;';ar;1:l,apcfr lc?:;enolal‘ puede motivarse y controlarse a s&::-jlgs?ié).‘::

incantivos y controles externosa los que estdn expuestos p
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g

tituirse en una amenaza y reducir su ca pacidad de adaptacion (Argyris
1964). :

d. No existe un conflicto inherente entre la auto-actualizacion y una efec-
tiva: actuacién organizacional. Si al empleado se le da la oportunidad

puede integrar sus objetivos con los objetivos de la organizacién (Mc-
Gregor, 1960).

__Mientras que la Teoria X representaba esencialmente un punto de vis-
ta‘cimc_d sobre lagg}gﬁgﬂalg;g humana, la Teoria Y representa claramente un
punto de vista’mas_idealista;

Estrategia gerencial implicita

Si la empresa tuviese supuestos como los que acabamos de describir,
se preocuparia menos por ofrecerle consideraciéon al empleado y maés por
hacer que el trabajo Juese intrinsecamente mads: interesante Yy mads significa-
tivo. El problema no es que el empleado pueda satisfacer o no sus necesida-
des sociales; &l problema es;que pueda encontrar su trabajo_tan interesante

que se pueda también sentir orgulloso e importante por lo que hace

Por consiguiente, un gerente puede asumir el papel de cntféyistador

para tratar de determinar qué hace que el trabajo sea lo suficientemente in-
teresante para el empleado. A menudo también, se puede convertir en un

catalizador y facilitador mas que en un motivador, director o supervisor.
Esencialmente, tratara de’delegar mds autoridad en el sentido de darle a sus
subordinados tanta responsabilidad como crea que pueden asumir.

Las implicaciones que esto tiene para el principio de autoridad y para
el contrato psicolégico son grandes. Primero que todo, la autoridad no resi-
de ya en una persona en particular 0.en un rol que se'desempeiia sino en la
‘tarea misma.’Lo més importante de la auto-actualizacion es el desafio que
a ésta se le presenta de darle solucion definitiva a un problema—en cierto
sentido, el problema del autodesarrollo y. autocontrol. El gerente en reali-
dad asume un papel secundario, o sea el de estipular los requerimientos de
la tarea. Por consiguienie, la_motivacion 'deéja de ser exis
la organizacién debe hacer algo para motivar a la gente y.pasa. a ser intrin-
seca, 0 sea que la organizacion le da la oportunidad al empleado de utilizar ,
su motivacion en beneficio de los objetivos o propositos de la organizacion.

En las teorias sociales lo mismo que en las teorias racionales-econémi-
cas, el contrato psicolégico incluye un intercambio_de premios extrinsecos

(econdémicos y sociales) por el trabajo realizado. En la teorfa de auto-actua-
lizacién, el contrato incluye un intercambio de oportunidades para lograr
premios intrinsecos (satisfaccién por el trabajo realizado y por poder utili-
zar su propia capacidad) por la alta calidad del trabajo realizado y por la
creatividad demostrada. Esto por definicién, da lugar a una participacion
moral mas que a una participacion calculadora Y por consiguiente aumen-
ta también la posibilidad de compromiso con los objetivos de la organiza-
cion y permite que el empleado sea mucho més creativo al procurar su logro.

Los empleados pueden cjercer mucho mas influencia si se les permite
tener cierta autonomia en su trabajo, lo que quicre decir que ¢l gerente tie-
e que renunciar o ciertas prerrogativas tradicionales, particularmente en

rinseca, es decir que

|
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el 4rea de control. Por tanto, una organizaciéon que funciona de acuerdo a
los supuestos de la Teoria Y puede tener una base de poder mucho mas am-
plia—Ilo que Leavitt (1963) ha llamado la “igualizacion del poder”—y va-
lorar mas la participacion de los empleados en la toma de decisiones de la
organizacion.

Todo el concepto de “direccion participativa”, o sea la idea de que los
empleados deben participar en la toma de aquellas decisiones que los afegte
directamente, surge mas claramente del supuesto de que los empleados quie-
ren estar moralmente comprometidos con la organizacion para la cual tra-
bajan, influir en las decisiones y poder utilizar sus capacidades en bien de
los objetivos de la organizacion.’ De acuerdo a Argyris (1964), solo cuan-
do la empresa adopte estos supuestos se podran disefiar organizaciones y
pequefios organismos que esperen del empleado una conducta adulta. y res-
ponsable. Si las organizaciones se disefian en base a los otros dos tipos de
supuestos, terminaran tratando a sus empleados como nifios, esperando que
puedan comportarse en una forma sumisa y dependiente mas caracteristica
de la nifiez. La gente que trabaja en un sistema como éste no debe sorpren-
derse entonces cuando algin empleado empiece a mostrar una conducta in-
fantil, rebelde, emocional 'y sin' compromiso con los objetivos de la organi-
zacion.

Evidencia para los supuestos de auto-actualizacion

Las entrevistas que se adelantaron originalmente con empleados de la
planta Hawthorne y otras compafiias que se crearon en las décadas de 1920
y 1930 sirvieron para determinar que las necesidades del empleado no son
solo necesidades de orden social sino que incluye también la necesidad de en-
contrar un trabajo que sea interesante y verdaderamente significativo. Ar-
gyris descubrié, en varios estudios que hizo sobre organizaciones dedicadas
a la fabricacion de algiin producto, que si el trabajo frustraba a los emplea-
dos por ser demasiado limitante o insignificante, éstos lo hacian mas intere-
sante y mas significativo tratando de salirle adelante a la empresa o uniéndo-
se a otros para conformar grupos. Gran creatividad se ha observado entre
los trabajadores dedicados a la produccion para hacer que el trabajo sea me-
nos dificil o para desarrollar esquemas complejos que les permitan no tener
que trabajar tanto. La caracteristica mas interesante de estas actividades es
que, a menudo, el trabajador tiene que gastar mas energia ingeniandose to-
das esas cosas que haciéndo el trabajo que la empresa le ha asignado. La
necesidad imperiosa de encontrar significado en algo la comprueba la ten-
dencia que tiene la gente a dedicarle a una tarea la energia que sea necesa-
ria para realizarla, alin cuando se trata de actividades que s6lo van a afec-
tar a la empresa. Las ensambladoras y los sistemas de produccion en masa
no s6lo destruyen las relaciones sociales sino que a menudo también le res-
tan interés y significado al trabajo.

3 Como veremos en los capltulos siguientes, Tn iden de “In direccion participativa™ se
l implementado con dilerentes modalidudes en los dlthuow whos. En algunos pafses de
Furopi, por ejemplo, se le permite al trabujudor huesr parte de fa junta direetiva de ln

CIMPren,
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No esta claro si la gente espera que su trabajo sea siempre lo suficien-
temente interesante y significativo o si para algunos, especialmente para los
trabajadores en los niveles socioeconémicos mas bajos de la sociedad, el tra-
bajo no representa un ‘‘interés central de su vida” (Dubin, 1956, 1976). Pa-
ra algunos, puede ser suficiente sélo establecer con la empresa un contrato
psicolégico esencialmente calculador y utilitario—“‘un dia de trabajo a cam-
bio de un dia de pago”. Si el trabajo da seguridad econdémica, entonces el
interés y el significado se pueden encontrar en otra.parte—en actividades
familiares, en ‘“‘hobbies” o .en participaciéon comunitaria. Sin embargo, los
bajos niveles de participacion en el trabajo no son evidencia de que las ne-
cesidades humanas de auto-actualizacion no existan; McGregor, por ejem-
plo, formuld la hipdtesis de que el trabajador sabe que no debe esperar que
su trabajo sea interesante y significativo, y por consiguiente, se conforma
con no tener expectativas tan altas. Lo cierto del caso, como se anoté ante-
riormente, es que uno de los mayores peligros de operar con supuestos ra-
cionales-econdmices es que éstos dejen de ser supuestos y se conviertan en
una realidad.

Al mismo tiempo, Argyris y otros investigadores han argumentado que
contentarse con bajos niveles de motivacion es un despilfarro potencial del
recurso humano que la mayoria de las organizaciones no se pueden dar el
lujo de tener. Debe ser esencial para la organizacidon, en un mundo tan com-
plejo y tan competitivo, asegurar la participaciéon de todos sus empleados
de tal manera que se pueda aumentar la productividad y creatividad a lar-
go plazo.

La prueba mas clara de la existencia de los supuestos de auto-actuali-
zacion surge de los estudios que se han hecho sobre profesionales, gerentes
y empleados técnicos que tienden a comprometerse grandemente con su tra-
bajo, y para quienes el interés y el significado que se pueda encontrar en él
constituyen valores centrales (Pelz & Andrews, 1962; Bailyn & Schein,
1979). En los estudios que Herzberg (1968, Herzberg, Mausner & Snyder-
man,-1939) hizo con contadores ¢ ingenieros mostrd claramente que lo que
més los motivaba era un empleo interesante y los logros que se pudieran ob-
tener en su desempeno. Factores tales como' la naturaleza de la supervision,
del pago y de las condiciones de trabajo pueden reducir la moral si se les
consideran inadecuadoes, pero con sélo remediar estas condiciones, la moti-
vacion no se aumenta. A medida que aumenta el nimero de profesionales
que entra a la organizacion, los motivadores intrinsecos adquieren mayor
importancia debido al costo que representa tener empleados que no produ-
cen en las mas altas esferas organizacionales. Al analizar los resultados de
otros estudios desde este mismo punto de vista, se sugiere la posibilidad de
que los primeros estudios industriales que se realizaron no hubiesen descu-
bierto motivadores genuinos, sencillamente por que las necesidades mas bé-
sicas planteadas en la jerarquia de Maslow no se podian satisfacer suficien-
temente. Si el trabajador se sentia amenazado, inseguro, deficientemente
compensado por su trabajo y pobremente supervisado, la empresa tenia que
enfrentarse al problema. Tal vez sélo en la medida en que el trabajador sc
hubiese olvidado de estas necesidades, hubiese sido posible descubrir que
los motivadores mas importantes trascienden las condiciones de trabajo  los
motivadores tienen que ver con T naturaleza hisica del trabajo mismo,
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Si miramos de nuevo las compaiiias que han utilizado el plan Scanlon,
se hace evidente también que una vez que el empleado se ha comprometido
con los objetivos de la organizacion, es capaz no s6lo de aumentar la pro-
duccién sino también de hacer innovaciones que reduzcan los costos mas
alla de lo previsto por el ingeniero industrial.

El concepto de auto-actualizacion hace énfasis en las necesidades de
mas alto nivel jerarquico como por ejemplo, la necesidad que tiene la per-
sona de tener autonomia, dé enfrentarse a un desafio, de crecer y de utilizar
todo su talento y capacidad. Se presume que, en todo mundo, esta tendencia
es innata pero que s6lo se hace evidente cuando se pueden satisfacer las ne-
cesidades de mas bajo orden jerarquico, como las sociales o las de seguridad.
Existe evidencia también de que la tendencia hacia la auto-actualizacion es
un aspecto importante—tal vez crucial—de la conducta gerencial y profe-
sional. No esta claro, sin embargo, qué tan importante es este factor para
el empleado en los mas bajos niveles jerarquicos, a pesar de que muchos de
los problemas que se interpretaron originalmente como ‘ejemplos. de necesi-
dades sociales no satisfechas se podrian reinterpretar, facilmente, como
¢jemplos de la necesidad no satisfecha de encontrar interés y significado en
lo que se hace a todos los niveles de la organizacion.

Podemos concluir solamente que el trabajador que no estd buscando
activamente ese interés o-esa auto-actualizacién en su lugar de trabajo no
tiene esta necesidad o no se le ha dado la oportunidad de expresarla. Esto
puede suceder porque las necesidades de los niveles jerarquicos mas bajos
no se han podido suplir todavia o porque la organizacién ha “entrenado’ al
trabajador a esperar que se pueda encontrar significado en lo que hace, co-
mo parte del contrato psicoldgico. ™

g
SURRE 4

RESUMEN

En términos generales hemos discutido los tres tipos principales de supues-
tos que histéricamente han surgido para explicar la naturaleza humana vy
hemos derivado, basados en cada uno de estos tipos de supuestos, las estra-
tegias gerenciales implicitas para la organizacién. Cada perspectiva sobre
la naturaleza humana es correcta en cierta medida; cada una, por tanto, nos
ofrece una idea de como funciona una organizacién y como se debe admi-
nistrar. Pero como es a menudo el €aso, en un campo que apenas esta sur-
giendo, cada teoria o se simplifica o se generaliza demasiado. Entre més
estudiamos la conducta humana mayor complejidad descubrimos en ella y
mas obligados nos vemos a adoptar una combinaciéon de perspectivas so-
ciol6gicas, situacionales y de desarrollo sobre la conducta humana en la or-
ganizacion. En los dos capitulos siguientes trataré de esquematizar -un pun-
to de vista mas completo sobre la naturaleza humana—un conjunto de
aseveraciones, supuestos, resultados empiricos o hip6tesis que todavia no
constituyen una teoria unificada pero que nos ayudaran a entender mejor
cémo se comporta la gente en el mundo de las organizaciones complejas.

TR

La motivacion
desde el punto
de vista
situacional vy
de desarrollo

DUCCION|"

En el Capitulo 4 se hizo un recuento de las principales tendencias de la teo-
ria gerencial a través de los supuestos que se hacen sobre la naturaleza hu-
mana. Un ingrediente importante, que no aparece en las primeras teorias
formuladas, es la nocién de desarrollo humano—-la nocién de que las moti-
vaciones, las necesidades, la seguridad, las actitudes y los valores de las per-
sonas cambian y se desarrollan, no sélo durante la nifiez sino a través de todo
el ciclo de vida adulta. Este capitulo por consiguiente, resume algunas de
las principales teorias y algunos de los resultados de las investigaciones que
se han hecho sobre el desarrollo humano, particularmente en la medida en
que éste afecta la afiliacion organizacional y el contrato psicolégico.

Una de las causas de la evidencia contradictoria que se aduce para ex- "

plicar la motivaciéon humana es que tedricamente se estd diciendo que las
necesidades, los impulsos, o los instintos de las personas tienen origen bio-
logico. Otras teorfas sugieren que hay motivaciones que se aprenden la

-nifiez, patrones que probablemente no sélo estin determinados por und cul-

tura especifica sino que varia también de una subcultura a otra. Por otra
parte, otras teorias examinan los objetivos y valores mds inmediatos de la

_persona en relacién con su trabajo, valores que puedefi "o fio estar intirma-

mente ligados con las necesidades sociales o biologicas aprendidas, pero que ;
varian tremendamente de un individuo a otro con la edad o con la etapa de !
desarrollo de la persona. ' -
Finalmente otras. teorias modernas han optado por_presentar nrodelos
universales de proceso para explicar la motivacion, en lugar de hacerlistas
de cierto tipo de necesidades o motivaciones. Estas teorias, conocidas comin-
mente como las teorias de “path-goal” o como las teorias de “expectativas”,
postulan esencialmente que la conducta de un empleado esti en funcién del
valor que éste le dé a un determinado resultado (por ejemplo el dinero, la
responsabilidad, el logro) y del tipo de conducta con que esta persona esperit
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lograr ese resultado, como por ejemplo si se trabaja mas o se aumenta la’

calidad del trabajo.! Lo que tenemos que reconocer de todas formas, es
yue ninguna de estas teorias estd tratando de competir una con otra sino
(ue mis bien tratan de explicar diferentes cosas a diferentes “niveles de ana-
Jisis™. ' :

EL ORIGEN BIOLOGICO
DE LA NATURALEZA HUMANA

L controversia bésica es que ain queda por definir si la naturaleza huma-
na tiene su origen en ‘‘instintos” determinados bioldgica y genéticamente,
que operan en cada ser humano o si es ésencialmente un ‘conjunto de nece-
sidades aprendidas que se derivan de los procesos bésicos de socializacion
en la cultura en la que la persona vive. Los antropélogos culturales han da-
o pruebas irrefutables de la plasticidad de la naturaleza humana. Para al-
punas culturas, lo que se considera completamente natural e instintivo es
la agresion y el espiritu de competencia, mientras que para otras lo es la
cooperacién y el altruismo. :

Por otra parte, los. mas recientes estudios realizados por etblogos y bio-
logos resaltan la influencia-que los instintos biolégicamente derivados tienen
en la conducta humana (Barash, 1977; Lorenz & Leyhausen, 1973). Esta
evidencia sirve para respaldar la teorfa basica de Freud de que cada ser hu-
mano tiene un:conjunto de instintos vitales que lo conducen a tendencias
constructivas de crecimiento, afecto, expansién de la personalidad e inte-
pracion de la persona con el mundo que la rodea y un conjunto de instintos
de muerte que lo conducen a tendencias destructivas de agresion,. odio, limi-
facion de la personalidad, aislamiento del mundo que la rodea y finalmente
a1 la muerte. Es posible que todos los seres humanos puedan ser a la vez
agresivos y afectivos, altruistas 'y egoistas, sociables y aislados y que, en
una determinada cultura o experiencia, todos estos ‘‘instintos” se pueden
moldear y se cambian por tipos especificos de motivacion.

Aln mds, puede suceder que. la mejor forma de entender la personali-
dad humana es verla como un esfuerzo perpetuo de la persona por reconci-
liar no so6lo- las fuerzas internas en conflicto que se derivan de las fuérzas
biologicas instintivas (lo que Freud llama el id), sino también para recon-
ciliar los impulsos “‘instintivos” con oportunidades y limitaciones que se
derivan del mundo exterior,: primero a través de los padres 'y mas tarde a
truvés de todas las instituciones sociales, .organizaciones y relaciones inter-
personales en que la persona se puede encontrar en su vida.?

Lo_finico_que el _modelo_biologico nos ensefia, posiblemente, es que el
contenido de lo que motiva a la gente no es:tan pertinente-como.la compren-
sion que se tenga de la naturaleza humana como proceso para resolver con-

flictos, para adaptarse a ellos o para desarrolar-defensas-contra los impulsos

I No entraré a discutir estas eorius en detalle ahora. Para mayor ilustracion el lector
puede consultar a Vroom (1964) y House (1971).

2 Un exeelente y breve resumen de T teorin psicoanalitica se puede encontrar en la obra
de Levinson (1968) titulwdn The Feeprional Execntive,

[es que una persona_tiene, basta
-SOC

Tl La motivacién desde el punto de vista situacional y de desarrollo

internos y. contra las presiones-y.limitaciones externas. El proceso de resolu-

cién de conflictos es la vida misma y define nuestra personalidad. Asi por
ejemplo, un trabajador pueda que quiera trabajar un poco mas para ganar
un poco mas de dinero y reconocer que si lo hace puede entrar en conflicto
con sus compafieros si ya se han estipulado normas con relacién a que uno
no debe ser el que aumente la produccion. El problema principal, entonces,
no es decidir qué es mas importante, si el dinero o pertenecer a un grupo,
sino més bien cdmo puede una persona resolver situaciones de conflicto co-
mo éstas o como puede un dirigente o un lider crear situaciones que las mi-
nimicen.

_EL.IMPACTO DE LOS PROCESOS DE

SOCIALIZACION Y ‘DE-DESARROLLO

Todas las teorias estan de acuerdo con que la persona es un organismo bio-
16gico que no _podria. sobrevivir y “humanizarse” sin la.ayuda de cualquier
tipo_de grupo humano. La adquisicién del lenguaje es una de nuestras nece-
sidades y habilidades maés basicas y es esencialmente a través de éste que
aprendemos a organizar nuestra experiencia, a percibir lo que sucede alre-
dedor nuestro, a nembrar y describir 10 que sucede interna y externamente,
en resumen, a pen?;—.l«

A través del” éggggje aprendemos también los valores de la cultura,
aprendemos a tener aspiraciones, a interpretar nuestra experiencia y a dar-
le significado, a relacionarnos.con otros seres humanos, etc. Lo mas sencillo
que hace una cultura o una sociedad para permitirle a una persona sus pers-
pectivas més bdsicas es ensefarle el lenguaje de esa cultura.

El proceso de socializaciéon produce su primer impacto en la personali-
dad durante la nifiez pero lo hace de nuevo durante la adolescencia y maés
tarde durante la edad adulta cuando quiera que la persona pasa a desempe-
far un nuevo rol o cuando deja una organizacion para pertenecer a otra.(Van
Maanen & Schein, 1978). Para entender los verdaderos.valores-y-meotivacio-
. con examinar_los tipos de experienci
tenido durante todas las etapas de su vida. -
, freudiano o psicoanalitico, el proceso de socia-i
lizacién tiene que ver con el ego y con una capacidad racional y calculadora
para tomar decisiones que cambia gradualmente a medida que la persona
trata de controlar y canalizar sus impulsos internos para minimizar el cas- |
tigo y aumentar el premio externo. En este proceso, el nifo “presta” de sus
padres el valor que necesita para controlar esos impulsos, identificindose
con ellos e internalizando por tanto algunas de sus reglas, valores y perspec-
tivas. Todos hemos observado alguna vez a un nifio cuando se dice a si mis-
mo “no, no debes hacer eso™ tratando en esa forma de vencer ‘¢l impulso de
hacer algo que ¢l sabe que esta prohibido o que puede tener sancién. Nues-

I Ixisten pruchas de que ¢l mono y posiblemente también el delfin pueden “pensar’™ en
forna parecida o como 1o hacee ¢l ser humano, pero en términos muy rudimentarios. 1
ctrioso gue los dos prupos mencionados sean animales sociales con una capacidid de
leroige radimentoria
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X tra conciencia o lo que Freud llama el superego no es mas que la internali-

/ zacion de las reglas, de los valores y de un modelo ideal de lo que uno quiere

[ llegar a ser. Esa parte de nosotros que nos juzga y nos hace sentir avergon-

| zados o culpables si hemos violado alguna regla interna o externa u orgullo-

| sos si hemos hecho las cosas de acuerdo a nuestros valores o a nuestro €go
| ideal *

\\ Este mismo proceso, desde el punto de vista socioldgico, es un proceso

\por medio del cual aprendemos a vernos como otros nos ven. Grac1a§ a !a

capacidad que tiene el cerebro humano para abstraer y tomar conciencia

de si mismo, un nifno puede percibir no solamente las transacciones del mun-

tg do exterior en la medida en que éstas se aplican a otras personas sin(? que
¢ puéde también extrapolar un comportamiento determinado. a su propia si-.
2 tuacién—imaginar coémo un comportamiento especifico puede ser impor-
;?;v tante para otras personas. El proceso-de desarrollar la persona social es un

proceso de generalizacién gradual. En otras palabras, cada persona desarro-
lla un concepto de si misma basado en una combinacién de la suma total
de las percepciones que otras personas tienen de ella y las percepciones que
ella tiene de si misma (Cooley, 1922; Mead, 1930).

Los socidlogos sostienen que como ¢l concepto que uno tiene de si mis-
mo se deriva basicamente de la interaccidén con otras personas, los seres hu-
manos son en realidad verdaderos animales sociales. Un nifio no tendria nin-
gin punto de referencia para establecer un concepto de si mismo si. en su
vida no existieran otras personas. La integracién de miles de mensajes que
nos llegan de otras personas—*‘eres un nifio muy juicioso’, “cémo has cre-
cido”, “las nifas no juegan con carritos”, ‘‘que nina mas linda eres’_’, “no
debiste pegarle a tu hermano, un nino decente no hace eso”’—combinados
con la percepcidon que una persona tiene de si misma, basada en la resolu-
cién de conflictos internos, inicia un proceso de formacién de la persona que
dura toda la vida. o

Un joven puede tener muchos impulsos conflictivos—sentimientos de
agresion, temores, deseos, etc.—en los que siempre es'taré pengando a pesar
de que no cuente con la aprobacién de los mayores. Si el conflicto es 19 sufi-
cientemente severo, la persona puede reprimir estos impulsos negativos y
dejar de tener conciencia de que los tiene. Sin embargo, la presencia conti-
nua de estos impulsos se manifiesta a través de mecanismos de defensa—
negando que uno estd enojado, diciendo que los otros lo estin, provocando
a otros para justificar nuestra propia agresividad, etc. La esperanza es que
la persona encuentre formas socialmente aceptables de darle sallda.al. estos
sentimientos, bien participando en deportes supremamente competitivos o
trabajando en algo que requiera utilizar toda su agresividad.

En los casos mas extremos, una persona puede volverse de muy buen
genio, hacerse a la idea de que no es agresiva y utilizar positiyamentc la mo-
tivacidn para convertirse en una persona.carifiosa y cooperativa, y controlar
asi los impulsos que puedan hacer pensar que es todo lo contrario (lo.’que
los psicoanalistas han llamado formacidn-reaccién o extrema compensacion).

"}‘U

4 Ellibro I'm QK You're OK de Harris (1967) ofrece un buen argumento, aunque po-
pularizado, sobre Ta tendencia persistente gue fenenios todos a querer pensar y reaceio-
e como ninoy,

_sona adulta es la necesidad de mantener y desarrollar un concepto de si il
0y un _concepto bueno de si miisimo. Hacemos cosas que tienen consisten=

13 La motivacion desde el punio de vista situacional y de desarrolio

La existencia de mecanismos de defensa, como porejemplo el de extrema
compensacion, no significa que se pueda inferir que toda persona de buen
genio estd ocultando sus impulsos de agresividad; lo que quiere decir es que
la formacion de la personalidad es un proceso de resoluciéon de conflictos
muy complejo, que buena parte del conflicto no se puede observar y que las
motivaciones y valores que si se pueden observar no son siempre consisten-
tes cor las necesidades y motivaciones de la persona.

Parte de la persona que surge es lo que Freud y otros llaman el ego ideal,
0 sea los propdsitos y valores a los cuales aspiramos y los criterios que uti-
lizamos para determinar c6mo nos esta yendo en la vida. El ego ideal es la
parte de la persona que se aprende y que refleja los valores de la cultura, las
normas de la subcultura o del grupo socioeconémico, la comunidad, y lo mas
importante, los valores de la familia. Buena parte de la diferencia que se en-
cuentra'en la motivacion humana se puede entender sdlo si nos damos cuen-
ta de la multiplicidad de fuerzas que actian en cada nifio durante la etapa
de crecimiento y de la complejidad del ego ideal en cada ser humano. Las
ocupaciones que escogemos, el tipo de relaciones intimas que buscamos, el
tipo de familia que queremes, el tipo de organizacién a la que deseamos per-
tenecer 0 en la que queremos trabajar se pueden ver todas como un proceso
por medio ‘del cual tratamos de formarnos un concepto de nosotros mismos
y llegar a uno que valoramos grandemente.: ‘

Se puede pensar por consiguiente, que el principal motivador de la per-

cia con la forma como nos VEmos @ nosotros mismos; evitamos hacer las

que no la tienen; tratamos de sentirnos bien con nosotros mismos y evitamos!

cualquier situacién que no nos haga sentir tan bien. )
Esta blsqueda de la persona es un proceso que dura toda la vida. Se-

guimos éncontrando no sélo nuevos factores externos que pongan - a prueba
el concepto que tenemos de nosotros mismos, sino también nuevos senti-
mientos e impulsos que surgen internamente ¥y que pueden estar de acuerdo
0 no con esa concepcion. Tenemos luego que confrontar esta percepcidn,
integrarla o negarla. Todas esas situaciones y sentimientos nuevos se pre-
sentan cuando entablamos nuevas relaciones con otras personas, cuando
cambiamos de ocupacién o de rol social, cuando nos trasladamos de una
comunidad a otra y cuando experimentamos cambios en nuestro Cuerpo en

virtud de enfermedad o de cambios bioquimicos relacionados con la vejez.
Cuando esto sucede, el ser humano experimenta un nuevo ciclo en el

proceso de socializacién y se encuentra a si mismo adaptdndose para desa-
rrollar integraciones nuevas de su persona (Schein, 1978; Van Maanen &
Schein, 1977). Las circunstancias mencionadas anteriormente pueden ser
constructivas y llevar a la persona a madurar, o demasiado limitantes de-
pendiendo de la habilidad de la persona para adaptarse y de la posibilidad
que tenga el medio para ofrecerle oportunidades que le permitan crecer.
Por tanto, lo que el dirigente o el lider debe sacar de todo esto es que cada
subordinado es un ser humano complejo capaz de reaccionar en forma di-
versa, y listo siempre a estructurar situaciones que tengan sentido subjeli
vo. La reestructuracion subjetivie siempre tiene como propésito fundamen
tal o integracion de lug experiencias pasadas con las experiencins nueva

Y
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confirmando asi la existencia del concepto evolutivo que de si misma tiene
una persona,

LA SELECCION DE UNA CARRERA |
.Y SU DESARROLLO
Una érea de la psicologia que tiene mucho que ver cBn los problemas de mo-
tivacion pero que ha sido totalmente ignorada en la psicologia organizacio-
nal es el estudio de la escogencia_ocupacional y el del desarrollo. de una ca-

rrera (Hall, 1976; Schein, 1978; Osipow, 1973; Holland, 1973: Roe, 19567

Stiper & Bohn, 1970). Se ha d trado que en una sociedad como la nues-
tra, la ocupacién de u na, el trabajo diario que “satisface sus necssi:
dades “econdmicas més_ basicas, es un aspecto central-del-coneepto-y-calidad-.

del concepto que esa persona tiene de si misma. Por ejemplo, algunos de fos——.

conflictos internos que sufre una ama de casa a la mitad de su vida cuando
el rol central de madre deja de tener tanta importancia se atribuye al hecho
de que nunca ha tenido ella la oportunidad de desarrollar una identidad o un
concepto de si misma equivalente al de un esposo, que estd en un empleo y
que tiene una carrera mas permanente que la de la esposa: “la carrera del
hogar” que empieza ahora a sufrir cambios muy importantes. Muchos de
los problemas que surgen de la jubilacion se presentan por una pérdida si-
bita de identidad, acompanada de la terminacién formal del empleo. En
otras palabras, la imagen que nosotros tenemos de nosotros mismos con
respecto a nuestra -ocupaciéon es un aspecto muy importante de la imagen
total y para mucha gente, es la mas importante.

- Las-teorias ‘sobre-escogencia.ocupacional han_tratade. de relacionar la
_escogencia. con.las..motivaciones y necesidades humanas mas basicas per
al tratar de comprobar sus hipdtesis se han encoritrado las mismas dific
tades encontradas en las demas teorias sobre motivacién. Por ejemplo, Roé
(1956) ha propuesto la teoria de que la escogencia ocupacional refleja las
orientaciones personales bésicas que se derivan de las practicas en la crian-
za de los nifos. Postuld ella la hipotesis de que los padres que son muy aten-
tos—en el sentido de ser o muy carifiosos con ellos o protegerlos demasiado
0 ser muy exigentes—tienen la tendencia a hacer que sus hijos se orienten
por carreras que tienen que ver con la gente, orientacidn que mas tarde tra-
tan ellos de expresar seleccionando profesiones en las dreas de servicio, al-
gunas ramas del comercio, la farandula y las artes.. Padres menos atentos,
los que descuidan las relaciones con sus hijos, los rechazan o los ignoran,
tienen la tendencia a desarrollar en ellos una orientacion hacia carreras que
no tienen mucho que ver con la gente, tales como las ciencias, la ingenieria
0 las ciencias forestales en las que tienen que permanecer mas aislados del
resto del mundo. }

Ha sido muy dificil confirmar o rechazar la teoria de desarrollo plan-
teada por Roe, en parte por las dificultades de obtener informaciéon perti-
nente sobre la conducta de los padres, a pesar de que una persona adulta se
puede medir y clasificar como una persona mas 0 menos orientada hacia la
pente (Osipow, 1973), Cualquicia que sea ¢l origen de la orientacion, hay
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variaciones entre las ocupaciones en la medida en que la persona valore
“trabajar con otras” y esta orientacion va a estar mas de acuerdo con algu-
nos roles ocupacionales que con otros. Por ejemplo, la ingenieria le permite
a la persona trabajar primordialmente sola mientras que la administracion
es unaocupacién que requiere inherentemente que se trabaje con otras per-
sonas. ,

El tipo de orientaciones que la gente desarrolla en el curso de su vida
laboral y que puede haberlos obligado a seleccionar cierto tipo de ocupacio-
nes se reflejan en numerosos contextos. Por ejemplo, en un estudio reciente
sobre la ocupacidn y los valores del trabajo hecho con exalumnos de la Uni-
versidad de MIT y a quienes se les consulté su opinién casi quince anos
después de haberse graduado, Bailyn y Schein (1972, 1976, 1979) descubrie-
ron un patrén de tipos ocupacionales que refleja factores que tenian que ver
con los antecedentes de la persona y otros que tenian que ver con los valores
que ellos tenian en ese momento. Se identificaron tres patrones basicos de
escogencia ocupacional: ‘

1. Carreras basadas en la ingenieria. Este patréon bésico se definid
mediante una combinacién de (a) especializaciéon en ingenieria; (b) prome-
dio de notas en la universidad; (c) finalizacién de la escolaridad después de
obtener un titulo de pregrado o un titulo de magister; y (d) primer empleo
obtenido para desemperiarse como ingeniero. Después de quince afios las
personas que aparecen en esta categoria continuaban ejerciendo su profe-
sion de ingenieros o habian pasado a otras ocupaciones en el 4rea de nego-
cios, en la direccion técnica de ingenieria, en la administracién funcional, en
la gerencia general, en la actividad empresarial o en la de consultoria. Todos
ellos compartian unos valores comunes tales como la necesidad de tener un
trabajo interesante, la necesidad de obtener oportunidades de progreso, la
de tener oportunidades para ejercer algtin tipo de liderazgo, de ganar mucho
mas dinero y de contribuir al bienestar de la organizacién en la que estaban
trabajando. Toda la gente en este grupo también necesita la organizacion
para expresar sus valores y orientaciones mas basicas. ,

2. Carreras profesionales y cientificas. Este patron basico se definid
por medio de una combinacién de (a) los que se especializaron en algtn cam-
po de la ciencia; (b) notas académicas por encima del promedio; (¢) educa-
cion de post-grado hasta llegar al dociorado; y (d) primer empleo obtenido
en una drea distinta al area de ingenieria. Las personas clasificadas en esta
categoria terminaron todas en una de las siguientes cuatro ocupaciones:
profesores en el 4rea de ciencias, profesores de ingenieria, directores de pro-
yectos o laboratorios cientificos, miembros de un equipo de investigadores.
El sistema de valores de todas estas personas diferia del de las que habian
seleccionado carreras en el drea de ingenieria por estar relativamente mas
orientadas hacia los factores intrinsecos de una tarea, las oportunidades de
demostrar creatividad y de sentir que se estaba logrando algo en lo que se
hacia y por las oportunidades de seguir estudiando. En este grupo no habfa
mucha preocupacion por ejercer-liderazgo, por ganar mas dinero, o por con-
tribuir al éxito de la organizacidén en la cual estaban trabajando.

3. Carreras netamente profesionales. El patrén bisico para este gru-
po se definié seleccionando personas que se habian graduado en un campo
profesional muy especializado y que habian empezado a trabajur en ¢l in
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mediatamente después de haberse graduado. En la muestra de MIT solo los
“graduados en arquitectura encajaban dentro de este modelo pero otros pro-
bables ejemplos pueden ser los graduados en medicina, derecho, trabajo so-
sial y servicios religiosos. No tuvimos suficientes casos para caracterizar el
istema de valores de este grupo pero la tendencia era mostrar una combi-
1acién de valores propios del profesional auténomo (tales como los valores
de los profesores en el patrén cientifico profesional) con el sindrome orga-
nizacional de los que habian seleccionado una carrera basada en la ingenie-
ria. A pesar de que es dificil encontrar causalidad en esto, Bailyn y Schein
pudieron ofrecer alguna evidencia de que en los tres grupos la orientacion
previa de una persond y el proceso de socializacion ocupacional afectan los
valores que se observan quince afios después de haberse graduado.

Como parte del esfuerzo por comprender los patrones de satisfaccion
laboral de este grupo de exalumnos, Bailyn diseiié un indice de ‘“‘participa-
cién laboral” basado en varios items que reflejan (a) el grado relativo de
satisfaccion que la persona obtiene de su trabajo/carrera versus otras
areas de interés en su vida, y (b) la importancia del trabajo que esa persona
realiza. La gente que estaba desempefiando cargos gerenciales, empresaria-
les, académicos 0 de consultoria parecian tener mas participacion laboral
que aquellos en las 4reas de ingenieria, ciencias o negocios, y’dentro del gru-
po de personas que estaban dedicadas al area de ingenieria (el grupo que
mostré menos participacion laboral) fueron los ingenieros que estaban mas
“orientados hacia la gente” los que mostraron la menor participacion labo-
ral y satisfaccion con el trabajo. Aquellos ingenieros que permanecieron
orientados técnicamente, quince afios después de su graduacion, parecian
tener la ‘mayor posibilidad de tener buena participacion laboral.

Las implicaciones que esto tiene para la gestion administrativa son su-
premamente claras-—aun dentro de una ocupacion mas o menos homogénea
como la ingenieria se encuentran muchos patrones de motivacion y grados
de participacién laboral que requieren diferentes estrategias gerenciales pa-
ra optimizar no sélo la necesidad que tiene la organizacion de contar con
empleados productivos sino también la necesidad que tiene el empleado de
tener una carrera que satisfaga sus necesidades mas predominantes.

La teoria de Holland sobre las carreras

Holland (1966, 1973) desarrolld y ensayé una teoria general que trata
de relacionar més directamente las orientaciones personales con los medios
ocupacionales. Las orientaciones tanto como los medios se pueden describir
en términos de las seis dimensiones siguientes:

1. Realista: La persona realista es aquella que se enfrenta a la vida bus-
cando objetivos, tareas y propdsitos concretos, y a quien:le gusta mani-
pular cosas, herramientas, maquinas, gente, animales, etc. Este tipo de
personas encajan mejor en un medio que les ofrezca tareas concretasy
explicitamente fisicas, y sugiere ocupaciones en areas en donde se re-
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quiere mano de obra calificada o no calificada, en la agricultura, la inge-
nieria, los trabajos de conservacion, etc.

2. Intelectual: La persona intelectual es aquella que se enfrenta a la vida
utilizando su inteligencia, manipulando ideas, palabras y simbolos. Este
tipo de personas encajan mejor en un medio que les ofrezca tareas que
requieren habilidades creativas y abstractas, y sugiere ocupaciones en
dreas tales como las de la ciencia, la docencia o la literatura.

3. Social: La persona social es aquella que se enfrenta a la vida seleccio-
nando tareas que requieren el uso de habilidades interpersonales y un
interés genuino por otras personas. Este tipo de personas encajan mejor
en un medio en el que ellos tienen que interpretar.y modificar la con-
ducta humana, y sugiere ocupaciones en dreas tales como el trabajo
social, la consejeria, los servicios religiosos, algunos tipos de docencia
y cargos en los que se requiere organizar a otras personas.

4. Convencional: La persona convencional es aquella que se enfrenta a la
vida seleccionando propositos y tareas que estan debidamente aproba-
das por la tradicién y por la sociedad. Este tipo de personas encajan me-
jor.en un medio en el que se requiere un procesamiento sistematico y
rutinario de varios tipos de informacién, sugiere ocupaciones en areas
tales como las de contaduria, diferentes tipos de trabajo de oficina y ad-
ministracién.

5. Empresarial: La persona empresarial es la que se enfrenta a la vida se-
leccionando objetivos y tareas que le permiten darle salida a toda su
energia, expresar entusiasmo, espiritu de aventura, dominio e impuisi-
vidad. Este tipo de personas encajan mejor dentro de un medio que va-
lore la facilidad verbal utilizada para dirigir y persuadir a otras perso-
nas, sugiere ocupaciones en las dreas de ventas, accidon empresarial,
direccién, politica, servicio exterior, etc.

6. Artistica: La persona artistica es la que utiliza sus sentimientos, intui-
cién, emociones e imaginaciéon para crear formas o productos de arte.
Este tipo de personas encajan mejor en un medio que requiere la inter-
pretacién o creacién de formas artisticas en virtud del gusto, del senti-
miento y la imaginacién y sugiere ocupaciones en las dreas de lalitera-
tura, las bellas artes y la faréndula.

_ Obviamente la gente es muy compleja, y sus orientaciones pueden re-
flejar varias combinaciones de las seis dimesiones basicas identificadas.
El valor de la teoria radica en la posibilidad de identificar caracteristicas es-
pgcificas medibles en la persona, que faciliten el trabajo del consejero voca-
cional y mejoren el proceso de escogencia ocupacional. Este tipo de modelo
surge del trabajo realizado por E. K. Strong (1943) y por otros investigado-
res durante varias décadas, y muestra como diferentes ocupaciones reflgjan
diferentes patrones de interés. Concentrandose en los intereses de una per-
sona, uno puede ir mas alla del problema motivacional con sblo reconocer
que la demostracion de interés existe. Cuando una persona llega a la ado-
lescencia se ha formado ya en ella un patrén identificable de intereses y pre-
ferencias que se pueden diagnosticar y utilizar como base para la orienta
cidn voeacional,
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La teoria de desarrolio de Super

Los estudios que se han hecho sobre escogencia ocupacional estdn ne-
cesariamente limitados en $u alcance porque ignoran los problemas de de-
sarrollo que surgen continuamente antes y después de la escogencia y du-
rante ella. La gente hace escogencias educacionales para entrar en una
determinada ocupacidén y descubrir luego nuevos intereses o nuevas habilida-
des. Las personas, por lo general, encuentran en los primeros empleos que
obtienen diferencias entre sus expectativas y las realidades de la situacién la-
boral. Muy temprano en su carrera, la gente descubre talentos y adaptacio-
nes nuevas. El trabajo mas completo que tiene que ver con este proceso ha
sido el de Super y Bohn (1970), quienes postularon que el desarrollo profe-
sional es esencialmente un proceso de sintesis del concepto que'tiene la per-
sona de si misma con las realidades del medio exterior. Unfactor bésico que
subyace todo este proceso es la implementacion del concepto que la persona
tiene de si misma. Todo mundo trata de desarrollar ese concepto a través
de sus roles 0cupac1onales (y otros més) durante seis etapas principales:

1. Exploracion: El desarrollo del concepto durante la nifiez y la adolescen-

 cia. , ' ‘ k

2. Comprobacion de la realidad: La transicién de la escuela al trabajoy a
las primeras experiencias laborales. »

3. Ensayo y experimentacion: Intentos para desarrollar ese concepto de
si mismo seleccionando una o varias carreras.

4, Mision: ‘Implementacién y modificacidn del concepto que se tiene de
si mismo en la mitad de los afios de ocupacién profesional.

5. Permanencia: Preservar el concepto ya formado y continuar implemen-
téndolo. k

6. Decaimiento: Nuevos ajustes de ese concepto después de que ya se
ha terminado de desempefar un rol ocupacional.

Una de las implicaciones de la teoria de desarrollo es que los patrones
de necesidades, motivaciones y valores que una persona trae de su nifiez y
adolescencia sirven como un conjunto de objetivos y obligaciones iniciales
para el proceso de seleccion. Después de esta etapa, la persona estd siempre
en un proceso dindmico en el que trata de integrar fuerzas e impulsos inter-
nos -con' oportunidades y obligaciones exteriores para implementar su con-
cepto de si mismo, concepto que a su vez también esta cambiando y evolu-
cionando como resultado de nuevas experiencias.

Determinantes de una carrera

Los resultados de un estudio longitudinal de 44 exalumnos de la escue-
la de Administracién Sloan de MIT (Schein, 1975, 1978) sirvieron de eviden-
cia para un tipo de teorfa de desarrollo. A estas personas, todas hombres, se
les estudioé intensamente por medio de entrevistas y de encuestas sobre acti-
tudes antes de que se graduaran en los primeros atos de la década de 1960
y 100 12 anos mas tarde, despuds de haberse graduado, en 1973, Las moti-
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vaciones y valores que decian tener antes de graduarse no constituian facto-
res: confiables de prediccion de lo que seria-el ejercicio profesional, princi-
palmente porque cada una - de:las personas recién iniciadas en su carrera,
habia " descubierto paridades y disparidades entre sus propias necesidades,
valores y talentos por un lado y los requisitos del medio organizacional en
el que tenian que trabajar, por otro. Especialmente, uno no se puede dar
cuenta qué talentos tiene hasta que no empieza a trabajar, a pesar de que
la percepcién que uno tienede su propio talento es una de las cosas mas im-
portantes -del concepto que uno se forma de si -mismo. Muchos de los ex-
alumnos que participaron en el estudio no se dieron cuenta que tenian cierto
tipo de necesidddes, valores y talentos hasta después de varios afios en el me-
dio profesional y algunos de ellos sélo-lograron tener una imagen clara de si
mismos después de haber pasado por dlferentes empleos, organizaciones y
ocupaciones.

La clarificacién gradual de la imagen que uno tiene de si mismo en vir-
tud de (1) necesidades y motivaciones, (2) talentos y (3) valores se concep-
tualizd6 como un proceso por ‘medio del cual uno encuentra ‘“unos determi-
nantes de carrera’, que empiezan a funcionar como una fuerza limitante o
facilitadora en la escogencia ocupacional (Schein, 1978).- Los determinantes
de carrera son, por tanto, diferentes de la motivacién porque incluyen la per-
cepcidn que und tiene de su propio talento y de sus propios valores y estd
basada en ‘una experiencia ocupacional real: Se descubrié que los 44 casos
se podian agrupar en cinco grupos de determinantes. de carrera, en los que
los determinantes son un conjunto de necesidades, valores y talentos a los
que la persona no se atreveria a renunciar si tuviese que escoger:

1. Competencia técnica/funcional: La carrera de una persona gira en
torno al tipo de habilidades técnicas y funcionales que la persona tiene
y valora, y que la llevan a querer quedarse en una ocupaciéon mientras
ésta le ofrezca un trabajo interesante y la oportunidad de utilizar esas
habilidades. Todas las personas que se clasificaron en este grupo tenian
diferentes tipos de empleo en las dreastécnicas y de administracion fun-
cional. :

2. Competencia gerencial: La carrera de una persona gira también alre-
dedor del ascenso en una escala organizacional para llegar a una posi-
cion de responsabilidad en gerencia general, en la que las decisiones
y sus consecuencias se pueden relacionar claramente con el individuo
y con sus esfuerzos por administrar problemas, entenderse con la gen-
te, y tomar decisiones dificiles en ciertas condiciones. Todos los exalum-
nos clasificados en este grupo estaban buscando posiciones relaciona-
das con la gerencia general tales como la de presidente o vicepresidente
ejecutivo.

3. Creatividad: La carrera gira en torno a algin tipo de -esfuerzo empre-
sarial que le permite al individuo crear un.nuevo servicio o producto, in-
ventar algo o abrir su propio negocio. Algunas de las personas clasifica-
das en este grupo ya habian abierto su propio negocio, les iba bien y
otros estaban todavia tratando de salir adelante.

4. Seguridad o estabilidad: La carrera estd organizada en torno a la loca-
lizacion de un refugio organizacional que le garantice a la persona con-
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tinuidad en su empleo, un futuro estable y la posibilidad de sostener c6-
modamente a la familia por medio de una independencia econdmica.

5. Autonomia: La carrera gira en torno-a encontrar una ocupacion en el
area de docencia, consultoria, letras, administracion de una tienda o al-
go equivalente que le permita al individuo determinar sus propias horas
de trabajo, su estilo de vida y sus patrones de trabajo. Las personas que
estaban en este grupo tenian mas posibilidad de retirarse .de las orga-
nizaciones comerciales convencionales, a pesar de que las actividades
de docencia o de consultoria podrian: continuar relacionadas con el co-
mercio-o con la actividad administrativa.

Obviamente uno puede imaginar otros tipos de determinantes ocupa-
cionales, tales como los que se observan en las carreras dedicadas al servi-
cio de otras personas, en las dedicadas a trabajar por causas ideoldgicas, po-
liticas o religiosas, por variedad o por poder, pero el hecho es que los cinco
grupos que se -acaban de describir fueron suficientes para aglutinar en ellos
los 44 casos del estudio. Los ensayos que se han hecho para aplicar. estos
grupos de determinantes a otras ocupaciones también han sido fttiles en la
medida en que, por ejemplo, Van Maanen (Van Maanen & Schein, 1977)
pudo clasificar las fuerzas de policia urbanas dependiendo de si éstas esta-
ban esencialmente orientadas y determinadas por el trabajo técnico policivo,
por el ascenso en el escalafon departamental, por utilizar creativamente el
trabajo policivo para hacer algin tipo de negocio (por ejemplo, llegar a un
acuerdo en hacer un negocio con el crimen organizado), por utilizar la ges-
tién policiva como una ocupacion segura y de tipo de servicio civil, o por ser
el detective autonomo que siempre esta ““solo”. En la.-misma forma, uno po-
drfa tomar. una ocupacidén tal como la medicina o el derecho y analizar las
diferentes determinantes de carrera de los médicos y los abogados. En lugar
de tratar de encontrar un solo conjunto de motivaciones y valores que deter-
minen la escogencia ocupacional, darse cuenta de si una determinada ocupa-
cién puede satisfacer una variedad de necesidades y utilizar una variedad de
talentos, puede ser mucho mas productivo.

En resumen, el valor de los determinantes de carrera es un concepto ex-
plicitamente de desarrollo y trata de reflejar el esfuerzo que hace cada ser
humano. por encontrar un concepto de si mismo claro y aceptable, .una bis-
queda que puede durar toda la vida.

UN _NUEVO VISTAZO A LAS TEORIAS. -

SOBRE.LAS NECESIDADES BASICAS DEL.HOMBRE

Después de ofrecer perspectivas de desarrollo, podemos ahora reexaminar
y resumir las tan frecuentemente citadas clasificaciones de Maslow, Alder-
fer, Herzberg y McClelland ¢ indicar sus puntos fuertes y débiles. En la Ta—
bla 5.1 se muestran las necesidades y- motivaciones basicas que estos autores
han postulado en contraposicién una con otra'y se ilustra por consiguiente
la similaridad considerable de la aproximacion que cada uno hace al pro-
blema.

81  La motivacion desde el punto de vista situacional y de desarrollo

Maslow (1954) .consideraba_que las necesidades humanas basicas se
podian organizar.en un orden jerarquico, y sostenia que las necesidades de
orden jerarquico.mas alto no se.podian_satisfacer a menos que se hubiesen
satisfecho -las-necesidades de.orden jerarquico més bajo. Lo mas importan-
te de esta teoria radica en que nos llama la atencidn sobre la variedad de ne-
cesidades y :motivaciones que operan en la persona, pero la evidencia que
se da para justificar la nocién de jerarquia no es muy convincente y las ca-
tegorias sobre necesidades tienden también a ser demasiado generales. Por
ejemplo, la auto-actualizacién se pueden lograr de muchas formas y su sig-
nificado puede cambiar con las diferentes etapas de desarrollo, de tal mane-
ra que no ayuda mucho saber que toda persona quiere suplir esa necesidad.

Alderfer (1972) toma las necesidades que plantea Maslow y las agrupa
en tres categorias mas basicas—necesidades de existencia, necesidades de
relacionarse con otras personas y necesidades de crecimiento personal. Es-
tas categorias han tenido mucho éxito en un contexto que trata de determi--
nar qué tan grave es la necesidad que la persona adulta tiene en un determi-
nado momento. Esta aproximacién al problema reconoce la posibilidad de
que no todo mundo, como lo sugieren las teorias de Maslow, tiene una ne-
cesidad con la misma intensidad que otras personas.

La teoria de McClelland (1961, 1976) sobre las necesidades basicas del
hombre es posiblemente la que mas nos sirve para entender la carrera orga-
nizacional del empresario o del gerente empresarial. McClelland identifica
tres necesidades basicas—Ila necesidad de Jlogro, la necesidad de poder y la
necesidad de afiliacion. Cada uno de nosotros, en algiin momento de nuestra
vida, siente la necesidad de afiliacién, de poder o de logro, y la intensidad de
esa necesidad (y el comportamiento) varia de acuerdo a una determinada
situacion. Por lo general sin embargo, todos tenemos la tendencia a sentir
una de las tres necesidades con mas intensidad. Los estudios que se han he-
cho sobre diferentes ocupaciones muestran que el empresario, en contraste
con ¢l profesor o con el abogado, tiende a tener una motivacién de logro mu-
cho mas alta y una motivacién de afiliacién mucho mas baja que el comin
de las personas. Estdn mas preocupados, como se podria esperar, por tener
éxito en el logro de una tarea.

Por otro lado, aquellos ejecutivos que han llegado a los mas altos car-
gos, tienen la tendencia a sentir mas necesidad de poder que otras personas
en otro tipo de ocupacién y a usar este poder en lo que McClelland y Burn-
ham (1976) han llamado una forma “socializada” de tratar de influir en
otros para que busquen y logren objetivos organizacionales validos y acep-
tados y no en beneficio personal. Un gran niimero de investigadores han de-

~mostrado que un alto nivel de motivacidn, la tendencia a querer hacer cosas

en beneficio de la organizacién y la necesidad de influir en otros a través
de una ‘“‘competencia interpersonal”, es pertinente para el éxito gerencial
(Ghiselli, 1971; Harrell & Harrell, 1973; Schein, 1978).

McClelland ha sostenido que el bienestar economico de una sociedad
depende de la actividad empresarial y ha demostrado que esa actividad siem-
pre ha estado histéricamente relacionada con la motivacién de logro de sus
miembros. Para poner a prueba esta teorfa, disefié programas de entrena-
micnto que permiticsen incrementar la motivacion de logro de los gerentes
en paises en vin de desarrollo. Ha sido supremamente dificil evaluar ¢l éxito




Tabla 5.1

Una comparacién de las categorias de motivacién baésicas propuestas por
Maslow, Alderfer, McClelland y Herzberg

/ CATEGORIAS ( CATEGORIAS NECESIDADES FACTORES

DE MASLOW DE ‘ALDERFER DE McCLELLAND DE HERZBERG
S . {(Jerarquia
(Jerarquia) ) ‘ . implicita)
1. Necesidades Necesidades de existencia M\ Condic;ones
’ isi i o de t jo
fisiolégicas 9 e trabaj
1
2. Necesidad v Salario y beneficios
. 2cesida x
de seguridad D
{material) ‘ } 0R
Necesidad ' ' Poder E Supervision
" de séguridad s
“Hinterpersonal) R
E .
3. Necesidades-de Necesidad de Afiliacién k Compaferos de trabajo
. afiliacion; . relacionarse con . ¢
\§ sociales.y-de otras personas c|>
logro N
4. Necesidad de S Reconocimiento
sentirse.importante cs>

(retroinformacion de

otras personas} c Progreso
" - 5} s
Necesidad de~ Necesidad de crecimiento - Logro N Responsabilidad
sentirse.importante. . .
(actividades que L
confirman esa
necesidad) f\
5. Auto-actuali- '[, Grado de exigencia
" Zacién o del empleo

de estos esfuerzos pero se han dado correlaciones 19 sufi_cien_tt’amentej pos_i}i—
vas para recomendar que este tipo de programa de investigacién y direccién
se continden. Para nuestros propoésitos, lo mas 1mp0r'tanttj, es observar que
aqui tenemos una teoria de motivacién que postula implicitamente que la
motivacién cambia ain en la edad adulta.

Los factores motivacionales y de higiene planteados por Herzberg. (1966)
aparecen a la derecha de la tabla. Como se puede ver, estas “necesidades”
estan més -especificamente relacionadas con el empleo y reflejan a}gunas de
las cosas concretas que la gente busca en ellos. Como veremos mas adelan-
te, sin embargo, considerables han sido los problemas para val!dar esta teo-
ria por la tendencia de la gente a querer cosas diferentes en dlfereptes mo-
mentos'y adjudicarle significados diferentes a los valores que encierra un
determinado empleo. : S .

En resumen, lo. que se puede decir de todas estas teorias sqbre necesi-
dades es que nos ofrecen un conjunto 1til de categorias para analizar lg mo-
tivacion humana y ilaman la atencién sobre el hecho de que las necemdad'es
humanas pueden estar jerarquicamente organizadas, a pesar de que la je-
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rarquia- misma puede variar de una persona a otra. Sin embargo, esas teo-
rias no han confrontado adecuadamente las diferencias individuales, no han
estado suficientemente relacionadas con los modelos de desarrollo de la per-
sona adulta y por lo general se han formulado a un nivel de generalidad que
dificulta su utilizacién en la practica: :

_VALORES Y DIMENSIONES DEL TRABAJO

Muchos investigadores de la organizacién han hecho a un lado los argumen-
tos que se acaban de presentar sobre las motivaciones humanas bdsicas y
han tratado, en su lugar, de relacionar lo que la gente valora en su trabajo
con la satisfaccion y la motivacién en él. En el modelo de Herzberg encon-
tramos una distincion basica entre estos factores que son *‘intrinsecos’—es
decir, los que se relacionan con la interaccién inmediata entre el trabajador
y su empleo—y aquellos que son “‘extrinsecos” tales como el pago, los be-
neficios, las condiciones de trabajo y otros aspectos de la situacién laboral.
En un anélisis reciente de los factores laborales que eran importantes para
tres mil empleados en varias agencias gubernamentales, estatales y urba-
nas, Katz y Van Maanen (1977), identificaron dres_grupos.de.factores, que
ellos han.llamado *logi de la satisfaccion laboral”.

1:.‘ El trabajo mismo—correspondiente a los factores intrinsecos. )

2. El contexto de interaccién —correspondiente a esos factores contextua-
les que tienen que ver con los com paiieros de trabajo, los supervisores
y con otras personas en el medio laboral.

3. Politicas organizacionales—correspondiente a esos factores contextua-
les que tienen que ver con el salario, con las politicas de promocidn, con
las condiciones de trabajo y con otros factores que no estan bajo el con-
trol inmediato del empleado o del supervisor.

Cada una de estas tres areas esta relacionada, en cierta medida; con la satis-
faccion laboral.

Para empezar a entender cdmo puede el trabajo contribuir a la satis-
faccion y a la motivacién,” Hackman y sus colegas (Hackman & Lawler,
1971; Hackman & Oldham; 1975, 1979) desarrollaron un-conjunto de fac-
tores laborales mas refinado, analizando un gran nimero de empleos e iden-
tificando las dimensiones basicas que se podrian aplicar a un empleo cual-
quiera. Estas dimensiones y su relacién con los estados psicoldgicos maés

importantes que los subyacen y los resultantes pertinentes, se muestran en
la Tabla 5.2. '

La teoria basica que subyace al modelo es que los resultados deseables
de la persona en términos de su satisfaccion y motivacién internas, y de la
organizacion, en términos de la alta calidad de la tarea realizada y del bajo
ausentismo, resultan sélo si el trabajador puede lograr estos tres resultados
psicoldgicos criticos:

1. El trabajo se tiene que percibir como algo que tiene significado, vale la
pena o es importante.




Tabla 6.2

Dimensiones basicas de! trabajo y sus relaciones, con estados psicoldgicos
y los resultantes de trabajo i

DIMENSIONES ESTADOS : ,
CENTRALES DE TRABAJO PSICOLOGICOS CRITICOS RESULTANTES

Variedad de la habilidad Alta motivacién

\ interna de trabajo

Identidad de la tarea . Significado del trabajo
/ que se ha experimentado

Importancia de.Jla tarea . . Alta calidad
del trabajo realizado

Autonomia —_— Responsabilidad asumida por - Alta satisfacci6n
los resultantes del trabajo con el trabajo
Retroinformacion —_ Conocimiento de los resultados Bajo ausentismo y resultado

reales de la actividad laboral

MODERADORES
‘ Habilidad y destreza
Intensidad de la necesidad de crecimiento del empleado
Contexto de satisfaccion

2. El trabajador tiene que darse cuenta que es personalmente responsa-
ble del producto de su trabajo, es decir, que él es a quien se le tiene que
pedir cuenta por el resultado de todos sus esfuerzos.

3. Eltrabajador tiene que ser capaz de determinar, en forma regular y con-
fiable, cudl es el resultado de todos sus esfuerzos, qué se ests logrando
y si el resultado es satisfactorio 0 no.

Las dimensiones centrales del trabajo se derivan entonces de observar
los tipos de caracteristicas laborales que mas o menos conllevan a los esta-
dos psicologicos deseables:

1. Variedad de la habilidad: La medida en que un empleo determina‘dvo
requiere que el trabajador realice actividades que exijan la utilizacién
de una variedad de habilidades y destrezas.

2. ldentidad de Ja tarea: La medida en que un trabajo requiere que algo
perfectamente identificable se haga completamente —empezar un tra-
bajo y terminarlo con un resultado visible, . ‘

3. Importancia de I tarea.: La medida en.que un empleo produce un im-
pacto sustancial y perceptible en la vida de otras personas, ibien sea
dentro de la organizacién o fuera de ella,
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Las tres dimensiones que acabamos de mencionar determinan la medi-
da en que el trabajador percibe su empleo como algo “significativo”.

4. Autonomia: La medida en que el trabajo le da al trabajador libertad, in-
dependencia y disc¢recion Para-programar lo que hace y determinar qué
parte del trabajo se debe realizar. : )

Esta dimension estd directamente relacionada con el segundo estado psi-
colégico critico, de darle al trabajador un sentido de responsabilidad per-
sonal.

5. Retroinformacién: La medida en que el trabajador recibe informacién
sobre la efectividad de sus esfuerzos, bien sea directamente de su tra-
bajo (por ejemplo cuando &l mismo hace un chequeo para determinar
la calidad del trabajo que ests haciendo) o del supervisor, de un compa-
fiero de trabajo, de los inspectores de contrgl de calidad o de otras pér-
sonas que trébajan en el mismo lugar. ‘

Esta dimensién esta directamente relacionada con el tercer estado psi-
coldgico critico, de conocer los resultados.

Cualquier empleo se puede analizar en términos de estas cinco dimen-
siones, por su “potencial motivante” (MPS) utilizando una encuesta de diag-
nostico de empleo y agregando los puntajes obtenidos en las dimensiones de
trabajo. La medida en que la relacién entre las dimensiones de trabajo, los
estados psicologicos criticos y los resultados se pueda comprobar, de acuer-
do a la teoria, estdi moderada por tres factores adicionales-—la medida en
que el trabajador tiene las habilidades necesarias para hacer ese trabajo (si
no las tiene, entonces obviamente cambiar el papel de cualquiera de las di-
mensiones no tiene ninguna importancia); la medida en que el trabajador
esté motivado por la necesidad de crecer y vea el trabajo como algo que le
permite hacerlo (si el trabajador no esta comprometido con su trabajo, en-
tonces un empleo mas enriquecedor no lo va a motivar); y la medida en que
el trabajador esta satisfecho con los factores contextuales que conforman
las organizaciones formales e informales (si las condiciones sociales y de tra-
bajo o el salario no son satisfactorios, entonces, un empleo mas enriquece-
dor probablemente no lo va a motivar). ‘ o

Si uno decide que al enriquecer un determinado trabajo se puede tener
€xito, se pueden cambiar entonces las dimensiones de trabajo creando gru-
pos de trabajo .mas naturales; combinando éptimamente diferentes tareas;
haciendo que el trabajador participe mas con los clientes y consumidores
del producto; estableciendo un sistema de “relacion vertical”, que significa
darle al trabajador mas participacién en la planeacién, produccién de los
materiales y control del flujo de trabajo; y abriendo canales adicionales de
retroinformacion en la medida en que se necesiten. Una de las mas grandes
ventajas de este tipo de teoria es que conlleva al redisefio practico del trabi-
Jjo basado en un diagndstico inmediato de lo que le estd molestando al (raba
Jador sin verse envuelto en debaltes sobre las motivaciones o razones que In
gente tiene para trabajar,
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Longevidad de! trabajo

El enriquecimiento del trahajo no es lo que cura todos los problemas
motivacionales, sin embar_o, tal y como Hackman y otros investigadores
frecuentemente lo han dicho. Para ilustrar la complejidad y resaltar una vez
mas la importancia de la perspectiva de desarrollo, necesitamos examinar
el concepto de longevidad del empleo desarrollado recientemente por Katz
(1978). En la encuesta de empleados a la cual nos referimos antes, fue posi-
ble determinar qué tanto tiempo habia estado un empleado en un empleo
determinado—la definicion operacional de longevidad del empleo. Fue po-
sible también determiuar la medida en que cada una de las caracteristicas
laborales de Hackman se encontraba en un determinado trabajo y relacionar
el grado de presencia o ausencia de ese factor con la satisfaccién laboral.
Las correlaciones que se hicieron con toda la muestra, mostraron que todos
los factores laborales se relacionaban igualmente con la satisfaccion labo-
ral a un nivel bajo pero positive. Cuando la muestra se dividié en varios
grupos por la longevidad de empleo, sin embargo, se encontrd que factores
diferentes eran importantes en ocasiones diferentes, como se muestra en la
Figura 5.1. Por ejemplo, cuando un empleado era nuevo en su trabajo, la
variedad no tenia ninguna relacién y la autonomia estaba relacionada ne-
gativamentc con la satisfaccion en el trabajo, mientras que la importancia
de la tarea y la retroinformacion estaban relacionadas positivamente. En un
periodo entre seis meses y casi cinco afios, todos los factores se mantuvieron
altamente correlacionados, pero después de cinco afios todos empezaron a
decaer hasta el punto en que después de quince o veinte afios ninguno’ de
ellos ‘correlacionaba con la satisfacciéon laboral en una medida sustancial.
Los factores contextuales tales como el pago, los beneficios, los compare-
ros de trabajo y la compatibilidad con el supervisor tenian la misma impor-
tancia en todos los grupos de longevidad laboral, lo que quiere decir que su
importancia relativa se aumentd a medida que se aumentaba también la
longevidad laboral. ~
Aunque el estudio no era un estudio longitudinal, si confirma claramen-
te que lo que es importante para una persona en un empleo cambia en fun-
cién del tiempo en que esa persona permanezca en él. Katz sugiere que en
cada empleo atravesamos por lo menos tres periodos: (1) socializacion,
cuando lo {nico que es importante es la importancia misma del trabajo y
de la retroinformacion; (2) innovacién, cuando todas.las caracteristicas del
trabajo tienen importancia; vy (3) adaptacién, cuando los factores contex-
tuales llegan a ser relativamente maés importantes. Para el trabajador que
ya esta adaptado a su situacion de trabajo, redisefiar el empleo puede ser
menos motivante que aumentar su salario o mejorar las condiciones de tra-

bajo.

RESUMEN

Este capitulo ha examinado la teorfa psicoanalitica basada en los aspectos
bioldgicos, la teoria de la socializacién y la teorfa de desarrollo vocacional
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Figura 5.1. Cprrelaciones entre la satisfaccién en el trabajo y las cinco dimensiones
de tarea para diferentes periodos de longevidad laboral. Katz (1978).

para ampliar nuestro concepto de la naturaleza y motivacion humana. Una
de las formas mas productivas de enfrentarse a estos problemas ha sido el
enfocar especificamente ‘la motivacion laboral e identificar caracteristicas
especificas del trabajo mismo y del contexto laboral en la medida en que
estos se relacionan con la motivacién y satisfaccién laborales. Esta aproxi-
macion permite ensayar o poner a prueba muchas de las hipétesis de desa-
rrollo y facilita determinar las diferencias individuales que motivan a la gen-
te a trabajar. :
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La complejidad
de la naturaleza
humana

La tendencia de las teorias de organizacion y de gerencia ha ido hacia concep-
ciones simplificadas y generalizadas de la motivacién humana. Parte de la
evidencia empirica ha servido para respaldar consistentemente una -concep-
cién generalizada simple. Por tanto, el mayor impacto de muchas décadas
de investigacién ha sido complicar grandemente nuestros modelos de natu-
raleza humana y de cémo dirigir y manejar a la gente. La gente no solo tiene

muchas. necesidades y potencialidades, sino que los patrones de-esas necesi--

dades camblanx con la.edad y con las etapas dé desarrollo, con los cambios
de rol, con cada situacién y. con.los cambios que se dan en las relaciones in=;
terpersonales ({Qué supuestos se pueden formular que le hagan justicia a|
esta complejidad?

SUPUESTOS COMPLEJOS |

. esidades humanas se pueden clasificar.en..muchas categorias
y varian de acuerdo a las etapas de desarrollo y a la situacién total de
la vida de una persona. Estas necesidades y motivaciones tienen rela-
tiva importancia para cada persona, creando una especie de jerarquia
que varia también segudn la persona, la situacién o la ocasion.
Es necesario decidir a qué nivel se quiere lograr comprensién de la
motivacion humana porque las necesidades y las motivaciones inter-
actlan entre si y se combinan en patrones complejos de motivacion,
valores y propésitos. Por ejemplo, el dinero puede satisfacer varias y
diferentes necesidades, ain la necesidad de auto-actualizacién que
algunas personas tienen; por otra parte, las motivaciones sociales o
las necesidades de auto-actualizaciéon se pueden suplir en muchas y
variadas formas en etapas diferentes de desarrollo,
¢. Un empleado puede motivarse en forma diferente a través de su con-
tacto y expariencia en la organizacién. Esto implica que, en general,
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el pét,r()n’de motivaciones y propésitos de una persona en una etapa
determinada de desarrollo o de la vida (reflejada por ejemplo, en el
contrato psicolégico que haya suscrito con la organizacién)es el resul-
tado de una secuencia compleja de interacciones entre las necesida-
des iniciales y la experiencia organizacional.

d. Una persona determinada puede exp'resar necesidades diferentes en
diferentes organizaciones o en diferentes partes de una misma orga-
nizacidén; una persona que se siente alienada en la' organizacién formal
puede satisfacer sus necesidades sociales y de auto-actualizacién en
un sindicato o en un grupo informal de trabajo. Si el cargo requiere
una variedad de habilidades, es posible que para cada ocasién y para
cada tarea operen, también, diferentes motivaciones,

e. La gente se puede comprometer productivamente con una organiza-
cién por varios y diferentes motivos. La satisfaccion del individuo y la
eficiencia de la organizaéién dependen s6lo en parte de la naturaleza
de esa motivacién. La naturaleza de la tarea que se va a realizar, la ha-
bilidad y la experiencia del trabajador y la atmésfera de trabajo que
propicien sus compafieros son factores que interactGan para producir
un cierto patrén de sentimientos y de trabajo. Por ejemplo, un traba-
jador altamente calificado pero supremamente desmotivado puede
ser tan eficiente y estar tan satisfecho como uno no tan calificado pero
si altamente motivado.

f. Un empleado puede responder a muchos tipos de estrategia gerencial
segin la naturaleza de la tarea y segun su propia habilidad y motiva-
cién; en otras palabras, no existe una estrategia gerencial que sirva
para todo mundo en toda ocasién.

IMPLICACIONES PARA LAS TEORIAS
DE CONTINGENCIA Y DE ADMINISTRACION

Si los supuestos que se acaban de mencionar son los que mAs se acercan a
la realidad empirica, jcuéles son las implicaciones para la estrategia geren-
cial? :

Tal vez la implicaciéon mas importante es que un gerente debe ser al-
guien que pueda hacer un buen diagnéstico y que valore el espiritu investi-
gativo. Si las habilidades y motivaciones de la gente que se dirige son tan va-
riables, el gerente debiera tener la sensibilidad suficiente y la capacidad de
diagndstico requerida para percibir y aprecxar las diferencias. En lugar de
considerarlas como algo que tal vez fuera mejor que no existieran, el geren-
te debiera aprender a valorarlas y a valorar también el proceso de diagnds-
tico que permite identificarlas. Para aprovechar los resultados de ese diag-
nostico, el gerente debiera también ser lo suficientemente flexible y poseer
las habilidades de trato con la gente necesarias para variar su propio com-
portamiento. Si las necesidades y motivaciones de cada subordinado son di-
ferentes, a cada uno se le debiera dar un tratamiento diferente.

Es importante reconocer que las observaciones anteriores no contradi
cen ninguna de las estrategias citadas previamente, No estoy diciendo, desde
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luegq, que sea completamente equivocado aceptar los supuestos racionales-
econdmicos, sociales o de auto-actualizacién que se puedan formular acerca
’ de un subordinado. Lo que estoy diciendo es que ninguno de estos supuestos
puede ser correcto para cualquier situacion y para cualquier persona. He-
mos cometido el error de ser muy simplistas o demasiado generalizantes.
Si los gerentes adoptaran una actitud mas cientifica hacia el comportamien-
to humano, tratarian de comprobar la veracidad de los supuestos y harian
un mejor diagnéstico; si lo hicieran, podrian responder mas apropiadamente
a las ek)‘u.gencias de cada situacion. En algunas situaciones el gerente tendra
que explicar a un_empleado todo lo que tiene que hacer; en otras situaciones
y con otros empleados no tendra que hacerlo. Para el disefio de algunos car-
gos se tendrdn qie utilizar criterios estrictamente técnicos, para otros es
posﬂ.)!e que sea suficiente permitir que el empleado participe en la confor-
macion y estructuracion de su propio cargo. En otras palabras, un gerente
dpbe tratar de ser flexible y estar siempre preparado para aceptar una va-
riedad de relaciones interpersonales, de estilos de autoridad y de contratos
psicolégicos.

El comportamiento variable o flexible basado en realidades situacio-
nales es lo que se conoce como una “teoria de contingencia”: la forma més
apropiada de llevar a cabo la funcién de organizar, manejar o dirigir una de-
terminada situacion depende de una gran cantidad de factores.! Las teorias
de contingencia han ganado bastante popularidad en este campo en los alti-
mos afios por el reconocimiento que se hace de la complejidad inherente de
la naturaleza humana, de las tareas, de las situaciones y de los procesos mis-
mos de direccién y liderazgo (Lawrence & Loisch, 1967; Fiedler, 1976;
Vroom & Yetton, 1973; Luthans, 1976).

LA EVIDENCIA DE SUPUESTOS COMPLEJOS

En cierto sentido, todas las investigaciones que se han citado comprueban
log supuestos formulados en este capitulo, pero puede ser 1til citar estudios
adlc1oqales que hacen énfasis en la complejidad humana y en las diferencias
que existen entre una persona y otra. Por ejemplo, Whyte y Zaleznik demos-
traron, en estudios citados anteriormente, que el antecedente y patrén de mo-
tlvam(’)q de aquellas personas que tratan siempre de aumentar la produccion
por encima de lo normal son diferentes de las de aquellos que siempre tratan
de disminuirla. Los dos grupos de personas eran atipicos, pero las razones
por las cuales uno de los grupos era indiferente a las sanciones de grupo mien-
tras que el otro aspiraba a pertenecer a él y era rechazado, diferian en virtud
de sus antecedentes personales y sociales. ' ‘ '

5 que§tigaciones realizadas en un presidio mostraron que ante una situa-
cion similar las respuestas que se daban eran de diversa indole (Grusky
1962). Como la prisién es una organizacién coercitiva que obliga a sus miem-’

I Autores tales como Argyris, Bennis y McGregor han insistido en la necesidad de que
el gerente tenga ‘habnlidad y- flexibilidad para diagnosticar ‘una situacién. Fl ar ume?it
que presento aqui resume el argumento que ellos han presentado y trata .de hacegrlo méo
general y explicito. Bennis, en su libro “La teoria revisionista del liderazgo” (1961 hS
hecho una generalizacion y un andlisis parecido. ¢ yhe
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bros a ser totalmente dependientes y sumisos, lo normal es esperar que ¢l
prisionero se margine completamente de la organizacion. Sin embargo,
Grusky descubrié que ‘el prisionero con personalidad dependiente y sumisa
estaba relativamente menos marginado, era mas cooperativo y tenia una
actitud més positiva hacia la vida en prision. Pearlin (1962) y Argyris (1964)
estudiaron las causas por las cuales un trabajador se margina de una orga-
nizacion industrial y encontraron casos en los que, a pesar de que el tipo de
direccion era altamente autoritario, el trabajador por sus necesidades y pre-
disposiciones personales no se marginaba, bien porqué no buscaba tener
ninguna. autonomia o porque sinceramente respetaba el estatus y la autori-
dad investida en él. ’ ‘

; En un estudio, clasico en su género, de cuatro tipos diferentes de traba-
jadores industriales, Blauner (1964) descubri patrones diferentes de alie-
nacién, dependiendo de la naturaleza de la tecnologia que se utilice en cada
situaciéon laboral. Blauner definié alienacion como la resultante de cuatro
estados psicologicos diferentes que son, en principio, independientes unos
de otros: (1) la sensacién de impotencia o incapacidad para influir en la si-
tuacién laboral; (2) pérdida de interés en el trabajo; (3) una sensacion de
aislamiento social, de no pertenecer a la organizacién, al grupo de trabajo
o al grupo ocupaciona:; y (4) automarginacién, cuando uno no quiere com-
prometerse con el trabajo, cuando se tiene la sensacion de que el trabajo es
solamente un medio para lograr un fin.

Cuando los cuatro criterios mencionados se le aplicaron a trabajadores
de una ensambladora de automoviles, todos resultaron estar completamente
marginados de la organizacion. El caso contrario se observo con trabajade-
res de imprenta quienes parecian tener la sensacion de poder influir en la
organizacién, de considerarse importantes, integrados al grupo ocupacional
y altamente comprometidos con su trabajo. El trabajador textil se parecia
mucho al trabajador de la linea de ensamblaje, pero estaba completamente

. integrado a comunidades en las que los valores tradicionales les ensefiaban

a no esperar poder influir en la organizacion. Estos valores, en combinacion
con practicas gerenciales paternalistas, les hacia sentirse satisfechos con la
situacion existente a pesar de que sentian grandes desecos de marginarse de
la organizacion. Un cuarto grupo, de trabajadores quimicos, presentaba un
patrén afin més diferente. Por la alta automatizacién de los procesos de las
plantas quimicas, el trabajador tenfa la responsabilidad de controlarlos, go-
zaba de considerable libertad y autonomia, se sentia integrado con los com-
pafieros de turno y con ¢l resto de trabajadores de la planta, y por la respon-
sabilidad que tenia, se sentia bastante comprometido con el trabajo. Las
diferencias que se encontraron entre estos cuatro tipos de trabajadores sirve
para ilustrar no solo el peligro de hacer generalizaciones sobre el problema
de alienacién entre trabajadores de una fabrica, sino también para resaltar
la conveniencia de utilizar conceptos mas refinados de alienacién y tecnolo-
gia, tales como los que Blauner ha desarrollado.

Al discutir las variedades de motivaciones, Gellerman (1963) observo
que ain los incentivos econdmicos pueden tener y tienen diferentes signifi-
cados para cada persona. Para-algunos, el dinero representa una seguridad
bésica y afecto; para otros, representa poder; para otros mas es una medida
del éxito logrado dentro del grupo social; y para muchos otros, constituye




92  Psicologia de la organizacion

el medio para vivir comoda y suntuosamente. Por consiguiente es dificil juz-
gar, ain en el caso de un incentivo determinado, qué significados simbdlicos
tiene para la persona’ y cémo se relaciona con otras motivaciones.

Lawler (1971, 1975) hizo una revision de buena parte de la literatura
¢xistente sobre incentivos econdmicos y llegd a la conclusion de que los sis-
temas de pago, a la postre, se tendran que “‘individualizar” en el sentido de
adecuarse a las necesidades particulares de la organizacién y de la gente que
labora en ella. Hasta ahora no se ha encontrado una generalizacién de la
“mejor” forma de utilizar el dinero como incentivo. '

De los estudios sobre cambios en la motivacién como resultado de la
experiencia organizacional surge nueva evidencia. Ha sido dificil determi-
nar, por ejemplo, si el trabajador marginado al momento de entrar a la or-
gdmzacmn estaba ya desmotivado para procurar logro v auto-actualizacion,
o si se desmotivd como resultado de experiencias laborales cronicamente
frustrantes. Esta observacion es critica, porque si las motivaciones no se pue-
den requerir o estimular, mas importancia se le debiera dar a la seleccion de
aquellas personas que inicialmente evidencien los patrones de motivacion
que la orgamzacmn requiere; por otra parte, si haciendo algunos cambios
¢n la organizacion y en las estrategias gerenciales fuera posible estimular
las motivaciones deseadas, mas ayuda se le debiera dar, entonces, a la orga-
nizacién para que pueda cambiar.

Por ejemplo, en las compafiias que adoptaron el Plan Scanlon, se ob-
servd que, con el cambio organizacional, un.empleado que tradicionalmen-
te habia adoptado una actitud apatica hacia los objetivos de la organizacion,
podia llegar a motivarse y a comprometerse con esos objetivos (Pigors &
Myers, 1977). En un campo relacionado con los cambios motivacionales,
Lieberman (1956) traté de determinar los-cambios actitudinales que se pre-
sentaban cuando alguien pasaba de trabajador raso sindicalizado a capataz.
Cada uno de los trabajadores ascendido mostrd a los pocos meses del ascen-
s0, cambios actitudinales muy consistentes-—su actitud pro-sindicato se cam-
hié por actitud pro-organizacién. Mas tarde, por reveses econémicos, algu-
nos de estos capataces tuvieron que volver a las filas del trabajador raso.
Cuando se adelanté una segunda encuesta actitudinal, se descubri6 que es-
tas personas habian adoptado de nuevo una actitud pro-sindicato. Como se
puede ver claramente, la motivacién y la actitud cambian pero ain o tene-
mos suficiente informacién sobre las condiciones o limitaciones de estos
cambios.

CONCLUSION: L A MOTIVACION
Y EL CONTRATO PSICOLOGICO
EN PERSPECTIVA

En los tltimos capitulos hemos examinado la relacion entre el individuo y la
organizaciéon desde diferentes puntos de vista. Primero, por medio de la ti-
pologla de Etzioni, vimos los tipos basicos de poder o autoridad que las or-
ganizaciones utilizan y las formas bésicas de paiticipacién cen la actividad
organizacional que la gente exhibe. Luego analizamos ¢l proceso de la ges-
tion ndministrativa y gerencial en términos de algunos de los pnnupulu
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conjuntos de supuestos que se han formiulado sobre la conducta humana
dentro de una organizacion. Finalmente, indicamos las implicaciones que
estos supuestos tienen para entender la naturaleza de la autoridad tigo su-
penor -subordinado, ‘el tipo de contrato psicoldgico que se supone debe\;i\r-
gir y la estrategia gerencial real que pueda ser la més apropiada. En la
dida de las posibilidades hicimos una revisién de la evidencia empirica de
los supuestos racionales-econdmicos, sociales y de auto-actualizacion. Los
dos dltimos capitulos de esta seccién se han dedicado a presentar una vision
mas equilibrada de la complejidad de la naturaleza humana.

__Hasta ahora se ha hecho énfasis en la_motivacion, partlcularmente Sy

es, desde. luego el umco le

e R

la motlvacwn del emplead‘o pero’ la motivac

para realizar el trabajo la naturaleza misma d [a habilidad de la$

-gfipresa para coordinar los €sfuerzos del emple doy-del grupo o del depar—
tamento—tienen..que..ver..todos.con. la;ﬁfcctwu’i;d/orgamzacmnal. La razoén

por la que nos hemos concentrado en la motivacién y la hemos explorado
tan vastamente se debe a que en el irea motivacional se han creado muchos
mitos y concepciones erradas. Particuldrmente, ha sido supremamente di-
ficil resistir la tentacién de inferir /m’otivaciones del comportamiento orga-
nizacional observado. La empresa a menudo asume que las circunstancias

organizacionales sencillamente " existen”y trata de” explicar la< variaciones
cond uales como - funcion de diversas motivaciones” € que el buen
trabajador siente una gran necesidad de logro mi ! trabaja-
dor o al marginado le falta ambicién. En algunos  puede
ser valido, pero en otros puede ser mejor ver al bu . * pers-
pectiva de un buen jefe que hace que el trabajo s g\ ‘mal
trabajador en la de un jefe que no propicia un trab: Q@ ate-
resante 0 que no puede percibir sus necesidades, ot fer-
minantes ocupacionales, valores o nivel de participa ‘la-

boral.

Como, conclusién, me gustaria resaltar la import: _ acne el con-
trato psicolégico como variable ‘'de anédlisis. Mi hlpolc51s central es que el
que la gente trabaje eficientemente, genere compromiso, lealtad y entusias-
_mo por la organizacién y sus objetivos y se sienta satisfecha’ de su trabajo,

/ depende en gran parte de dos cond1c10nes

(} La medida en que se compaginen las expectativas del individuo en re-
" lacién a lo que la organizacion le puede dar y a lo que él le puede dar

a la organizacion en cambio y las expectativas que la organizacion tiene
/’\v de lo que puede dar y de lo que puede recibir en cambio.

2,/ La naturaleza de /o que en realidad se intercambia {suponiendo que
existe algun acuerdo)-—dinero a cambio de tiempo laboral extra. sa-
tisfaccién de necesidades sociales y de seguridad a cambio de més tra-
bajo y mas lealtad; oportunidades de alcanzar auto-actualizacién y en-
contrar un empleo interesante a cambio de mas productividad, alta
calidad del trabajo y esfuerzo creativo puesto al servicio de los objeti-
vos de [a organizacién; o muchas otras combinaciones.
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el medio para vivir comoda y suntuosamente. Por'consiguiente es diffcil juz-
gar, aln en el caso de un incentivo determinado, qué significados simbdlicos
tiene para la persona’y como se relaciona con otras motivaciones.

Lawler (1971, 1975) hizo una revisién de buena parte de la literatura
existente sobre. incentivos econdmicos y llegd a la conclusion de que los sis-
temas de pago, a la postre, se tendran que “‘individualizar” en el sentido de
adecuarse a las necesidades particulares de la organizacién y de la gente que
labora en ella. Hasta ahora no se ha encontrado una generalizacién de la

“mejor” forma de utilizar el dinero como incentivo.

De los estudios sobre cambios en la motivacion como resultado de la
experiencia organizacional surge nueva evidencia. Ha sido dificil determi-
nar, por ejemplo, si el trabajador marginado 4l momento de entrar a la or-
ganizacion estaba ya desmotivado para procurar logro y auto-actualizacion,
0 si se desmotivé como resultado de experiencias laborales cronicamente
frustrantes. Esta observacién es critica, porque si las motivaciones no se pue-
den requerir o estimular, mas importancia se le debiera dar a la seleccion de
aquellas personas que inicialmente evidencien los patrones de motivacion
que la organizacidn requiere; por otra parte, si haciendo algunos cambios
en la organizacién y en las estrategias gerenciales fuera posible estimular
las motivaciones deseadas, més ayuda se le debiera dar, entonces, a la orga-
nizaciéon para que pueda cambiar.

Por ejemplo, en las compaiiias que adoptaron el Plan Scanlon, se ob-
servd que, con el cambio organizacional, un empleado que tradicionalmen-
te habia adoptado una actitud apatica hacia los objetivos de la organizacidn,
podia llegar a motivarse y a comprometerse con esos objetivos (Pigors &
Myers, 1977). En un campo relacionado con los cambios motivacionales,
Lieberman (1956) traté de determinar los cambios actitudinales que se pre-
sentaban cuando alguien pasaba de trabajador raso sindicalizado a capataz.
Cada uno de los trabajadores ascendido mostré a los pocos meses del ascen-
so, cambios actitudinales muy consistentes—su actitud pro-sindicato se cam-
bid. por actitud pro-organizacion. Mas tarde, por reveses econdmicos, algu-
nos de estos capataces tuvieron que volver a las filas del trabajador raso.
Cuando se adelanté una segunda encuesta actitudinal, se¢ descubrié que es-
tas personas habian adoptado de nuevo una actitud pro-sindicato. Como se
puede ver claramente, la motivacion y la actitud cambian pero atn no tene-

. mos_ suficiente informacién sobre las condiciones o limitaciones de estos
cambios.

CONCLUSION: L A MOTIVACION
Y EL CONTRATO PSICOLOGICO
EN PERSPECTIVA

En los ultimos capitulos hemos exammado la relacion entre el individuo y la
organizacion desde diferentes puntos de vista. Primero, por medio de la ti-
pologia de Etzioni, vimos los tipos basicos de poder o autoridad que las or-
ganizaciones utilizan y las formas basicas de participacion en la actividad
organizacional que la gente exhibe. Luego analizamos el proceso de la ges-
tion administrativa y gerencial en términos de algunos de los principales

/

-empresa para.coordinar. los esfierzos del empleado,
famento—tienen. que.ver..todos con la, efectivid
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conjuntos de supuestos que se han formulado scbre la conducta humana
dentro de una organizacion. Finalmente, indicamos las implicaciones que
estos supuestos tienen para entender la naturaleza de la autoridad tigo su-
perlor -subordinado, el tipo de contrato psicologico que se supone deb&sur-
gir y la estrategia gerencial real que pueda ser la mas apropiada. En la ‘me-
dida de las posibilidades hicimos una revision de la evidencia empirica de
los supuestos racionales-econémicos, sociales y de auto-actualizacién. Los
dos @ltimos capitulos de esta seccién se han dedicado a presentar una vision
mas equilibrada de la complejidad de la naturaleza humana.

_Hasta ahora se ha hecho énfasis en la_motivacion, pagglgg]ggmente en
la motivacién del empleado; pero-la Tiotivacion no. es}.desde luego, el Gnico
determinante de la-actuacion efectiva. La habilidad de la persona, la ‘natu-
raleza del contexto de trabajo, las herraml ntas y materiales disponibles!
para realizar el trabajo, Ta fatiraleza misma qarg;xy'lak habilidad de laE
s delgrupo o del depar-

H

M

~organizacional. La razén
por la que nos hemos concentrado en la motivacién y la hemos explorado
tan vastamente se debe a que en el drea motivacional se han creado muchos
mitos y concepciones erradas. Particuldrmente, ha sido supremamente di-
ficil resistir la tentacion de inferir miotivaciones del comportamiento orga-
nizacional observado. La empresa a menudo asume que las circunstancias
organizacionales sencﬂfamente existen ™y trata” de”explicar las' variaciones
conductuales, como . funcién de diversas motivaciones: Se asume que el buen
trabajador siente una gran necesidad de logro mientras que al mal trabaja-
dor o al marginado le falta ambicién. En algunos casos este supuesto puede
ser valido, pero en otros puede ser mejor ver al buen trabajador en la pers-
pectiva de un buen jefe que hace que el trabajo sea interesante, o al mal
trabajador en la de un jefe que no propicia un trabajo intrinsecamente inte-
resante 0 que no puede percibir sus necesidades, objetivos, intereses, deter-
minantes ocupacionales, valores o nivel de participacién y compromiso la-
boral.

Como conclusidn, me gustaria resaltar la importancia que tiene el con-
trato pszcologzco como variable de anélisis. Mi h1p0t651s central es que el
que la gente trabaje ¢ficientemente, genere compromiso, lealtad y entusias-

.mo por la organizacién y sus objetivos y se sienta satisfecha de su trabajo,
[ depende en gran parte de dos condiciones:

(3} La medida en que se compaginen las expectativas del individuo en re-
“ lacién a lo que la organizacién e puede dar y a lo que él le puede dar
a la organizacién en cambio y las expectativas que la organizacién tiene
F \, de loque puede dar y de lo que puede recibir en cambio.
\ 2/ La naturaleza de /o que en realidad se intercambia (suponiendo que
) existe algin acuerdo)—dinero a cambio de tiempo laboral extra; sa-
tisfacciéon de necesidades sociales y de seguridad a cambio de maés tra-
bajo y més lealtad; oportunidades de alcanzar auto-actualizaciéon y en-
contrar un empleo interesante a cambio de més productividad, alta
calidad del trabajo y esfuerzo creativo puesto al servicio de ios objeti-
vos da la organizacién; o muchas otras combinaciones.
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. A 1:d postre, la relacion entre el individuo, y la organizacién es una rela-
. €ion de interaccién, que se manifiesta en una influencia y negodiacion mutua

tendiente a establecer y re-establecer un contrato psicolégico~aceptable’ No

podemos entender. la,..di'némica.psicolégica si solo mirafiic Otivacion del
individuo o las condiciones y practicas organizacionales. 1.

[teractiian en forma tan comipleja que exige una aproximacion sistematica-
que permita el manejo de fendmenos interdependientes,

. A}ir} mas, nuestros conceptos deben reflejar el hecho de que el contrato
p;lcol_oglco entra en negociacién constante a través de toda la carrera orga-
nizacional. Las necesidades, tanto del individuo_.como de Ia organizacion,

i

cambian- con el tiempo -y requieren episodios repetidos- de socializacion or-
ganizacional, en la forma de normas de cambio organizacionales (Schein
1968; 1971). Se podria pensar que estas normas son obligatorigs en el senti-
~do de que su aceptacion es requisiio de afiliacion eontiny organizacion.
Por ejemplo, al gérente 6 dirigente americano ado para Gue
dgﬁenda la validez del sistema de libre competencia; el profesor universita-
rio debe aceptar los cinones de investigacion y escolaridad:; el ingeniero debe.
creer en la seguridad del producto. Otras normas organizacionales son peri-
_[éricas, en el sentido de que para un miembro de la organizacién es deseable
_Pero no , de la
nizacion puede ser deseable que los dirigentes o gerentes sean hombres, ten-
gan ciertas ideas politicas, se vistan de una manera, consuman soélo los
p.rod}lctos de la compania, etc. Puede ser deseable que a un profesor univer-
sitario le guste ensefiar, esté dispuesto a ocupar cargos administrativos en la
universidad, pase mas tiempo en la universidad que en los viajes de asesoria,

etc. La violacion a estas normas no implica expulsion de la organizacion si

todavia se aceptan_las normas obligatorias.

-~ La adaptacion del individuo a la organizacién se puede concebir en tér-
&% - minos de la aceptacién o rechazo de las normas obligatorias y /o periféricas,
© o tal Y como se muestra en la Tabla 6.1. La aceptacion de las normas obliga-
} torias y de las periféricas se puede concebir como “conformidad” o sea la
’ itendengla a tratar de encajar completamente en la organizacién y a asumir
& ». Una orientacion de custodia con relacién a la forma como siempre se han he-
ho las cosas—o sea convertirse en el “hombre de empresa” leal pero poco

A

Tabla 6.1
Adaptacién del individuo a la organizacion
NORMAS OBLIGATORIAS
Acepta Rechaza
Acepta ‘ Conformidad Rebelion
NORMAS ) subversiva
PERIFERICAS

Individualismo Revolucién
creativo abierta

os factores in- "

encial aceptarla. Por ejemplo, desde el punto de vista de la orga- -
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creativo. La aceptacion de las normas periféricas combinadas con el recha-
zo de las obligatorias se considera una “rebelion subversiva” en el sentido
de que al rechazar las premisas basicas de la organizacion y aceptar las pe-
riféricas, la persona esta ocultardo su propia rebeldia. En contraste, cuando
se rechazan los dos tipos de normas, se plantea una rebelion abierta o un
comportamiento revolucionario que, por lo general, conlleva a la pérdida
voluntaria o involuntaria de afiliacion. ‘

Si la organizacidén est4 preocupada por su propia incapacidad para cre-
cer -y hacer innovaciones cuando se confronta un medio cambiante y com-
plejo, la respuesta ideal por parte del individuo podria ser lo que he ltamado
el “individualismo creativo”, que se basa en una aceptacién de las normas
obligatorias y en un rechazo de las periféricas. El individuo creativo es al-
guien genuinamente preocupado por metas organizacionales basicas y- dis-
puesto a ser creativo para ayudarle a la organizacién a lograr sus objetivos
bésicos.

La cre idad en bien de la organizacion se puede ver en dos formas:
una, como la creatividad tradicionalmente identificada en la

-organizaciones-como-investigacion 'y desarrollo, por medio de la cual un-in-

dividuo se.dedica.a inventar.o a.crear nuevos productos o0 nuevos servicios;
otra, que se podria concebir como una ‘‘innovacioén de rol”, o sea el desarro-

llo de nuevas formas de realizar una tarea o de desempedar un cargo para

lograr que la organizaciéon sea mucho més efectiva, eficiente o adaptable
(Schein, 1970; Van Maanen & Schein, 1979). Un gerente puede inventar un
nuevo producto (innovacién de contenido) o dedicar toda su energia creativa
a idear sistemas diferentes de integracién de varios departamentos, a estable-
cer nuevos procedimientos que optimicen el control financiero, a utilizar
nuevos métodos de supervision que aumenten la produccién, etc., (innova-
cion de rol). Un profesor universitario puede derivar una nueva ley cienti-
fica o publicar una teoria nueva sobre algo (innovacién de contenido), o pue-
de inventar métodos nuevos para ensefiar algo mds eficientemente, hacer
mejor utilizacién de las habilidades de otra persona o asegurar su participa-
cién y compromiso con una causa social (innovacién de rol).

. Se podria formular la hipdtesis de que la necesidad que la gente tiene
de conformarse, rebelarse o ser innovador est4 relacionada en forma muy

~compleja con el sistema de motivacién y que esas necesidades cambian du-

rante el transcurso.de.la carrera profesional. Por ejemplo, al principio de la
carrera, cuando la gente apenas esta aprendiendo lo que tiene que hacer, se
es muy conformista. Cuando ya se logra ‘‘tenencia” organizacional y cierta
seguridad laboral, la persona se embarca en un periodo de alta creatividad
y a veces hasta trata de rebelarse contra la practica coman. Otras etapas
posteriores producen posiblemente una tendencia a hacer innovaciones de
rol o a adoptar una actitud conformista dependiendo del grado de participa-
cion laboral de la persona. La forma como la organizacién_maneje el paso'-
de la_persona de un segmento organizacional a otro, a través de delimitantes™ "
funcionales, jerarquicos o envolventes posiblemente determina grandemente
cl'que esa persona adopte una actitud conformista o de custodia 0. se vuelva
mds innovador (Van Maanen & Schein, 1979). ‘
Para ¢l individuo, para ¢l gerente de una organizacion y para los miem-
bros de una institucion social preocupada por las politicas de orden social,
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la conclusiébn més importante que se puede sacar de toda esta discusion es
que_la_motivacién humana y el desarrollo profesional son muy complejos y

‘todavia muy dificiles de_comprender. Por™ consiguiente; Ui ¢ i
gativo permanente y un compromiso de diagnosticar situaciones antes de
iniciar cualquier accidén parecen ser el camino a seguir mas indicado. No es-
ta claro si el “mejor” tipo de contrato psicologico es el que incrementa al
maximo el individualismo creativo, pues es facil imaginar condiciones bajo
las cuales tanto el individuo como la organizacion se sentirian mais satisfe-
chos con una respuesta de tipo conformista. Sin embargo, uno debe diagnos-
ticar las posibles consecuencias del curso de accién que se tome, cualquiera
que este sea, utilizando cualquier tipo de herramientas de analisis disponible.
Debe uno también ser consciente de que los supuestos personales e ideas
preconcebidas pueden actuar como potentes filtros a través de los cuales el
mundo que nos rodea se ve mucho mas simple de lo que es en realidad.

Spiritu investi- -

Liderazgo

Y
participacion

#’;.r




Pocos temas en psicologia de la organizacion han recibido tanta atencién co-
mo el de liderazgo. Como lo demostraron los capitulos anteriores, cualquier
andlisis que se haga de la naturaleza y motivacién humanas nos lleva ifievita-
blemente a cousiderar la forma como un lider y /o un dirigente debe manejar
a4 sus subordinados. Por tanto, el liderazgo es en cierto sentido lo contra-
rio de la motivacién. Mientras que en el analisis de la naturaleza y motiva-.
¢i6bn humanas nos concentramos mas en el subordinado,. en los capitulos
siguientes nos concentraremos en el lider. Después de examinar con algan
detalle las dificultades que se han encontrado para determinar la forma co-
mo un lider debe funcionar, hacemos una revision de algunas de las teorias
de liderazgo mas importantes. No todas se discuten, sin embargo. Nos con-
centraremos en las teorias propuestas por Fiedler, Vroom, Hersey y Blan-
chard y por Argyris, pues representan una muestra que ilustra algunos de
los contrastes de aproximacion al problema de liderazgo mas interesantes.
De estas teorias surgen también algunos de los programas de entrenamiento .
priictico mas bien. pensados.

In ¢l Capitulo 8 examinaremos el problema de liderazgo como un con-
junto de funciones y trataremos de ver la problemaética en perspectiva con-
centrandonos particularmente en el problema de la conveniencia del lideraz-
go participativo—es decir, en_qué medida debe un lider compartir el poder
y la toma de decisiones con sus subalternos. La participacion laboral es hoy
un problema al que se le da mucha importancia en la psicologia organiza-
cionul, mis atn cuando algunos pafses han empezado a legislarlo. Se hace
erftico comprender las implicaciones que la participacion tiene para poder.
entender lus condiciones bajo las cuales ésta puede o no conducir a mayor
electividad para ln organizacion o mayor satisfuccion por parte del empleado.

98
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hacer un anélisis
del liderazgo?

En este capitulo trataremos de presentar el problema de liderazgo de tal ma-
nera que se puedan descubrir los factores que contribuyen a su complejidad
Por dificultades -parecidas a las que se encontraron cuando tratdbamos dc;
proponer un modelo.simple de naturaleza humana, veremos que es casi im-
posible encontrar un modelo simple de buen liderazgo. Para empezar tene-

lrpqs que reconocer la existencia de varios problemas de definicion y de ana-
isis. :

PROBLEMA 1:
IDENTIFICACION DEL “LIDER”

Cuando'empfazamos a analizar la conducta de liderazgo, ;con qué punto de
refe.rencla utilizamos el término lider o dirigente? Supdngafnos que una or-
ganizaciéon es como un equipo defatbol, conformado por: (1) los propieta-
rios del €quipo; (2) un gerente general contratado por los propietarios; (3)
uno o mas cargos administrativos por debajo del gerente general enca{rga-
dgs de los asuntos bésicos de administracion del equipo; (4) un di;ector téc-
nico; (5) otros entrenadores. auxiliares encargados de ‘especialidades varias
taleg; como 'el ataque, la defensa y los saques; (6) uno o més capitanes de
equipo elegl_dos por los jugadores o nombrades por el entrenador técnico;
(7) un m?dlocampista que decide las jugadas; (8) representantes de los ju:
gadores si estos estan sindicalizados; y finalmente (9) los “lideres informa-
les” que surgen entre los jugadores. ‘

‘ Si decidimos analizar el “‘estilo de liderazgo™ en relacién con el rendi-
rr’uento del equipo, (el estilo de quién analizariamos? ;A cudl lider analiza-
riamos? Alguno_s dirfan que tenemos que analizar a los lideres infofméles

A—a_l med}ocamplsta o al capitin de la defensa que produce un efecto inspi-
racional inmediato en los jugadores en la cancha de juego; otros dirian que
el lider clave es el director técnico, mientras que otros din,'ian que es el ge-
rente general, pues ¢s ¢l quien después de todo decide a quién contratar co-
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mo director técnico. Algunos incluso pueden relacionar el rendimiento del
equipo con los propietarios, pues son estos los que deciden no s6lo cuanto
dinero se puede invertir en la consecucién de los mejores jugadores sino tam-
bién qué tan “justo” puede ser el programa de compensaciéon de tal manera
que se logren diferentes niveles de moral y de rendimiento por parte de los
jugadores.

Obviamente, la organizacién en general no podra funcionar bien a me-
nos que el liderazgo a todo nivel alcance algin estandar minimo de efectivi-
dad. El director técnico. mas brillante no puede llevar un equipo al triunfo
si no tiene gente preparada en el equipo para lograrlo. Todos hemos visto
los problemas que debe confrontar un mediocampista que no recibe sufi-
ciente proteccion de su linea defensiva para poder hacer pases correctos.

El rendimiento minimo a todo nivel sin embargo, es sélo una respuesta
parcial porque muchas organizaciones alcanzan ese minimo y todavia pue-,
den luego funcionar mas o menos eficientemente gracias a la actuacion so-
bresaliente de uno ¢ mds. lideres en la organizacién. La blsqueda del “‘lide-
razgo” es, en cierto sentido, una bisqueda de aquellas caracteristicas o de
aquellas conductas que definen esa actuacion sobresaliente y que requieren
del subordinado un esfuerzo extra de su parte. Por consiguiente, a menudo
resolvemos el dilema de “‘quién es el lider” diciendo que queremos que fodo
mundo en la organizacion se aproxime a algin modelo ideal de buen lideraz-
go. A menudo, también, asumimos que ese ideal existe y que existen carac-
teristicas o conductas universales de liderazgo que permitirian que cada
cargo administrativo fuese mds eficiente. El supuesto, como veremos més
adelante, es muy cuestionable.

PROBLEMA 2:
(CUAL ES EL ALCANCE DEL "“LIDERAZGO"?

Un segundo.dilema de definicion ilustrado por el equipo de fitbol o por cual-
quier otra organizacion es el alcance que tiene la influencia del lider. ;A qué
se refiere el liderazgo, a la influencia directa y personal que puede tener un
supervisor en sus subordinados o a la habilidad para influir en alguna forma,
en todos los cargos y niveles que estan bajo un lider o un dirigente, aunque
para hacerlo no.tenga que ser por influencia directa? ;Cémo se debe medir
a un alto ejecutivo, por la forma como pueda dirigir a sus vicepresidentes o
por la efectividad de toda la organizacién? Esta pregunta es importante por-
que una caracteristica basica del alto ejecutivo debe ser su habilidad para
seleccionar dirigentes, de menor jerarquia, eficientes y no su capacidad real
para manejarlos. Si un “lider” politico o religioso tiene éxito en comunicar-
le un mensaje importante a un buen namero de sus seguidores, decimos que
el “liderazgo” es bueno a pesar de que no existe interaccion personal de nin-
guna manera. Debemos, por tanto, al estudiar el problema de liderazgo, de-
terminar claramente el nivel y tipo de influencia del que estamos hablando.

PROBLEMA 3:
{CUAL ES EL CONTEXTO CULTURAL?

Un tercer dilema es que una definicion de “buen liderazgo™ refleja, por lo
general, el contexto. histdrico, social o cultural dentro del cual se hace el ana-
lisis. Lo que nosotros consideramos “buen” liderazgo no sblo refleja nues-
tros conceptos sobre la naturaleza humana tal y como se presentaron en los
capitulos anteriores sino que posiblemente'estos estén influenciados por la
ideologia politica y por las circunstaneias socioecondémicas bajo las cuales
se da ese comportamiento. La" “Tabla 7.1 1lustra el problema en mencién to-
mando los tipos de organizacién basicos presentados por Etzioni, junto con
las formas correspondientes de participacién y con‘las fuentes de autoridad
y ampliando el anélisis con la adicién de varios roles de liderazgo asociados
con cada sistema. Los tipos presentados por Etzioni se pueden aplicar tanto
a los sistemas politicos como a las organizaciones dentro de todo un grupo
social.

En el sistema de tipo coercitivo basado en el control del premio y el cas-
tigo 0 en las bases tradicionales de legitimidad, los términos mas comunes
son términos como emperador, rey, reina, dictador, autdcrata, tirano o jefe.
Dependiendo de qué tan benigno es ¢l lider, la actitud basica del subordina-
do puede ser (a) de sumisién, de dependencia y resignacion, o (b) de enojo,
resentimiento y dependencia mutua, o (c) de lealtad y compromiso con el
lider.

En qué medida puede una organizacién coercitiva .nanifestarse como
tal depende s6lo de la habilidad del dictador o-del autbcrata para analizar
correctamente lo que se necesita hacer y de su habilidad para obtener, de un
grupo basicamente pasivo de subordinados, un nivel razonable de rendimiento
gracias a la manipulacién que se hace del premio o del castigo. En mu-
chos de los llamados paises “‘en desarrollo” se sostiene que en ellos solo pue-
de funcionar un liderazgo autocritico fuerte porque sdlo una élite minori-
taria es la que verdaderamente sabe lo que el pais necesita y que sélo el
control centralizado fuerte puede asegurar la coordinacién necesaria para
suplir esas, necesidades. Si este tipo de lideres pueden convencer a la gente
0 a los miembros de la organizacion de que lo que se estd haciendo es sélo
por su bien, pueden también lograr, como se ha:observado en paises en don-
de al dictador se le admira y se le respalda, niveles altos de motivacidn.

La situacién es muy diferente en sistemas utilitarios cuyo supuesto ba-
sico es que la relacion apropiada entre el subordinado y el lider debiera es-
tar basada en principios.racionales-legales. A menos que el lider pueda sa-
tisfacer algunas de las necesidades de los subordinados, el contrato especifica
que ellos lo pueden remover del carge o hacerlo despedir. En este tipo de sis-
tema, términos tales como supervisor, gerente, burécrata, ejecutivo, repre-
sentante y senador 1mphcan todos, en cierta medida, que la autoridad del

lider descansa en la poszczon o en el cargo que éste ocupa y qui¢ para mante- ..

nerlo, todo lo que se requiere es un minimo de especializacion en el campg’, .
de trabajo. Es bueno tener un jefe que lo “anime” a uno o que lo msplre\?“

pero en un sistema utilitario, ese tipo de jefe ni siquiera se da. Lo énico que ™"
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Tabla 17.1

Conceptos de liderazgo en diferentes tipos de sistemas

Forma bdsica de
participacién

Base de autoridad

Términos o
conceptos de
lider

Actitud del
subordinado

Dilema de
liderazgo basico

TIPO ORGANIZACIONAL BASICO*

Coercitivo Utilitario Normativo
Alienante Calculadora - Moral
No legitima Racional-legal: Carismaética
Control del Autoridad Autoridad racional
premio y por cargo basada enla

del castigo ' especialidad
Tradicional
Rey o reina Supervisor Lider verdadero
Emperador o Gerente Mesias

emperatriz
Dictador Ejecutivo Salvador
Tirano Burécrata-: Empresario
Autocrata Representante Gerente
Autécrata Senador Ejecutivo

benevolente
Jefe

Participacion 3

Dependencia Cautela Compromiso
Sumision Sospecha . Dedicacion .
Resignacién Independe.naa Alta motivacion :

o Preocupacnén Sentido de
Enojo por la equidad propésitos

Resentimiento
Dependencia
mutua
o
Lealtad
Identificacién
con el lider
compromiso

Cémo. asegurar
objetivos adecuadds
y cémo convencer a
otros de que lo son

Autoproteccion
Desvinculacién

Cémo asegurar
la’ participacion

cornpartidos
Interdependencia

Cémo mantener
la participacion

Coémo manejar
la: sucesién

*Los tipos se pueden ‘aplicar a un sistema politico' en general 0 a una organizacion dentro
de un sistema determinado. E

uno puede esperar es equidad y tratamiento justo, por parte de'la organiza-
cion, de acuerdo a los términos del contrato. ‘

En este tipo de sistema, el subordinado tipico se caracteriza por ser
cauteloso y sospechoso, por sentir la necesidad de buscar proteccién bien
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sea por parte del sindicato o por parte de un grupo civico de consumidores,
por su sentido de independencia y por su limitado compromiso con la orga-
nizacién. Vale la pena observar que este tipo de organizacion requiere tipi-
camente que el lider se preocupe por serlo eficientemnente, pues el contrato
psicologico basico entre el empleado y ‘la organizacién no garantiza ningin
compromiso, lealtad o motivacion inicial. Cada lider debe idearse la forma
de ganarse la confianza de los miembros del grupo y superar asi su sospecha
y cautela. Como las organizaciones utilitarias se encuentran, por:lo general,
en los sistemas de libre empresa, compitiendo una ‘con otra, es muy impor-
tante resolver el problema que tiene el lider o el gerente de lograr que la gen-
te haga un esfuerzo extra para que la organizacion sea mas productiva vy
mas eficiente que la competencia.

El problema de liderazgo es menos grave en los sistemas normativos,
donde la organizacién estd sélidamente ‘constituida por causas 'y objetivos
comunes, por un alto nivel de compromiso moral y por la certeza de que lo
que se estd haciendo es interesante ¢ importante. La autoridad en este tipo
de organizaciones déscansa en -las cualidades personales ‘del lider, en su ca-
risma o en su especializacién basica para resolver problemas comunes.. Los
términos de liderazgo que uno normalmente asocia con el sistema son: em-
presario, lider, mesias, salvador. Sin embargo, si el subordinado viera al je-
fe como un ‘“verdadero lider” los términos siguientes también se podrian
utilizar: supervisor, gerente o ejecutivo. » ;

El problema de analizar el liderazgo, se complica atin mas por el hecho
de que un nimero limitado de personas retinen algunas de las cualidades
personales (carisma) requeridas para el respaldo. emocional de sus subordi-
nados. Es demasiado sencillo-asumir que todo lo que tenemos que hacer es
tratar de encontrar gente carismatica o ensefiarle como serlo. Olvidamos
que muchos tipos de organizacién primero, no tienen tareas o misiones que
requieran niveles altos de participacién y que la presencia de un lider caris-
matico (atn en el caso de que lo podamos conseguir) no-cambiaria una or-
ganizacion fundamentalmente utilitaria como lo puede ser una empresa ma-
nufacturera de textiles o una burocracia gubernamental en una organizacion
de tipo normativo. El liderazgo, entonces, es en parte un fendmeno cultural
y se debe analizar dentro de un contexto cultural, politico y socioeconémico.

PROBLEMA 4: ;CUAL ES LA TAREA?

El cuarto dilema en la definicién del liderazgo es que dentro de un determina-
do sistema la naturaleza de la tarea, su contexto o los subordinados mismos
pueden cambiar y cada une puede requerir un cambio de adaptacién por
parte del lider. Como veremos mas adelante, el lidcrazgo es en realidad, un
problema de apareamiento de las caracteristicas del lider y del subordinado
con la naturaleza de la tarea y su contexto situacional—como por ejemplo,
las restricciones, las circunstancias historicas, ete. Por consiguiente, ain si
pudicramos analizar ¢l liderazgo, tendriamos que considerar los cambios
(que est situacion puede suplir con el tiempo y aceplar que una vez mis, e
nemos sque confine en Ja habilidad v flexibilidad del lider pari dinpnosticirla
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Por ejemplo, un gerente técnico puede decidir inicialmente que quiere ejer-
cer un liderazgo participativo con un grupo de disefio. Més tarde, sin embar-
go, la presion del tiempo resultante, por ejemplo, de la aparicion de nueva
competencia en el mercado, puede obligarlo a ejercer un estilo de liderazgo
mucho maés autocratico para ahorrar tiempo y sacar un producto al merca-
do mas rapidamente. Los subordinados puede que estén dispuestos, en vista
de las circunstancias, a aceptar ese estilo autocratico.y es posible también,
que sean mucho mas eficientes a pesar de que ya no tienen tanta participa-
cién en la toma de decisiones si entienden, desde luego, que el cambio de es-
tilo estd basado en una decision racional,

PROBLEMA 5: ;CUAL ES LA ETAPA DE DESARROLLO
ENTRE EL LIDER Y SUS SUBORDINADOS?

El quinto y dltimo problema en la definicion del liderazgo. se deriva de la ob-
servacién comin de que lo que es una conducta de liderazgo apropiada y
refectiva varia en funcién de la medida en que lider y subordinado han apren-
dido a trabajar juntos. El estado de desarrollo del grupo, asi como la madu-
rez de. la relacién lider-subordinado, impone limitaciones y oportunidades
al comportamiento del lider. Por ejemplo, un grupo nuevo con un lider nue-
vo, confrontado con una tarea que nunca han realizado, puede requerir mu-
cho méas ayuda y mucho més comportamiento autocrético por parte del lider
que un equipo que ya hace bastante tiempo estd conformado y que puede
tomar casi todas. las decisiones sin que el lider esté presente. Por otra parte,
es posible que ciertos tipos de comportamiento autocratico no sean tolera-
dos por un grupo nuevo que se encuentra estrenando lider pero .si ser acep-
tados completamente por un grupo mas maduro que conffa en él. Por tanto,
cuando analizamos una situaciéon de liderazgo, debemos considerar cuinto
tiempo han trabajado juntos los miembros del grupo, cudl es el ambiente
que se respira en el grupo, cuanto tiempo lleva el lider con el grupo y el ti-
po de relaciéon que éste ha logrado desarrollar con sus subordinados.

El mismo problema se puede analizar en términos mas generales en
un contexto comercial. Una organizacion joven, orientada con criterios de
empresa, necesita un comportamiento de liderazgo fundamentalmente di-
ferente del que requiere una organizaciéon madura de segunda o tercera ge-
neracion, dirigida por administradores profesionales. Una organizacion que
ha tenido que entrar en contextos turbulentos y que necesita revitalizar su
misiéon o sus objetivos requiere liderazgo diferente, especialmente en los ni-
veles mas altos en donde la gente parece no sélo tener- mas claridad de obje-
tivos sino también existir en medics mucho mas estables. Una organizacion
en decaimiento o “‘malas condiciones’, en términos de la calidad de rendi-
miento, necesita liderazgo diferente del que puede requerir una organiza-
cion en wvia de desarrollo y progreso.-En ambos casos, la clave esta en la na-
turaleza bdsica de la tarea, en la medida en que esta se derive del estado de
desarrollo de la organizacién y en el tipo de participacion que se requiera
del subordinado.

Para resumir, antes de que en realidad nodamos analizar el comporta-
miento de liderazgo debemos establecer (1) cuil es ¢l nivel de la organiza-
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cién dgl que estamos hablando; (2) si hablamos de influencia directa perso-
nal o si estamos hablando de un concepto mas amplio de realizacién de tareas
que atraviesa diferentes niveles de la. organizacién; (3) el tipo de conceptos
cult}lral_es, politicos o socioeconémicos dentro de los cuales se ubica la or-
ganizacion o la situacién que se estd analizando; (4) la naturaleza de la ta-
rea, los subordinados y las restricciones de caracter situacionalyque puedan
estar operando; y (5) el estado de desarrollo del grupo subordinado y de la
relacién lider-subordinado. Como veremos mds adelante, diferentes autores
se refieren a aspectos diferentes del problema.de liderazgo.

UN MARCO DE DIAGNOSTICO
PARA EL ANALISIS DEL LIDERAZGO

Para‘poder manejar la complejidad inherente en el analisis del liderazgo
ne9e51tamos Qescomponerlo en un namero. de componentes que sirvan dé
guia para revisar la teorfa e investigacién sobre liderazgo (Ver Figura 7.1).
E_l centro de la figura (Cajéon A) representa una imagen objetiva del lider
visto desde afuera en términos de sus caracteristicas inherentes, determinan-
tes, predisposicién de personalidad y otras propiedades medibles, que se pre-
sume, pueden ser mas o menos estables en la persona. A la izquierda, se pre-
sentan la§ caracteristicas del subordinado (Cajén B) y a la derecha las de la
tarea y situacion contextual, vistas todas también desde afuera (Cajon C).

Caracteristicas A
" — B reales
Caracteristicas del lider Caracteristicas ¢

reales_ situacionales
del subordinado de tareas reales

b |

P . D ; E Percepciones F
ercepciones Percepciones de |
del subordinado de si-mismo zitz;:-r,ea/
ion

¥

Diagnéstico G

ey de la situacion
de liderazgo

v

Com portamientoH <]-J
real

del lider

¢

Resultados
reales

Figura 7.1 Los componantes de una situacion de lidarozgo,
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A continuacién se muestra una serie- de percepciones: del lider—cémo
percibe el lider a sus subordinados,: como percibe la tarea y su contexto, co-
mo se percibe a:si mismo en relacién con la tarea y con sus subordinados
(Cajones D, E, F). Estas percepciones se constituyen en una funcién conjun-
fa de las caracteristicas reales, tal y como las puede ver alguien desde afuera
y la propia predisposicion del lider, sus prejuicios, mecanismos de defensa
y personalidad.

La suma total de' esas percepciones constituiran el d1agnost1c0 que el
lider hace de toda su situacién y es a partir de este diagnostico, hecho cons-
ciente o inconscientemente, que el lider decide qué es lo que tiene que hacer
(Cajon G). El diagndstico puede ser supremamente intuitivo-y reflejar las
percepciones y predisposiciones del lider o puede ser uno al cual se llega sis-
lematicamente en virtud del examen consciente: de' varios factores.

El comportamiento real del lider (Cajon H) es entonces el resultado con-
Junto del diagndstico y de la predisposicion real del lider, que nos previene
sobre el hecho comilinmente observado de que entre lo que el lider tiene in-
tlencion de hacer y lo- que en- verdad hace puede haber mucha diferencia. El
comportamiento real conlleva entonces a resultados (Cajon -I) que afectan
al subordinado, la tarea y las caracteristicas del lider en situaciones futuras.

Buena parte de las primeras investigaciones que se hicieron para estu-
diar el problema de liderazgo le dieron toda su atencién a las “caracteristi-
cas” del lider (Cajoén A) en un intento por identificar aquellas que claramen-
le ayudarian-a distinguir-al buen lider como por ejemplo, su: inteligencia, su
agresividad, juicio, etc. Centenares fueron los estudios que se hicieron, pero
los resultados mostraban casi siempre, que una caracteristica correlaciona-
du altamente con el éxito en una situacién no lo era en otra o que la que pa-
recia funcionar con un lider no funcionaba con otro. Fue el fracaso de estos
primeros esfuerzos investigativos el que llevé a una redefinicion de liderazgo
como una relacion entre el lider, sus seguidores y las caracteristiéas sitlia-
cionales de la tarea (Gibb, 1969). De todas maneras, muchos autores e in-
vestigadores todavia le dan importancia a las caracteristicas bésicas del
lider.

Ein el capitulo siguiente, examinaremos varias aproximaciones al estu-
dio del liderazgo que representan formas diferentes de enfocar los problemas
de liderazgo. Lo que debemos recordar es que a pesar de que cada teoria ha-
ve referencia a la mayoria de los componentes que se muestran en la Figura
7.1, por lo general sélo se concentran desde el punto de vista tedrico e inves-
tipativo, en uno o dos de esos componentes.

i
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Teorias
sobre liderazgo
y participacion

{CON ENFASIS EN EL LIDER LA TEORIA

DE APAREAMlENTO DE LIDERES DE FIEDLER?

Una de las teorfas y programas de investigacién sobre lideres de grupos orien-
tados por tareas, mas viejas y més discutidas, es la teorfa de apareamiento de
lideres de Fiedler (1967, 1971). Trabajando_ esenmalmente con grupos cuyos
lideres se podian: clarament ‘identificar y cuyo rend1m1ento se. podia medir
en forma precisa (equipos de basquetbol cuerpos de bomberos en préctica
de ‘manguera al blanco, talleres de fundicién y pequefias. cooperativas, por
ejemplo), Fiedler desarrollo primero una medida de la orientacién bésica del
lider llamada LPC (Colega de trabajo de menor_preferencia). Al lider se le
pide que piense en todas las personas con las que alguna vez ha trabajado y
que luego seleccione la persona con la que tendrla “mas dificultad para tra-
bajar bien”. Luego se le pide que«descrlbgf a. 894’ persona de acuerdo a 18 di-.
mensiones blpolares tales como “agradable~desagrddable" “‘confiable—
i’lo confiable”. A cada adjetivo se le da un puntaje en términos de la medida
en que el lider ve en el colega de trabajo de menos preferencia (LPC) carac-
teristicas negativas o positivas. | Al lider con bajo LPC (con mayoria de pun-
tajes negativos) se le ve como a un lider esencmlmente orientado por la tarea,
riientras que al lider con alto LPC (con mayoria de puntajes positivos) se.le
ve como a un lider orientado prlmordlalmente por la relacion.

+Fiedler considera que los lideres con bajo LPC se predc'upan mAs..por
la realizacion de Ta tarea porque perciben a todo el que no trabaje bien, en
términos muy negativos; en contraste, aquellos lideres con alto LPC se orien-
fan mas por la relacion porque consideran valioso atin al colega de menor

preferencia, Obsérvese que el LPC como medida de la orientacién del lider

pertenece al Cajon A de la Figura 7.1 porque tiene que ver con una caracte-
ristica bdsica del lider. Debe observarse, sin embargo, que el comportamien-
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to real del lider no se estudié explicitamente ni se correlacioné tampoco con
los puntajes LPC en la investigacion hecha por Fiedler.

En los primeros estudios que Fiedler adelantd, mostr6 como a pesar de
que los puntajes LPC absolutos se correlacionaban con el rendimiento de
equipo, la tendencia general de las correlaciones era a ser muy bajas. Gra-
dualmente, Fiedler, como todos los demas investigadores del liderazgo, des-
cubrié que la relacion entre el lider y el subordinado lo mismo que la natu-

Taleza do la tarea influan en la correlacion y el descubrimiento lo llevd

entonces a proponer la siguiente teoria de contingencia:

1. Si @)j el lider sostiene una buena relacién con los miembros del gru-
po sTeg(m el grado de aceptaciéon que tenga, (E;ﬁ el lider, debido a /a
naturaleza de su cargo, estd investidg de podéf suficiente para casti-
gar o premiar a sus subordinados y (c)\, la tarea es una tarea altamen-
te estructurada gracias a que tiene of:jetivos claros, pocas soluciones
correctas, pocas formas de realizarlas y criterios claros de éxito, en-
tonces se dice que el lider se encuentra en una situacion aftamente
favorable. Bajo estas condiciones, Fiedler consistentemente encontré
correlaciones negativas entre el LPC y el rendimiento. En otras pala-
bras, /as situaciones altamente favorables al lider,” producen los mejo-
res resultados con lideres 'de bajo LPC l(altamente orientados por la
tarea). : .

2. Si la situacion es tan sdlo moderadamente favorable al lider porqu

" no hay tanta aceptaciéon por parte de los miembros del grupo, o por-
que no existe tanto poder investido en el cargo o porque la tarea no
es tan estructurada, entences la correlacion entre el rendimiento y el
LPC tiende a ser consistentemente .positiva. Esto sugiere que /as si-
tuaciones moderadamente favorables al lider producen los mejores
resultados si el lider tiene un alto LPC (orientado por la refacién).

3. Si la situacién no e es favorable al lider porque los niveles de acep-
tacion de poder investido en el cargo y de estructuracion de la tarea
son muy bajos, las correlaciones tienden a ser de nuevo negativas.
Esto sugiere que /as situaciones desfavorables al lider producen los
mejores resultados con lideres bajos en LPC (orientados por la tarea).

(Por qué exhiben estas relaciones una forma tan curvilinea? Primero
que todo, se debe anotar que el constructo LPC de Fiedler es una caracte-
ristica, una orientacién o un valor mas o menos estable del lider y que pro-
duce desviaciones consistentes en la forma como el lider se comporta. Tal y
como Fiedler lo propone, sin entrar a demostrarlo, el lider con LPC alto u
orientado por la relacion trata de realizar tareas desarrollando y mantenien-
do buenas relaciones interpersonales entre los miembros del grupo. En situa-
ciones altamente favorables al lider pero caracterizados por un alto grado

de control, esta persona tiende a despreocuparse de las relaciones y a gastar:

mas tiempo tratando de serle agradable a su supervisor, a menudo olvidan-
dose de sus subordinados. En contraste, un lider orientado por la tarea en
esta misma situacion favorable se siente tranquilo porque todo es claro y es-
ta bajo control, permitiéndole asi buscar objetivos claros y supervisar como-
damente ¢l progreso del grupo. C
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En situaciones desfavorables donde el lider tiene poco control, el lider
con alto LPC y orientado por la relacién decide no presionar a sus subordi-
nados para que realicen una tarea y evitar asi enojarlos o alienarlos. El lider
con alto LPC se puede entonces preocupar tanto por propiciar relaciones en-
tre los miembros del grupo que la realizaciéon de la tarea sufre como conse-
cuencia. Por otro lado, el lider con bajo LPC y orientado por‘la tarea se sien-
te en su elemento. Se impacienta con la situacion y la estructura, rdpidamente
ignora la resistencia y produce buenos resultados ayudéandole al grupo a re-
ducir su ambigiiedad.

Situaciones moderadamente favorables que; por consiguiente, requie-
ren que se le den relaciones y soluciones innovadoras a problemas relativa-
mente menos estructurados, son en las que el lider, alto en LPC y orientado
por la relacién se siente mejor. En este tipo de situaciones, los lideres con ba-
jo LPC se sienten fuera de lugar, le prestan poca atencion a los problemas
interpersonales del grupo, se preocupan demasiado por la.tarea, y no produ-
cen como consecuencia tan buenos resultados.

Como el LPC es una orientacion que se supone tiene cierta estabilidad,
las implicaciones de este tipo de teoria son que los lideres deben descubrir su
propia-orientacién y buscar luego una situacién que se ajuste dptimamente
a este estilo. Los lideres con bajo LPC deben buscar situaciones favorables
o dltamente desfavorables, o tratar de hacer que una situacion sea mas fa-
vorable y produzca los mejores resultados. En la misma forma, los lideres
con alto LPC y.orientados por la relaciéon deben buscar o propiciar situacio-
nes moderadamente favorables.

Fiedler, Chemers y Mahar- (1976) han desarrollado un folleto de auto-
entrenamiento que le permite al lector determinar cuél es su LPC. El folle-
to, primero, le pide a'la persona que diagnostique qué tan favorable es una
determinada situacion, analizando la relacién entre lider y miembro del gru-
po, la estructura de la tarea y el poder relativo investido en el cargo, y lo in-
vita luego a que determine en qué medida se ajusta ella a la situacién. Si la
medida de ajuste es muy pobre, el programa le ofrece instrucciones para
crear una situaciéon mas favorable.

El punto fuerte de este modelo es que le presta atencion explicita a cada
uno de los componentes necesarios—al lider, a los subordinados y a la tarea.
Le ayuda al lider a hacer un diagnéstico explicito basado en un anélisis de si
mismo, de la tarea y de la relacién lider-subordinado, y reconoce de entrada
que el comportamiento del lider no es tan flexible. Al contrario, el problema
del lider es como encontrar buena correspondencia entre sus propias carac-
teristicas y las que la situacién requiere.

Los puntos mas débiles del modelo son, primero que las categorias de
diagndstico son complejas y a menudo dificiles de determinar—en la practi-
ca puede ser dificil determinar qué tan buenas deben ser las relaciones entre
el lider y los subordinados, qué tan estructurada debe ser la tarea y qué tan-
to poder por cargo debe estar investido en el lider. Segundo, Fiedler no le
presta mayor atencion al diagndstico de las caracteristicas del subordinado.
Tercero, no se tiene en cuenta la competencia técnica real del lider o del sub-
ordinado. La teorfa asume que ambos la poseen en forma adecuada. Cuario,
la evidencia correlacional del conceplo, de apareamiento o correspondencia
es muy pobre, Las correlaciones se dan, por lo general, en la direecion correc-
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to real del lider no se estudié explicitamente ni se correlacion6 tampoco con
los puntajes LPC en la investigacion hecha por Fiedler. '
En los primeros estudios que Fiedler adelant, mostrd como a pesar de
que los puntajes LPC absolutos se correlacionaban con el rendimiento: de
equipo, la tendencia general.de las correlaciones era a ser muy bajas. Gra-
dualmente, Fiedler, como todos los demés investigadores del liderazgo, des-
cubri6 que la relacion entre el lider y el subordinado lo mismo que la natu-
raleza de la tarea influfan en la correlacion y ‘el d ubrimiento lo 1lev
‘entonces a proponer 1 teoria_de contingenc R

Lo

1. Si G?} el lider sostiene una buena relacion con los mieffhbros del.gru-
po ngt]n el grado de aceptacion que tenga, {b)yel lider, debido a la
naturaleza de su cargo, esté investido-de pode; suficiente para casti-
gar o premiar a sus subordinados 'y @ la tarea es una tarea altamen-
te estructurada gracias a que tiene objetivos claros, pocas soluciones
correctas, pocas formas de realizarlas y criterios claros .de éxito, en-
tonces se dice que el lider seé encuentra en una situacion altamente
favorable. Bajo estas condiciones, Fiedler consistentemente encontré
correlaciones negativas entre el LPC y el rendimiento. ‘En otras pala-
bras, /as situaciones altamente favorables al lider, producen los mejo-
res resultados con-lideres de bajo  LPC (aftamente orientados por.la
tarea). : ‘ ‘ P ‘ ,‘

2. Si la situacién es tan sdlo moderadamente favorable al lider porque
no hay tanta aceptacién por parte de los miembros del grupo, o por-
que no existe tanto poder investido en el cargo o porque la tarea no
es tan estructurada, entcnces la correlaciéon entre el rendimiento y el
LPC. tiende a ser consistentemente positiva. Esto sugiere que /as si-
tuaciones -moderadamente favorables: al lider producen los mejores
resultados si el lider tiene un alto LPC (orientado por la relacion).

3. ‘Si la situacién no /e es favorable al lider porque los niveles de acep-
tacién de poder investido en el cargo y de estructuracién de la tarea.
son muy bajos, las correlaciones tienden a ser de nuevo negativas.
Esto sugiere que /as situaciones desfavorables al lider producen los
mejores resultados con lideres bajos en LPC {orientados por la tarea).

(Por qué exhiben estas relaciones una forma tan curvilinea? Primero
que todo, se debe anotar que el constructo LPC de Fiedler es una caracte-
ristica, una orientacién o un valor mas o menos estable del lider y que pro-
duce desviaciones consistentes en la forma como el lider se comporta. Tal y
como Fiedler lo propone, sin entrar a demostrarlo, el lider con LPC altou
orientado por la relacion trata de realizar tareas desarrollando y mantenien-
do buenas relaciones interpersonales entre los miembros del grupo. En situa-
ciones altamente favorables al lider pero caracterizados por un alto grado
de control, esta persona tiende a despreocuparse de las relaciones y a gastar
maés tiempo tratando de serle agradable a su supervisor, a menudo olvidan-
dose de sus subordinados. En contraste, un lider orientado por la tarea en
esta misma situacion favorable se siente tranquilo porque todo es claro'y es-
t4 bajo control, permitiéndole asi buscar objetivos claros y supervisar como-
damente ¢l progreso del grupo. C
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En situaciones desfavorables donde el lider tiene poco control, el lider
con-alto LPC y-orientado por la relacion decide no presionar a sus subordi-
nados para que realicen unatarea y evitar asi enojarlos o alienarlos. El lider
con alto LPC se puede entonces préocupar tanto por propiciar relaciones en-
tre los miembros del grupo que’la realizacion de-la tarea sufre como conse-
cuencia. Por otro-lado, el lider con bajo LPC y orientado por’la tarea se sien-
te en su elemento. Se impacienta con la situacion y la estructura, rapidamente
ighora la resistencia 'y produce buenos resultados ayudandole al grupo a re-
ducir su ambigiiedad.

Situaciones * moderadamente favorables que, por - consiguiente, requie-
ren quese le den relacionies 'y soluciones innovadoras'a problemas relativa-
mente menos estructurados, son en las que el lider, alto en LPC' y orientado
por la relacién se siente mejor. En este tipo de sitiaciones, los lideres con ba-
J:O LPC se sienten fuera de lugar, le prestan poca‘atencion .a-los problemas
‘interpersonales del grupo, ‘se preocupan demasiado -por la.tarea; y no produ-
cen como consecuencia tan buenos resultados. -

Como el LPC es una orientacion que se supone tiene cierta estabilidad,
las implicaciones de este tipo.de teoria son que los lideres deben. descubrir su
propia orientacién y buscar luego una situacién que se ajuste dptimamente’
a este §stilo. Los lideres con bajo LPC deben buscar situaciones favorables
o altamente desfavorables, o tratar de hacer que una situacién sea mas fa-
vorable y produzca los mejores resultados. En la misma forma, los lideres
con alto LPC y orientados por la relacion deben buscar o propiciar situacio-
nes moderadamente favorables.

Fiedler, Chemers y Mahar- (1976) han desarrollado un folleto de auto-
entreqamiento que le permite al lector determinar cuél es su LPC. El folle-
to, primero, le pide a la persona que diagnostique qué tan favorable es una
determinada situacién, analizando la relacién entre lider y miembro del gru-
PO, la estructura de la tarea y el poder relativo investido en el cargo, y lo in-
vita luego a que determine en qué medida se ajusta ella a la situacion. Si la
medida de gjuste es muy pobre, el programa le ofrece instrucciones para
crear una situacién mas favorable.

El punto fuerte de este modelo es que le presta. atencidon explicita a cada
uno de los componentes necesarios—al lider, a los subordinados y a la tarea.
L; ayuda al lider a hacer un diagnéstico explicito basado en un anélisis de si
mismo, de la tarea y de la relacion lider-subordinado, y reconoce de entrada
que el comportamiento del lider no es tan flexible. Al contrario, el problema
del lider es como encontrar buena correspondencia entre sus propias carac-
terfsticas y las que la situacién requiere.

~ Los puntos mas débiles del modelo son, primero que las categorias de
diagnéstico son complejas y a menudo dificiles de determinar—en la précti-
ca puede ser dificil determinar qué tan buenas deben ser las relaciones entre

. ¢l lider y los subordinados, qué tan estructurada debe ser la tarea y qué tan-

to poder por cargo debe estar investido en el lider. Segundo, Fiedler no le
presta mayor atencion al diagndstico de las caracteristicas del subordinado.
Tercero, no se tiene en cuenta la competencia técnica real del lidéer o del sub-
ordinado. La teoria asume que ambos la poseen en forma adecuada. Cuario,
I evidencin correlacional del coneeplo., de aparcamiento o correspondencia
¢s muy pobre. Loy correlaciones se dan, por lo peneral, en I direccion corree
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ta pero a menudo son muy-bajas y. estadisticamente no significantes. Final-
mente,. el concepto mismo. de LPC es vago -y las caracteristicas de la gente
con LPC alto o bajo apenas se empiezan a entender. En una revision recien-
te de la investigacion relacionada con la teoria de.Fiedler, Hosking y Schries-
heim (1978) cuestionaron seriamente aln las premisas mas bésicas de la teo-
ria, observando que el LPC ni es estable ni sé puede entender tan facilmente
y.‘que-las correlaciones basicas entre el. LPC y los resultadoes situacionales
son tan pobres que no. ameritan las conclusiones prdcticas que la teoria su-
giere. :

-Ninguno de estos puntos débiles es fatal, pero tampoco han permitido
que la teoria de Fiedler se convierta en-una solucion universal al-problema
-de liderazgo.: oo ' ; : T

CON ENFASIS EN LA TAREA/SITUACION: -
LA TEORIA DE CONTINGENCIA DE VROOM

Mientras que la teorfa de Fiedler empieza con una medida del lider (LPQO),
Vroom siempre se ha preocupado mas por la tarea y por el subordinado (Ca-
jones By E en la Figura 7.1): En una de las formulaciones mas recientes de
su'teoria, Vroom (1975) empieza citando el resumen de 25 -afios de investiga-
cién del problema de liderazgo que hizo Stogdill (1948):

El patron de caracteristicas personales del lider debe tener alguna relacion
pertinente con las caracteristicas, actividades y propositos de sus seguidores: ..
Se ‘hace evidente entonces que un analisis adecuado de! liderazgo “incluye no
so6lo un estudio del lider sino también de las situaciones. (Stogdill, 1948, pags.
64-65.)

Parte de las primeras investigaciones hechas por Vroom (1960) mos-
traron que un subordinado con cierto tipo de personalidad e involucrado en
cierto tipo de tareas prefiere tener un lider autécrata. Este descubrimiento
cuestiono el énfasis normativo de los estilos de liderazgo democratico y par-
ticipativo del grupo Michigan (Likert, 1961; 1967). Basado en esta idea,
Vroom propuso que el lider tiene la habilidad para variar su comportamien-
to (Cajon H) en un continuo que va de un estilo altamente autocrata a uno
altamente participativo, de tal manera que el problema de liderazgo puede,
en realidad, reformularse, como ¢l desarrollo de unos criterios de diagnos-
tico que le permitirian al lider decidir en qué situaciones puede mostrar un
determinado tipo de comportamiento (Cajones F y G). Vroom distingue cin-
co puntos basicos a lo largo de esta dimension, cada uno de los cuales refleja
una opcién conductual del lider (Vroom & Yetton, 1973):

TIPOS DE ESTILOS DE DECISION GERENCIAL

Al. Usted resuelve el problema o toma la decisién, -utilizando la in-
formacion disponible en ese momento.

All. Usted obtiene de sus subordinados la informacién necesaria, lue-
go decide cuél es la solucién al problema. Puede o no contarles
a sus subordinados cudl es el problema al tratar de recoger la in-

.
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formacion que ellos le van a suministrar. El papel que juegan en

la toma de- la decision es claramente solo el de proveer la infor-

macién que usted requiere y no el de generar o evaluar alterna-
. - :tivas de solucién. e i

Cl.. - Usted .comparte individualmente el problema con algunos subor-
dinados; recoge sus idéas y sugerencias sin llegar a reunirlos co-
mo. grupo.: Luego ‘usted solo toma una decisiéon que puede refle-
jar o no la influencia de sus subordinados.

Ccil. Us,ted' comparte el problema con sus subordinados como grupo,
recogiendo en forma colectiva sus ideas y sugerencias. Luego us-
ted solo toma una decision que puede reflejar o no la ~‘influencia

. -de sus subordinados.: : ' : -

Gll. - Usted comparte el problema con sus subordinados como grupo.
Juntos generan y evalian aiternativas y tratan de ponerse- de
acue:rqo (llegar a un consenso) sobre la mejor solucién. El pape!
que usted juega es como el de “cabeza” de grupo. No trata de
influir para .que el grupo adopte “su” solucién y estd disptiesto
a aceptar e implementar cualquier solucién-que cuente con el
respaldo de todo el grupo.i A

_ Esta dimensién de decision se acerca mucho al continuo del cobmporta-
miento de liderazgo propuesto inicialmente por Tannenbaum y Schmidt
(1958), pero va mas alla al sugerir una forma especifica de analizar proble-
mas por me’dio. de ocho preguntas de criterio ordenadas que un lider se pue-
‘c!? hacer a si mismo y un conjunto de reglas de decision presentadas como un

arbol” de decisiones que lleva a la opcidon mas deseable que se pueda em-
plear (ver Figura 8.1).

Estas sicte preguntas estdn distribuidas de tal manera que el lider pue-
da analizar su situacién problematica inmediata y que al contestar si o0 no
a cada pregunta, pueda llegar a unas alternativas de decisién viables. Para
muchos de los caminos que se pueden seguir en el “4rbol” de decision, la
respuesta que se genera puede todavia reflejar una opcion viable entre una
alternativa esencialmente autocratica o esencialmente participativa. En ese
caso, el lider puede determinar si quiere utilizar un modelo de “camino cor-
to” para incrementar al méaximo la eficiencia a corto plazo (utilizando una
solucnqn mas autocrética) a un modelo de desarrollo mas largo que aumente
al maximo la habilidad del subordinado para aprender cémo resolver los pro-
bl'emag el mismo. Las correspondientes reglas de decision que conllevan a al-
ternativas viables se dan a continuacion.

Reglas disenadas para proteger la calidad
de la decisién

L I:a regla de informacion. Si la calidad de la decisién es importante
y si el lider no posee suficiente informacién o preparacion para resolver el

: .
1 8¢ (k.!lhc anotur-que existen otras allernativas, como por ¢jemplo, delegar ¢l problen
o un subordinado o al grapo y dejur qite ellos mismos tomen la decision,
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problema ¢él solo, Al se elimina del conjunto. de:alternativas posibles. Si se
utiliza, se arriesga una decision de baja calidad. \

2. La regla de confianza. -Si la calidad de la decision es 1mportante y
si no se puede confiar en que los subordinados hagan todos sus esfuerzos pa-
ra resolver el problema segin los fines de la .organizacion,-se elimina GII.
Las alternativas que le eliminen al lider el control final de la decisién gue se
tome puede poner en peligro la calidad de la decision.

3. La regla del problema,znestructurado. En las. 51tuac10nes en las que
la  calidad de la .decision es importante, si el lider no.tiene la informacioén
o preparacion necesarias para resolver- el problema él solo, .y si el pr‘oblema
es un problema inestructurado (es decir; no se sabe exactamente .qué infor-
macion’ se necesita y en donde se puede locahzar) el. método que se utilice
debe darle la oportunidad no sélo de recoger la informacién sino. de hacerlo
en forma. eficiente, y-.efectiva. Los métodos que aseguren.la interaccién entre

‘los subordinados, con completo conocimiento del problema, tienen mas po-
sibilidad ‘de ser ‘mas.eficientes y de .generar una solucion de mas alta calidad
para el problema. Bajo estas condiciones AI, AIl y CI se eliminan del con-
junto de alternativas posibles. Al no prevee que el lider recoja la informa-
cion necesaria 'y AIl y CI representan un medio mas. problematico, menos
efectivo.y menos eficiente, de hacer que la informacién tenga algiin impacto
en la sélucion de problemas que los métodos que procuran esa interaccion.
Reglas disenadas para proteger la aceptacion
de la decision

4. La regla de aceptacion. Si la aceptacion de la decision por parte de
los subordinados se hace indispensable para asegurar una implementacién
efectiva y no hay seguridad de que una decision autocratica tomada por el
lider sea aceptada, AI y AII se eliminan del conjunto de alternativas posi-
bles. Ninguna de las dos le brinda al subordinado la posibilidad de participar
y con ambas existe el riesgo de que no se acepten.

5. La regla de conflicto. Si la aceptaciéon de la decisiébn por parte de
los subordinados se hace indispensable, no hay seguridad de que una decisién
autocratica pueda ser aceptada y entre los subordinados no existe acuerdo
en cuanto a cudl pueda ser la solucién apropiada, Al, AIl y CI se eliminan
del conjunto de alternativas posibles. Fl método que se utilice para resolver
el problema debe permitirle/a los que estan en desacuerdo resolver sus dife-
rencias con conocimiento completo del problema. Por tanto, bajo estas con-
diciones, AI, AIl y CI, que no plantean la posibilidad de que los que se en-
cuentran en conflicto resuelvan sus. diferencias, se eliminan del conjunto de
alternativas posibles. Si se utilizan, se corre el riesgo de que algunos subor-
dinados no se comprometan con la decisién final que se tome.

6. La regla de justicia. Si no importa cuél sea la calidad de la decision
pero si que ésta sea aceptada, sabiendo que la aceptacion no va a ser el re-
sultado de una decision autocratica, Al, AIl, CI y CII se eliminan del con-

junto de alternativas posibles. El método que se utilice debe aumentar al
méximo la probabilidad de aceptacion, pues ésta es la Gnica consideracion
importante para determinar lu efectividad de la decision, Bujo estas circuns
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tancias, AI, AIl, CI'y CII que generan menos aceptacién o compromiso que
GIl, se eliminan del conjunto de ‘alternativas posibles. Si s¢ utilizan, se corre
el riesgo-de récibir ‘menos aceptacion de la- decision de la que 'se requiere.

7. La regla de prioridad en la aceptacion. Si la aceptacion’de la deci-
sién por parte'de los subordinados se hace indispensable, no ‘se puede asegu-
rar-con una decision autocratica y a los subordinados se les puede tener con-
fianza, Al, AlIl, CI y CII se eliminan del conjunto-de alternativas posibles.
Aquellos métodos que brindan igualdad de participacion en el proceso de to-
ma de decisiones pueden generar mayor -aceptacion sin- sacrificar la calidad
de 'la ‘decisién. Sise utilizan otros métodos diferentes -al de ‘GII se corre el
riesgo innecesario de que la decision no sea aceptada completamente o-que
los subordinados no se comprometan con ella‘en la.medida necesaria.

Por medio de estos conjuntos de reglas:y del 4rbol de-decisién, Vroom
nos ha proporcionado una base logica y clara para diagnosticar la‘situacion
de una tarea. Sin embargo, la pregunta de investigacion maés critica que to-
‘davia no se ha resuelto satisfactoriamente es si ‘un lider tiene en realidad la

flexibilidad para variar su comportamiento ‘segiin el conjunto de alternativas

posibles. Vroom menciona dos tipos de evidencia: (1) 1o que 500 gerentes de
empresa en 11 paises diferentes dijeron que hacian (es decir, por informes
personales) para responder a una reciente situacién de toma de decisiones;
y (2) lo~que-los mismos gerentes dijeron que harian con respecto a unos pro-
blemas estandarizados que Vroom (1976) diseiid para efectos de entrena-
miento. Basado en este tipo de informacion, Vroom descubre que los gerentes
dicen ser muy flexibles y tener la capacidad de variar su estilo de acuerdo a
las circunstancias. La diferencia entre ellos, en la medida en que utilizan
cierto tipo de decisiones més que otros, fue menor que la variacidén observa-
da en un gerente dado segdn el tipo de problemas. Como Vroom mismo lo
observa, sin embargo, la informacion se basa en lo que la gente dice que ha-
ria en situaciones de liderazgo y no en el comportamiento observado, de tal
manera que el problema de flexibilidad en situaciones reales de toma de de-

cisiones queda sin resolver. ‘
El programa de entrenamiento disefiado por Vroom le pide al grupo de

gerentes que trabaje con un conjunto de problemas estandarizados y seleccio-
nen sus propias alternativas de solucién. Cada una de estas alternativas se
pone en el computador de tal manera que cada persona reciba retroinforma-
cién -inmediata sobre (a) la solucidn correcta de acuerdo con la teorfa; (b)
el patron de soluciones seleccionado por otras personas; y (c) el anélisis del
patrén de respuestas propio de cada persona que refleja prejuicios’ y viola-
ciones a las reglas de decision caracteristicas. Las hojas de retroinformacion
se discuten luego en grupos que han venido trabajando con casos y que ya
han logrado una comprensién conjunta de la teorfa y del comportamiento del
liderazgo observado en cada uno de ellos. La discusiéon en pequenos grupos
es crucial para corregir las ideas preconcebidas que la gente tiene de su pro-
pia conducta.

Los modelos de Fiedler y Vroom constituyen los programas de entre-
namiento en liderazgo mas completamente trabajados en este momento.
¢En qué difieren? No tenemos todavia mucha evidencia comparativa empi-
rica pero sf se pueden identificar algunas de las diferencias conceptuales més
obvins. El modelo de Fiedler se ha construido teniendo como base una varie-

f El lider alto en estructura de iniciacio
f
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dad.amplla de s'it.uac,‘iones de liderazgo en las que se utilizé un criterio
es(tirlcto de efectividad de grupo. Mientras que los primeros estudios adel;:ll]}-l
tados por Yrgom S€ concentraron en tipos de situacion similares, el modelo
actugl se limita ‘a permitir que el gerente en una organizacion :iescriba S
propia ‘conQucta'en el contexto de problemas de decisign especificos. Lo .
tudios de Fledler basados en el comportamiento de liderazgo son p(')r tasnfcs)-
mucho més amplios, y sus resultados tienen potencialmente més’ a licacién’
gz;(;lcomo lo hemos ya anotado, los conceptos'son también muchopmés ge-’
para Juzgar cada situacion. Vroom, e ne e g 08 tilzados
pecificos, describe la conducta del fider cf?r‘e%ir ue;l : ta Crlti?rlOS ady o
C(’)mportafmentos especificos del lider payrya escoger. ??iggl?ra Cllgréilsovazrilzilgahde
‘blé'lmOS 'd’IChO, hace ¢nfasis en la’ orientacién’ basica del h’c,ier~ta‘r2:/a ver -
Orientacion .h_ama la’ relacion (Cajon A), mientras que Vroom se Concenius
en tl.os ]requmtc_)s espec!'ficos de comportamiento ‘del lider que una tarea ;311
gzr 1§u ar requiere (C’aj.o_n C).2 Uno diria que el programa de entrenamiento
Cofooelegrggr:;l:;aél»al{fls y desarrollado por Fiedler no tiene tanto impacto
! € Vroom que se basa en el trabaj 0
y en retroinformacioén especifica sobre la capacidadbzgf(:) g;gg;gS?SOPfigu:gs;
persona. I.’o'r otra parte, la tendencia que tiene Vroom a tratar las decisiones
c.omo'decmones discretas puede que no corresponda  a muchas realidad
situacionales que requieren que el lider muestre un cierto estilo o dé un ejen;:?

plo que no se puede reducir a alt i 816
. P .
po & ernativas de decision especificamente dis-

CON ENFASIS EN LOS SUBORDIN

3 ) ADOS:
LA TEORIA DEL LIDERAZGO SITUACIONAL
‘DE HERSEY Y BLANCHARD

C(g)tr;oie:]r;;)c;;te;nts‘prggrgmiagde investigaciones sobre el liderazgo marcé su
a decada de 1940 en la Ohio State Universi i
! 4 sity, en donde los in-
ngtlgzilqé)res trgtaron d’e definir exactamente el tipo de comportamiento que
e é:gclri;d' exhibe u(? lider (Hemphill, 1950; Stogdill & Coons 1957). Miles
ciones conductuales se redujeron eventual s dimensi
_ I te a dos dim
independientes llamadas estruc niciacion (cson, 2 oron.
e} tura de iniciacién (esencialmente i
: . z . una orien-
tacion de tarea) vy consideracion (esencialmente una orientacion de relacion)

n le asignaria tar 1 i
del .o ; A eas a los miembros
grupo, haria €nfasis en cefiirse a unos plazos para realizarlas esperaria
b

e o . .
gesc;dcaa(ljdzecrsnfleado selcmera a una rutina establecida, haria énfasis en la ne-
perar a la competencia, le dejari "
: a saber a todo mund $
espera’ de cada uno y cosa ti i cin. por
s por el estilo.' El lider alto iderfcio
otro lado, encontraria-ti iembros el o pr
lempo para conversar con los mj Q
: miembros del
ser amable y accesible, ayud i reona.
2 arle al subordinado ¢
™ defondorion o | on sus problemas persona-
W diS?;iig;mcnSlﬁn s¢ parece mucho a la de bajo y alto LPC de Fiedler y a
& R Y ¢ ) 3 1 ‘
que hace el grupo de Michigan entre el comportamiento geren-
2 Vroom y Yettan (1973) encontraron unit correl

] L ! ACion no significativa v de o w“
" ) . . ) ] [S1123%11 '
tre el LIC v oso medidy de participatividagd. * Ve cusi cero e
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cial centrado en la produccion y el centrado en el empleado (Katz, Maccoby
& Morse, 1950). Se debe anotar, sin embargo, que las dimensiones de Fied-
ler y Michigan son ambas dimensiones particulares con orientacioén de tarea
y de empleado en los extremos opuestos de un solo continuo. Los estudios de
Ohio State disefiaron deliberadamente las escalas para que fuesen indepen-
dientes. la una de la otra bajo el supuesto teorico de que €! lider puede ser al-
to o bajo en las dos dimensiones. Adn mas, los estudios de Ohio State hacen
énfasis particular en el comportamientodel lider (Cajon H) mas que en la
actitud u orientacién internas (Cajon A). Puede suceder que actitudinalman
te uno pueda ser alto en orientacion hacia la tarea o hacia la gente pero no
poder controlar su comportamiento de tal manera que refleje igual atencion
a los dos problemas.’ , \

La investigacion en dinamica de grupos sobre la emergencia del lideraz-
go en pequeiios grupos (Cartwright & Zander, 1960; Bales, ‘1958) también
habia demostrado que para que un grupo trabajara eficientemente tenia
que preocuparse por el logro de la tarea y por la constitucion y fortalecimien-
to del grupo: Bales le dio a estas dos preocupaciones 10s nombres de dimen-
sion de ‘““tarea” y dimension “socioemocional”. Descubrié también que a ve-
ces, distintos miembros tienen la tendencia a surgir como lideres en cada uno
de los roles. Por consiguiente, es claramente posible establecer la necesidad
de los dos tipos de comportamiento, pero.no deja de ser cuestionable que una
sola persona pueda exhibir comodamente los dos tipos de conducta 0 que le
sca posible preocuparse igualmente por los dos.

Hersey y Blanchard (1977) inician su analisis rechanzando la idea de que
existe un estilo de direccion ideal, porque toda la investigacion que se ha he-
cho sobre estas dimensiones demuestra que un grupo productivo y satisfecho
sc¢ puede encontrar bajo casi cualquier tipo de liderazgo (Fleishman, 1973;
Larson, Hunt & Osborn, 1975). Su proposicion basica es: ' '

Entre mas trate un gerente de adaptar su estilo de liderazgo a una determi-
nada situacién y a las necesidades de sus subordinados, mas efectivo sera en
alcanzar los fines personales ¥ organizacionales (pag. 96).

El énfasis que Hersey y Blanchard hacen en las necesidades del subor-
dinado (Cajon B) contrasta mucho con la afirmaciéon que hace Fiedler de que
¢l lider debe encontrar situaciones que se adapten a su propio estilo 'y con la
que hace Vroom en el sentido de que un lider debe adaptar su estilo a la na-
turaleza de la tareq., : - - , ;

« Hersey y Blanchard definen cuatro estilos basicos de liderazgo, tal y co-
" mo se ilustran.en la Figura 8.2 y los denominan taquigraficamente informa-
tivo (comportamiento alto en tarea y bajo en relacion), persuasivo (compor-
(amiento alto en tarea y alto en relacion), participativo (comportamiento bajo
en tarea y alto en relacion) y delegatorio (comportamiento bajo ¢n larea y
bajo en relacion). El liderazgo efectivo se-define como la conducti apropiada
para cualquier situacion en un contexto mas amplio. Hasta ¢l momento, Her-

3 Linoun programa de entrenamiento muy conocido llamado The Munagerial Grid (1904)
as dos mismas dimensiones y e afirma

y disedado por Bluke y Muouton, se defienden est
dite L posicion ideul ey estive orientido por ln produecion y por itk paran i, oo no olre:
cen evidencln el de sl ex peicologlemnente pusible hacerlo.

llll' 1] 13 Hald? H H
aumenta de derechy o tzquierda, el comportamie
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sey y Blanchard no difieren muc
ahora, otra variable, una dime
subordinados o su aprestamieni
mendado. La madurez, definid
el grupo tiene que realizar, es:

ho ]
nSi(c)1§ otlros adutores. Introducen, sin embargo
clave del context ;
o—la madurez d
. ez de los
! S;é)clzra confrontar la tarea que se les ha enco
0 en referencia a una tarea especifica que

...la capacidad p: j

para fi
d.e, logro), la disposicién y hJ
c1on y /o la experiencia de un

aai)rilig?:tlvo? altos -pero alcanzables (motivacién
) para asumir responsabilidad y la educa-

individuo o de un grupo (pag. 161)
Participativo Persuasivo j

ALTO
Bajo en tarea

Alto en relacién

Alto en tarea
. | Altoz‘ en relacién
onsideracion

Delegatorio

B.ajo en tarea
. Bajo en relacién

‘BAJO L
Bajo <Jrwem—

Informativo

Alto en tarea
Bajo en relacién

—> Alto
Estructura  de iniciacién

Figura 8.2 ' Estilos basicos de lider~zy

Se debe i

P esnl(;tiiogl\llchgta deﬁrilci(’)n de caracteristicas .del
pace Ny en la competencia
adurez laboral—la habilidad y el conr())cimient())/ (tlgcen

trabajo-—sin ié

0 también a la i

) tal madurez Ogi

respeto por si mismo que hace el sen

ly asuma una responsabilidad.
0s terminos siguientes:

subordinado
se refiere no solo a
1.30 para realizar el
. tido de confian:
ure 9 nfianza
Ea tegrgu%’ur}a persona se fije objetivos alto}s/
la basica se puede formular ahora en

hace

'. S 'a IlladUIeZ de ub()ldllla(‘() e l) ‘e' |(’e| (Iehlela er ah“ en
S S a]a, I S

tare j ién si
a y bajo en relacién si quiere ayudarle al

e 4 abrender grupo a tener éxito y em-

A medida
que el grado de |
’ : madurez d i
el lider debie l  taren g ord
° : inados
Pars s emp’ezar a rebajar en tarea y a aumenta aumef?t’a'
pire 2w e al grupo a ser mas competente ren refacion
edida que el \
grado de madurez del subordinado continda

au-

|”8||ta||d0, el ”del deblela enlpezal a Iedll(;ll Su (:(}lll')()lla“llelll() (Ie
.
tarea y de |e|aC'o“' pues e' glupo esta

para tabeiar ser st oS ganando confianza y habilidad

A medida
que el
duciendo el com g(;utpo _ajlcanza madurez, el lider puede continua
delegarle tareas; rtamiento de tarea y de relacion, esencial ot
grupo y esperar que las realicen mente

Fsta secuencia se i
a se ilustra en la Figura 83. A medida que la mad
: Cla madure,

nto del tider se mueve 3 1o




" un .cuestionario (LEAD) con 12 s?zt.!aciones en las qu
do.

Bajo en tarea

Alto en relacién

Altc en tarea
Alto en relacion

Alto en tarea
Bajo en relacién

~ Bajo en tarea
Bajo en relacion

Maduro <=
Lo que el comportamiento del lider de

> Inmaduro '
biera ser segun el grado de madu-

Figura 8-3

rez del subordinado.

largo de la curva en campana y a través de los cuadrantes. El énfasis que se
hace en ¢l aumento de madurez del subordinado, que debiera conducir final-
mente al minimo de comportamiento de tarea y de relacion por parte del 1i-
der, hace que esta teoria sea muy diferente de otras que ignoran completa-
mente, el talento y la habilidad (como lo hace Fiedler, por ejemplo) o asumen
que es una propiedad estatica. La secuencia de desarrollo propuesta por Her-
sey y Blanchard sostiene que la conducta apropiada del lider se da no sélo
en funcion de las caracteristicas del subordinado en general, sino también
en funcién especifica del estado de desarollo del grupo. Si el lider quiere
aumentar la madurez de su subordinado, el modelo sugiere que reduzca el
comportamiento de tarea delegando mas responsabilidad en ellos pero estan-
do listo a aumentar el comportamiento de relacién como refuerzo positivo

para asegurar el éxito del grupo.

/  Para ayudar al entrenamiento de lideres, Hersey y Blanchard disefiaron

e se ilustran diferentes

grados de madurez del subordinadé. Para cada situacion la persona tiene que
seleccionar una respuesta entre cuatro que representan los cuatro tipos ba-
sicos de comportamiento. Cada persona puede tabular su puntaje y anali-
zarlo, como se puede hacer en el programa de Fiedler, pero no es tan estruc-

* turado ni se-puede utilizar el computador como en el programa disehado por
' Vroom. o o

: Lo mas importante de es

P

ta teoria es que es mas conceptual que empi-

" rica. El modelo pretende recoger los resultados de la investigacion previa so-
bre liderazgo, pero es muy poca la investigacion independiente que se ha he-
cho con relaciéon al modelo mismo. El analisis de los niveles de habilidad y
confianza del subordinado es una adicién importante a la teorfa sobre lide-

razgo, pues otras teorias no le prestan mayor atencién a esta variable. La

_teorfa ticne también un aspecto dinamico y evolutivo que no s€ encuentra

“en los otros modelos.
Por otra parte, los cuatro estilos de comportamientos del lider—infor-

mativo, persuasivo, participativo y delegatorio—se simplifican mucho y no
s¢ le presta mucha atencion al problema de la flexibilidad de conducta. ;Pue-
de un gerenle variar su comportamiento taly como lo prescribe la teoria?
Podrin ser importante determinar si la utilizacion del cuestionario 1L.EAD

18
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mejora
€)ora nuestra comprension de 1a rel
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n descubrir nunca si esas premisas sg: VS(;
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manera de pensar. El entrenamiento se hace en grupos.bajo la supervisién
de un profesional que les ayuda a darse cuenta qué tan malos son los supues-
tos del Modelo I. Al participante se le invita luego a proponer soluciones a
esas situaciones hipotéticas y a servir de consultores entre ellos mismos en
la tarea de asimilar los supuestos de apertura, colaboracién y confrontacion
del Modelo 1. : ‘ o

Durante este proceso gradual de aprendizaje que dura varios dias, el
participante empieza a pensar cémo poner.a prueba esos supuestos en situa-
clones reales. La anticipacién de respuestas negativas por parte de los sub-
ordinados a menudo aumenta la ansiedad coman que se genera en el Modelo
I, es decir, que cuando se propicia una confrontacién se propicia también mas
una actitud defensiva. Se hace entonces necesario combatir esta limitante
potencial trabajando con esta ansiedad y desarrollando una actitud mas ex-
perimental hacia nuestro propio comportamiento. El respaldo del grupo es
crucial en esta etapa porque los miembros del grupo por 1o menos pueden
compartir el nuevo. conjunto de supuestos y habrén. aprendido cémo ser mas
abiertos y estar més dispuestos a una confrontacion. Como este método le
permite al lider llegar a los supuestos basicos y.cambiarlos si fuese necesa-
rio, Argyris y Schon lo han denominado “aprendizaje circular doble”.

El concepto de aprendizaje circular doble no es nuevo. Se deriva del
concepto de ‘‘aprendizaje secundario” de Bateson (1972) utilizado original-
mente en el andlisis de la dualidad de facetas que el esquizofrénico percibe
como resultado de los mensajes conflictivos que recibe de sus padres, como
por ejemplo, ““Te quiero mucho, pero como te has portado mal te tengo que
castigar”. La doble faceta consiste en que si el nifio confronta esta inconsis-
tencia del padre con una protesta, éste lo puede acusar de “mal comporta-
miento” y generar asi otro ciclo de castigo y amor profeso. Una contraparte
organizacional podria ser: “Usted me cae bien y lo acepto, pero de ahi no
puedo pasar porque hay alge de usted que me molesta. Sin embargo, no le
puedo decir qué es lo que molesta porque se sentirfa herido y estoy tratando
de no herirlo porque me cae bien”. Aprender a_aprender quiere decir esta-
blecer una relaciéon que propicie mayor apertura y que le permita a las per-
sonas compartir sentimientos, percepciones y supuestos, y el desarrollo de

acciones subsecuentes basadas en una informacién més valida y mas ade-
cuada. | }

I La mayoria de los consultores que trabajan en base a principios de las
- ciencias del comportamiento aceptan este modelo como un modelo funda-
mental y tratan de cambiar los supuestos bésicos de sus clientes por medio
de actividades de diagnostico y de intervencion (Beckhard, 1969; Schein,
1969; Blake & Mouton, 1976; Bennis, 1966, 1976; Dyer, 1972). Argyris y

Schon admiten que el modelo puede ser, en cierta forma, muy utopico y que
requerirfa un gran esfuerzo por parte del lider, pero opinan también que es

i Un paso necesario si se quiere optimizar la utilizacion del recurso humano

*. de una organizacion.

Si comparamos el modelo de comportamiento del lider propuesto por
Argyris con los de Fiedler, Vroom y Hersey y Blanchard, veremos que estos
tres modelos son mucho mas estaticos en su orientacion y asumen que el li-
derazgo se puede mejorar simplemente con sélo diagnosticar adecundamen-

te las caracterfsticas del estilo que uno utiliza y las caracteristicns de la taren
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manera de pensar. El entrenamiento
de un profesional que les ayuda a dars
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gradual de aprendizaje que dura varios dias, el
pensar cémo poner a prueba esos supuestos en situa-
ciones reales. La anticipacién. de respuestas negativas por .parte de los.sub-
ordinados a menudo aumenta la ansiedad comin que se genera en el Modelo
I, es decir, que cuando se propicia una confrontacién se propicia también mas
una actitud defensiva. Se hace entonces necesario combatir esta limitante
potencial trabajando con esta ansiedad y desarrollando. una actitud mas ex-
perimental hacia' nuestro propio. comportamiento. El respaldo del grupo es
. crucial en esta etapa. porque los miembros del grupo por 16 menos pueden
compartir el nuevo. conjunto de supuestos y habran aprendido cémo ser mas
ablertos y estar mas dispuestos a una confrontacién. Como este método le
permite al lider llegar a los supuestos bésicos y cambiarlos si fuese necesa-
rio, Argyris y Schon lo han denominado “aprendizaje circular doble”

El concepto de aprendizaje circular doble no es nuevo. Se deriva del
concepto de “aprendizaje secundario” de Bateson (1972) utilizado original-
mente en el anélisis de la dualidad de facetas que el esquizofrénico percibe
como resultado de los mensajes conflictivos que recibe de sus padres, como
por ejemplo, “Te quiero mucho, pero como te has portado mal te tengo que
castigar”. La doble faceta consiste en que si el nifio confronta esta inconsis-
tencia del padre con una protesta, éste lo puede acusar de “‘mal comporta-
miento™ y generar asi otro ciclo de castigo y amor profeso. Una contraparte
organizacional podria ser: “Usted me cae bien y lo acepto, pero de ahi no

de no herirlo porque me cae bien”

blecer una relacion que propicie mayor apertura ¥ que le permita a Ias per-
Sonas compartir sentimientos, percepciones y supuestos, y el desarrollo de
acciones subsecuentes basadas en una informacién mas valida Yy més ade-
cuada. - 1

La mayoria de los consultores que trabajan en base a principios de las
ciencias del comportamiento aceptan este modelo como un modelo funda-
mental y tratan de cambiar los supuestos basicos de sus clientes por medio
de actividades de diagnéstico y de intervencién (Beckhard, 1969: Schein,
1969; Blake & Mouton, 1976; Bennis, 1966, 1976: Dyer, 1972). Argyris y
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que uno y los subordinados tienen que realizar. Si Argyris esta en lo correc-
to, estos modelos en realidad no cambian el comportamiento sino las teorias
que el lider predica. Para; de verdad, cambiar el comportamiento del lider,
se necesita llegar a los supuestos y emociones subyacentes que caracterizan
‘ese comportamiento y esto requiere un proceso tan intensivo como el que
Argyris describe. ' '

En efecto, Argyris esta tratando de cambiar algunos de los valores cul-
turales de donde se derivan los supuestos sobre competencia, racionalidad y
no confrontaciéon de sentimientos negativos. Argyris afirma que a menos que
esos valores culturales basicos se puedan cambiar, la organizaciéon continua-
r4 siendo solo marginalmente eficiente y, peor aiin, sera incapaz de aprender
a serlo de manera mucho mas fundamental. Ningin programa amplio de in-
vestigacion ha demostrado la validez de ‘estas afirmaciones, a pesar de que
en algunos casos aislados de cambio organizacional exitoso se ha, aparente-

“mente, observado que uno o varios lideres claves pasan de los supuestos del
Modelo I a los supuestos del Modelo 1I (Argyris & Schon, 1978).

Argyris y Schon también aceptan que hay cambios reales y especificos
que ‘se tienen que dar para que el lider se vuelva mas participativo. Vroom,
Hersey y Blanchard, Blakey Mouton, y otros parecen asumir que si uno pue-
de convencer al lider o al gerente para que sea més participativo y se le pue-
de mostrar cémo hacerlo, el cambio se da casi automaticamente. El analisis
de los Modelos Iy II de comportamiento hace resaltar las bases emociona-
les tan fuertes que caracterizan a las teorias que se practican y nos sefiala
las dificultades reales que se pueden presentar cuando se le pide a un gerente
que cambie su estilo. Lo que esta forma de pensar implica puede bien ser que
el desarrollo de competencia interpersonal y la habilidad para comportarse
en términos de los supuestos del Modelo II es como una condicion previa pa-
ra lograr la flexibilidad que las teorias de contingencia exigen. Si Argyris
tiene razon en que los supuestos del Modelo 1 dominan el pensamiento de ca-
da lider, entonces su habilidad para comportarse en forma contingente se ve
limitada atn en el caso en que se llegue a un diagnostico correcto de la si-
tuacion. o

~ Por otra parte, Ja afirmacion inicial que Argyris hace de que virtual-
mente todo mundo funciona de acuerdo al Modelo I no estd muy bien do-
cumentada. Si se considera la naturaleza critica de esta afirmacién en la
teoria, se tiene que hacer mucha mas investigacién para comprobarla y ra-
' cionalizarla. Finalmente, Argyris no parece reconocer la posibilidad de que
el Modelo 1 de comportamiento pueda ser efectivo y valido en algunas cir-
cunstancias. :

PROBLEMA DE RESUMEN 1: ORIENTACION
POR TAREAS VERSUS ORIENTACION POR PERSONAS

Casi todo programa de investigacion sobre liderazgo importante, incluyen-
do los cuatro ya mencionados, ha reconocido la diferencia que hay entre la
orientacion por tareas y la orientacion por personas.

Los investigadores difieren todavia en dos aspectos cruciales que con-
Untan sin resolver, sin embargo: (1) no se sabe si la orientacién por lu tu-
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GRUPO INVESTIGADOR TAREA

PERSONAS
Ohio State’ ) Estructura de iniciaciér side!
’ . de iniciacién Consideracién
n?;:?y y &linchard Comportamiento de taiea Comportamiento de relacién
Fiedlegran ikert) gentrada en la produccién Centrada en el empleado
. ajo LPC (tarea) i
| ‘ { N } Alto LPC (relacién
gaalle(;a y Mouton Elrdeocupamén por la produccion " Preocupacién 'por)Ia gente
ider orientado por tareas ‘Lider i i
Benne y Sheats (1948) Funciones relacionadas con la tarea e,

Conformacion del grupo
y funciones de
consolidacion

rea y la o‘rientacién por personas ‘son los dos extremos de un continuo o i
son dos dimensiones independientes de tal manera que uno pueda ser alto
0 bajo en }as dos; y (2) no se sabe si las dimensiones se refieren a actitudes
y valores.mtemos o al comportamiento observable. La observacion clinica
queTyomismo he ‘hecho” de.muchos lideres y gerentes me lleva-a formular la
hipbtesiy siguiente: . ‘

~—Fhtre mds alto sea-el nivel que se tiene en la organizacion, mds impor-
tante es tener una orientacion actitudinal hacia la gente y ser foersonalmen—
le compeltente, y menos importante es estar orientado por problemas de tarea
v ser competente para realizarla, asumiendo que. la orientacion por tarea 'y
-la competfncia se mantengan a un nivel razonablemente alto.

Los lideres o gerentes en los niveles mas bajos tiénen que estar orienta-
dos por ta’re.as y ser técnicamente competentes pero se las pueden arreglar
con un minimo de competencia interpersonal. La competencia técnica y la
orientacion por tarea todavia es importante para los cargos administrativos
de bajo n}ve.l pero la orientacién por personas y la competencia se hacen
mucho més importantes. En los cargos gerenciales mas altos la orientacién
por personas es crucial pero la orientacion por tareas se tiene:que mantener
alta. Unq de los problemas que se presentan para encontrar gerentes gene-
rales eficientes puede ser que no es tan facil entrenar a alguien para. orien-
tarse por personas y por tareas y que esa habilidad s6lo existe en un namero
muy limitado de personas.

Las afirmaciones anteriores las sustenta, parcialmente, la forma como
los gerentes, que §stén tratando de ascender en el escalaf()r’l organizacional
hablan de SU propio proceso de aprendizaje (Schein, 1978). En el estudio ti o’
panql realizado en MIT, esos exalumnos que se encontraban claramenpte
motivados a convertirse en gerentes generales describieron su propio proce-
‘Sf) de de§ar.rollo, después de 10 6 12 afos de ejercicio profesional, como el

descubrimiento” en si mismos de tres tipos de competencias per,tinentes:u

1. Competencia analitica—Ila habilidad para identificar, analizar y resol-
ver problemas {competencia de tarea) |

2. Competencia interpersonal—la habilidad para trabaj'ar con otra
gente, bajo otra gente, a través de otras personas y en grupo.

3. Competencia emocional—Ila habilidad para tomar decisiones en el
4rea de tareas o en el area interpersonal

‘ rSglo cuando cada panel_ista sentia que reunia fodas las tres habilidades,
confiuba e¢n que podfa seguir aspirando a un cargo administrativo de mas
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alto nivel."En otras palabras, la medida en que cada lider necesita orientar-
se por tareas o por personas o tener competencia del mismo tipo depende
mucho del cargo y del nivel organizacional al que se aspira.

PROBLEMA DE RESUMEN 2: AUTOCRACIA,
CONSULTA, PARTICIPACION O DELEGACION

Casi todos los investigadores o autores mas importantes incluyendo los cua-
tro que hemos estudiado se han preguntado en qué medida debe un lider com-
partir la toma de decisiones con sus subordinados. La siguiente tabulacion
muestra los diversos niveles de esta dlmensmn y los nombres que los auto-
res respectivos les han dado.

GRUPO INVESTIGADOR NIVEL-DE PARTICIPACION

Lewin vy otros Autocratico Demaocrético Laissez-Faire

Harbison y Myers  Autocrético Paternalista Consultante Participativo

Bass (1965) Directivo Manipulativo Consultor Participativo - Delegatorio

Likert (1967) Sistema 1 Sisterma 2 Sistema 3 Sistema 4

Tannenbaum vy Control del Lider Control compartido control de grupo
Schmidt . .

Hersey vy Blanchard Informativo Persuasivo Participativo Delegatorio

Vroom El Lider decide Consulta Comparte Delega

Argyris v Schon Modelo 1 Modelo 2

Los autores e investigadores difieren bastante todavia, sin embargo, en
cuanto al estilo de liderazgo que ellos consideran el estilo ‘“‘correcto’. Por
otra parte, las teorias del momento se orientan casi todas hacia modelos de
contingencia, lo que significa en efecto que el estilo correcto depende de la
tarea, de la naturaleza del subordinado y de otros factores histéricos y con-
textuales. Se puede sacar una conclusién clara: '

No hay evidencia consistente para decir que una determinada posicion,
en esta dimension de estilo de liderazgo, es la mejor.

La discusién sobre si es mejor ser autocratico que participativo no tie-
ne sentido a menos que se especifique la naturaleza de la tarea, del subordi-
nado y de las condiciones contextuales.

En esta dimensién como en la anterior, tampoco queda claro si tenemos
una propiedad actitudinal que sugiera que cualquier persona sea inherente-
mente mAs 0 menos “participativa” o si tenemos una dimensién puramente
conductual que sugiera que cualquier persona puede’ variar su conducta de
autoerfitica o delegatoria. Argyris ha observado claramente que la congruen-
efa entre lu actitud y la conducta observada es de por si un problema. Si una
persona bfisicamente autocratica aprende como ser més participativa  (pero
sin cambinr de actitud) responde positivamente el subordinado a esa con-
ducta o s dn coenta de la incongruencia y reaciona afin méas negativammte
que unte un autderata “honrado™? Si para el lider la flexibilidad de la res-
puesta o8 importante, una aproximacion realista al aprendizaje de esn Ilgx|~
bilidad se justifien plenamente.
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EL LIDERAZGO COMO UN CONJUNTO
DE FUNCIONES DISTRIBUIDAS

Ninguna de las teorias le ha prestado mayor atencién a este punto pero para
muchos observadores ha sido de gran sorpresa descubrir que el liderazgo
puede tener, para el grupo o para la organizacién, una gran cantidad de fun-
ciones dlferentes Por ‘consiguiente, puede ser de mas utilidad concentrarse
filxduo a quien se define como “lider”. Esas
cos, fijar y anun-

ciar fines. ywpgmgpos;,toswpggamzar los recursos (humanos y de otra indole),
planear, brindar informacion, guiar, ofrecer retroinformacién sobre el pro-
que . se “hace,-dar - .apoyo, aclarar s1ntet1zar buscar “consenso, decidir,
emiar |y castlgar etc.

“"Cuando se pueden identificar tantas y tan diversas funciones no cabe
duda que cualquier miembro de cualquier -grupo puede desempefiarlas y que
necesariamerite no existe una relaciéon entre las funciones'y el lider que se
ha seleccionado o el lider informal. En efecto, podriamos pensar que un gru-
po efectivo es aquel en el cual las funciones estén distribuidas optimamente
entre todos los miembros del grupo de acuerdo a la capacidad que cada unc
tenga para desempefiarla (Benne & Sheats, 1948).

En la misma forma, como en la organizacidén si existen lideres y geren-
tes a quienes se les ha encomendado la tarea de ejercer el liderazgo, nos po-
demos preguntar si no existen en realidad algunas funciones, que puedan
estar exclusivamente asociadas con el rol de liderazgo, que sélo el lider pue-
da desempefiar. Si nos imaginamos al lider como a alguien que sirve de
puente entre los distintos niveles orgamzacmnales es indudable que una
funcion exclusiva y critica del lider es traducir las directrices, trazadas por
los niveles mds altos, en fines y propésitos para los niveles mds bajos. Si €l
lider se encugntra en el nivel mas alto de la organizacidén su funcion seré en-
tonces traducir las oportumdades exigencias y limitantes del medio en es-
trategias, fines y prop051tos para la organizaciéon. Como se logren esos fines
y propositos puede variar mucho en virtud del estilo de liderazgo, de las ta-
reas y de las caracteristicas de los subordinados, pero-¢l lider tendré siempre
la responsabilidad de trazar la meta final y llegar a ella.

Si el lider tiene la responsabilidad de alcanzar la meta, entonces una se-
gunda funcidn exclusiva del lider es hacer el seguimiento necesario para ase-
gurarse de que siempre se estd buscando esa meta. Esta accion de seguimien-
to, por lo general, permite determinar que se necesita para realizar la tarea
y de aqui surge la tercera funcion exclusiva del lider que consiste en desem-
penar la funcion que. se necesite para el logro final de los objetivos.
© "No se pueden predecir a priori las funciones que se van a tener que de-
sempefar. Puede que el grupo requiera informaciéon maés precisa o que se le
dé mas claridad con respecto a los objetivos. Es posible también que requie-
ran retroinformacién sobre el progreso de su trabajo o necesiten que, en al-
guna manera, se les motive bien sea a través de premios, amenazas o castigo.
Cuando (alta algo, cs al lider a quien le corresponde suplir esa necesidad,
adn ¢n los casos en los que se requiere su intervencion personal. Para poder
desempetiar todas esus funciones no previstas, el lider tiene que ser capas de
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observar los procesos de resolucion de problemas del
ellos en forma efectiva™(Schein, 1969).

Hasta ahora sélo hemos hablado del logro ﬁe”o’bjetivos. Otra funcidn
critica en toda organizacioén es el fomento y afianzamiento de | aciones
interpersonales del grupo. En esta arca, también, el lider debe buscar el de-
sarrollo”y afianzamiento del grupo, hacer seguimiento y desempefiar funcio-
Nes tales como animar a la gente, brindarle apoyo, entrenarla y ayudarle en
su desarrollo, resolver conflictos, defender sus intereses, etc. Fl problema no
es tanto si el lider se orienta por tareas o por personas en su liderazgo, sino
que es mas bien un problema de asegurarse que las funciones que se tengan
que desempeniar en cualquiera de las dos dreas se desemperien.

* Por ejemplo, si la tarea es interesante y compleja, el subordinado puede
encontrar satisfaccién, sélo en la realizacidon de la tarea y-no necesita .un lider
considerado y orientado por la relacién. En efecto, él se sentiria mejor y tra-
bajaria mas eficientemente con un lider orientado por la tarea en su liderazgo.
Por otra parte, si la_tarea es frustrante y poco interesarite, los:subordinados
si necesitan un lider.consid rado.y orientado por la relacién en su liderazgo,
que les ayude a enfrentarse a la tarea (House, 1971). Katz (1977) ha demos-
trado en forma similar, que si en el grupo se dan conflictos con respecto a la
tarea, ese grupo prefiere un lig wrmgwr‘ientand;o por tareas en su liderazgo; si los
problemas que surgen son de orden interpersonal, el grupo prefiére un lide-
razgo orientado por la relacién. Sin embargo, ain bajo condiciones de con-
flicto interpersonal el liderazgo oOrientado por tarea puede ser mas efectivo,
lo que sugiere que lo que mas necesita un grupo en conflicto es concentrarse
€n una tarea y tener éxito en su realizacion.

Para resumir, se podria argumentar que las funciones de liderazgo pue-

_€ intervenir en

;den estar distribuidas entre todos los miembros pero que las funciones criti-
" cas del lider son

determinar, articular o comunicar los fines o tareas ba-
sicas que se van a lograr; (2) hacer el seguimiento necesario para asegurar
el logro de esos fines o tareas: (3) “asegurarse de que el grupo de subordinados
se integre y se afiance para asegurar el logro eficiente de la tarea; y (4) pro-
veer lo que se necesite para asegurar el logro de la tarea y para mantener la
solidez del grupo. ,

De esta formulacién no se puede inferir nada sobre ¢6mo puede el lider
desempeniar estas funciones, qué tan autocrético o participativo deba ser.
Todo lo que se puede inferir es que el concepto de liderazgo implica que la
responsabilidad de desempefar esas funciones es sélo del lider.

AREAS DE DECISION: EL TRABAJO MISMO,
EL CONTEXTO DE INTERACCION
Y/O LAS POLITICAS ORGANIZACIONALES

Si la orientacién del liderazgo (tarea versus relacion) y el estilo (autocritico,
participativo, delegatorio) dependen ambos del tipo de tarea o del fren de de-
cision, necesitamos una dimension en la cual se puedan clasificur los tipos de
decision. Una de lus bases de esa dimension es la clasificacién propuesta por
los que se hun dedicado al estudio de la satisfaccion laboral - la elasificncion
se hace en términos de si la decision esté refacionada exclusivamente con ol
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trabajo, si tiene que ver con el contexto de interaccion en el que se realiza el
trabajo (que puede incluir también los medios que se van a utlllzar para rea-
lizarlo), o si la decisién tiene que ver con politicas organizacionales que van
desde decisiones bésicas sobre la misién y disefio de la organizaciéq ha.s’ta
politicas sobre el rol que ¢l empleado Juega en el gobierno de la organizacion
—es decir, politicas sobre el personal, salarios, beneficios, ascensos, desarro-
llo profesional, etc. (Katz & Van Maanen, 1977). Desde lquo que esta no
es la Ginica dimension que se puede utilizar.para analizar los tipos de deglsion.
Los criterios que utiliza Vroom incluyen (1) quién tiene que tipo ‘dc? 1.n.f0r-
macion, (2) qué tan critica es su implementacion y (3) (;u‘él es la p0s1b111daq
de que los subordinados compartan los fines organizacmn‘ales. y por consi-
guiente, 'se animen a implementar la decision. Fiedler y otros .1nvest1gadores
utilizan como criterio el grado de estructuracion de-la decision. Hersey y
Blanchard se basan en la_capacidad de los subordinados | olver el pro-
blema y en la motivacion que tengan para'hacerlo. Todas estas d‘lm?l}'lSlOI](?S
son pertinentes pero necesitan que se les complemente con la dimension mas
fundamental, que se sugiere aqui—grado de relacién entre el trabajo 'y el
cargo. 3y

La Figura 8.4 muestra esta dimension de decisidon en relacmn} con el gra-
do de participacién tal y como se definié en otra seccion. El;propo‘suo de este
cuadro es ayudarle al lider o al ‘gerente a diagnosticar las dlyersas de01s10p§s
que se tienen que tomar durante el curso normal de operaciones y a decidir

AREAS DE PARTICIPACION GRADO DE PARTICIPACION

Control por parte de la organizacion y del lider  Control compartido  Control por parte del empleado

Autocrético Paternalista Consultante Participativa Delegatoria

I. Politicas organizacionales

Mision basica de la organizacién
Fines estratégicos-de la organizacién
Estructura de la organizacién
Distribucion de la propiedad vy

de las ganancias
Salario, beneficios
Desarroilo profesional
Derechos, deberes

Democracia industrial
Asuntos de co-determinacion

11.. Contexto de trabajo

Medio fisico

Medio social

Calidad de los asuntos relacionados
con la vida laboral

Calidad de los asuntos
relacionados con la vida laboral

III. Ef trabajo mismo

Metas de produccién

Requisitos de calidad

Cémo se realiza el trabajo:
Divisién. de tareas
Sincronizaciéon y ritmo
Equipo y facilidades
Inspeccién de calidad
Horario de trabajo
Redisefo de cargos
Asuntos relacionados con la
democracia de base

Residerio de cargos
Asuntos relacionados con
la demacracia de base

Figura 8.4 La dimansién de pertinencia del cargo telacionada con el grado de parti-
cipacion. :
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qué tanta participacion por parte del subordinado es la mds adecuada en ca-
da dreq de decision. Mas adelante se pueden aplicar otros criterios, como por
ejemplo, el criterio de qué tan estructurada es la decision y quién tiene cuan-
ta informacion. o ‘ ' '
. Por ejemplo, las decisiones que. se toman en el cuadrante superior iz-
quierdo son, por lo general, ag;fg«cwét._iﬁgﬂamgf"?porque (1) los propietaribs y los
gerentes con mas tiempo en la organizacién tienen, por lo general, el derecho
y la obligacién de definir la mision y objetivos de la empresa y la forma como
se debe organizar bésicamente el trabajo y .(2) estas mismas personas pare-
cen ser siempre las que tienen mas y mas pertinente informacién y conoci-
miento sobre el problema. Por otra parte, muchos de los problemas de deci-
sién.en esta area de politicas tienden a no ser muy estructuradas y por lo
general conllevan a mayores problemas de implementacion que sugieren
una aproximacién mucho més participativa. Historicamente, desde luego,
la practica organizacional a veces ha explotado tanto al empleado que los
sindicatos y la legislacion laboral tuvieron que ponerle freno a la libertad
que tenia el propietario de hacer todo lo que queria. Por consiguiente, donde
existen sindicatos solidamente constituidos, muchas de las politicas que tie-
nen que ver con el empleado no las decide unilateralmente la organizacién
SINo que se tienen que negociar conjuntamente. e

Aln mas, en un niimero cada vez mayor de paises la fmisi(’)n basica de la
organizacion se estd redefiniendo para incluir el bienestar dél empleado y se
ha aprobado legislacion para asegurar que muchas categorias de decision so-
bre politicas.se “‘determinen conjuntamente’ entre el trabajador y la empresa.

Una forma extrema de este tipo de politica se ha adoptado en Suiza, en
donde cada decision administrativa sobre politicas se tiene que someter a
un consejo de trabajadores antes de que se pueda implementar.

La presencia de representantes laborales en juntas directivas y en go-
biernos dominados por partidos laborales dedicados a la planeacidén centrali-
zada, es una forma mucho més extrema de participacion obligada que se
traduce, en algunos casos, en control completo de la formulacion de politicas
por parte del trabajador, a través de sus representantes legales. En otras pa-
labras, el analisis final de la medida en que las politicas organizacionales se
pueden manejar participativamente, depende en buena parte del sistema po-
litico y econdémico en el cual se encuentra la organizacion y en la forma como
se defina su mision basica. Cuando uno encuentra términos como democra-
cia industrial o codeterminacién por lo general se estd hablando de esta drea
de participacién.

La parte central de la figura muestra un conjunto de areas de decision
que tiene que ver con las condiciones fisicas del trabajo y con condiciones
ambientales tales como el ruido, la. iluminacién, la calidad del equipo y la
seguridad industrial. El contexto laboral incluye también factores sociales
tales como el tipo predominante de relacién interpersonal que se da entre los
trabajadores, el “clima” organizacional, la medida en que €l trabajo facilita
o limita los contactos sociales, etc. Buena parte del problema de “calidad de
la vida laboral™ tiene que ver con esta 4rea de decision. Buena parte tambicén
de la tension que genera el problema de participacion tiene que ver con los
supucslos que se proponen sobre quien tiene ¢l derecho y la obligacion de de-
finir como estin estructurndas estas dreas el experto en ingenferfn indus-
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trial, el .gerente financiero o.el empleado que tiene que vivir y. trabajar en
ese medio. o : ,

Los estudios realizados en Hawthorne, en las minas.de carbén. y- todos
los que se han hecho .después, refuerzan la idea de que los niveles de produc-
cion bésicos y la calidad de la produccién se ven afectados por la forma como
la gente percibe el ambiente de trabajo. La organizacién sin embargo, tiene
mucha dificultad .para legitimar un mayor grado. de participacién en el dise-
fio de ese-ambiente de trabajo. Por ejemplo, muchas organizaciones no le per-
miten a sus empleados. (atn. a: los altos ejecutivos) decorar, a su gusto, su
area inmediata de trabajo con efectos:personales y obras de arte. Sin embar-
g0, he aqui una é4rea a la cual el lider podria abdicar sin que nada sucediera.
Un programa:de seguridad -industrial- funciona mejor cuando el empleado
tiene la oportunidad de participar en su disefo -y aceptacién, .que cuando al-
guien se lo impone unilateralmente: Adn. las- condiciones basicas de una fa-
brica se pueden negociar conjuntamente -.con participacion del ingeniero in-
dustrial, los jefes y los empleados, puesto que cada grupo puede contribuir
en la tarea de disefio y asumir alguna responsabilidad por las decisiones que
se tomen. R

La tercera area de decision es la mas delicada y tal vez la que produce
més controversia. ;Qué tanto debe participar un empleado en la toma de de-
cisiones sobre el disefio del cargo que va a desempenar, la fijacién de metas,
la definicién de estandares de calidad que se ajustan. a la realidad, la sincro-
nizacién y ritmo de la actividad laboral, la divisién del trabajo, la asignacién
y el mantenimiento de su equipo de trabajo y la inspeccién de su propio tra-
bajo? Esta es una area en dende el subordinado, después de haber aprendido
qué es lo que tiene que hacer, por lo general tiene tanta informacién o més
sobre como hacerlo, que el gerente o lider de la empresa. El lider, sin embar-
2o casi nunca estd preparado para ser mas participativo porque no confia en
la. motivacién y compromiso del subordinado. ‘

Casi toda la investigacion sobre liderazgo, en especial la que se adelan-
té6 en Michigan (Likert, 1967) ha demostrado que, a largo plazo, la produc-
cion y la moral de trabajo se benefician cuando no existe “‘tanta” supervision,
es decir cuando el supervisor fija metas y las utiliza como pardmetro para
medir desempenio, pero deja luego al empleado en libertad de trabajar como
més le convenga. Toda la filosofia de la administracién por objetivos formu-
lada inicialmente por Drucker (1954) y la Teoria Y de McGregor (1960) se
fundamentaron con la idea de conseguir que un gerente le diera mas libertad
de accion al subordinado, que delegara mas y que midiera solo los resultados
finales y no cada paso de toda la operacién. En otras palabras, puede que
valga la pena fijar metas y estandares de calidad conjuntamente, pero, los
medios que se requieren para llevar a cabo la tarea se pueden delegar com-
pletamente si, de acuerdo a Hersey y Blanchard, los empleados tienen la ““ma-
durez” que da la habilidad y la motivacién para realizarla.

La idea de aprestamiento del empleado para su participacion en diferen-
tes dreas y a diferentes niveles se puede analizar también a la luz de la pers-
pectiva de desarrollo. No solo difiere un empleado de otro en su necesidad
bisica de participar en la toma de decisiones y no sdlo esa misma necesidad
varia con ¢l nivel de habilidad y con ¢l sentido de responsabilidad del emplea
do, sino que varin tambicn ¢l drea de participacion de su preferencia en fin
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¢ién-de- la longev1dad laboral (Katz, 1978). Siel empleado se-encuentra en
una etapa de “‘aprendizaje”, su participacion en ¢l area de redisefio de cargos
no tiene mucha importancia. Como ‘el significado del cargoy la retroinfor-
macion si la tienen para el empleado, si es importante entonces determinar
como y cuando recibe retroinformacion por parte de su jefe'y por parte de
sus compaferos de trabajo. Durante la etapa de ‘“‘rendimiento” cuando el
empleado estd envuelto completamente en -su trabajo su- participacioén en el
rediseno de cargos es de méaxima importancia. Si el empleado permanece en
el mismo cargo hasta llegar a la etapa de “‘adaptaciéon’ o a la de “poco ren-
dimiento”, su participaciéon en los asuntos laborales disminuye pero su par-
ticipacion y su necesidad de tener’ algo que ver con asuntos de. politica orga-
nizacional y contextual se mantiene alta-o se aumenta mucho mas. Por tanto,
entre ‘menos llegue el eémpleado a importarle el trabajo que hace, més se
preocupa por el ‘ambiente de trabajo ‘por ¢l salarlo y beneﬁcms y por su si-
tuacién general ‘en la organizacibn. ,

CONCLUSION

Podemos ver que el grado de participacién apropiado para una 4rea de de-
cision, en una ocasién determinada, depende no solo de qué tan estructurado
sea el problema y de quién tenga la informacién, sino también de las circuns-
tancias politicas y socioecondmicas que definen la naturaleza basica de la
organizacion, ‘bien porque estemos hablando de politicas organizacionales,
del ambiente laboral o del trabajo mismo, o porque la historia de la organi-
zacion haya propiciade mecanismos formales de toma conjunta de decisiones
en sindicatos, consejos laborales o comités obrero-patronales como los que
se dan en las companias que utilizan el Plan Scanlon. Por consiguiente, mien-
tras que es necesario e importante considerar el problema de liderazgo en tér-
minos mucho més generales, considerando el 4drea de decision y el contexto
ambiental como criterios igualmente pertinentes. Lo que esto hace destacar
finalmente son las conclusiones previas a las que se habia llegado con rela-
cién a la complejidad motivacional de la naturaleza humana que, ante todo,
el lider o el gerente deben mejorar su habilidad para diagnosticar una situa-
cion y su flexibilidad personal para desempefar cualquier funcién de lideraz-
g0 que se necesite en una situacion determinada.
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Los grupos en las organizaciones son, por una parte, un mito y por otra, son
‘objeto de gran animadversion. A pesar de que el grupo es casi un fendémeno
universal, existen gerentes que poco creen en ¢l trabajo en equipo y comités
que se enorgullecen de¢ manejar una operaciéon en la que primordialmente un
individuo, no el grupo, es el que desempena cada tarea. En otras partes, se¢
encuentra uno gerentes que con el mismo orgullo, dicen que todas las deci-
siones mas importantes se toman en grupos y que tienen plena confianza en
el trabajo en equipo. Los estereotipos que la gente se forma con relacién al
grupo difieren mucho, especialmente cuando se trata de definir qué es el gru-
po, qué puede hacer y qué no puede hacer y qué tan eficiente puede ser. Un
vigjo chiste utilizado por aquellos que no creen en los grupos dice que “un
camello es un caballo armado por un comité”, :

(Cudl es entonces la “‘verdad” sobre los grupos? ;Por qué existen? ;Qué
funciones desempenan para la organizacion y para sus miembros? ;Cémo se
puede juzgar la bondad o la efectividad de un grupo? ;Qué cosas puede hacer
un grupo y qué no puede hacer? ;Qué impacto produce el grupo en sus miem-
bros, en otros grupos y en la organizaciéon dentro de la cual existe? ;(Cuales
son los pros y contras de la cooperacion y de la competencia intergrupal? ;Co-
mo puede uno manejar el grupo o influir en €1? Estas son algunas de las pre-
guntas que se discutiran en los dos capitulos siguientes.

La razon principal por la que le dedicamos buena parte de nuestra aten-
cion a los grupos es que ellos en realidad causan gran impacto en sus miem-
bros, en otros grupos y en la organizacién a la que pertenecen. La conforma-
cidn de grupos saca todo su impetu de la misma accién de organizarse. Como
se pudo ver en el Capitulo 2, una organizacién divide su tarea final en subta-
reas asignadas a varias sub-unidades. Estas sub-unidades pueden a su vez
dividir la tarea que les corresponde hasta tlevarla a un nivel en donde varias
personas toman una subtarea y se la dividen entre ellos como individuos pero
sin crear ya unidades formales. A este nivel de la organizacién formal, ¢ncon-
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cionales. Fl .depar.tamento de ventas o una parte de él se puede constituir en
un grupo ps%co!églco; el departamento de produccién puede ser un grupo sen-
c.1110 0 constituirse en un conjunto de grupos y asi sucesivamente. Lo pue ba-
sicamente d1v1(.ieQa'1 una organizacion en grupos, es por consigufente qIo ue
se depomma divisién del trabajo. La organizacion misma genera fuer’zas que
permite la conformacion de grupos pequenos en funcion de la tarea. !
Bastante atencién se le ha dado recientemente al uso deliberado de los
grupos como blc_>ques organizacionales (Leavitt, 1975). En lugar de asignar-
le trabajo‘\a} un individuo, de brindarle premio o castigo y de hacerlo asgumir
responsabilidad por lo que hace, es posible concebir una organizacion en la
que es a todo el grupo al que se le asigna trabajo, al que se le hace responsa-
ble y al que se le paga. En algunas industrias se ha descubierto que se puede
obtener alt.a productividad y mejor calidad si a todo un grupo se le asigrll)a to-
da una serie de tareas. A este tipo de grupo de trabajo auténomeo se le puede
entonces responsabilizar de todo el proceso de produccién de productosptales
como rafilps, motores o componentes de un sistema de maquinarias. Estos
grupos thlCl‘O{l Su aparicion por primera vez hace varios anos en la in;iustria
minera, elec.tro.mca y de produccién de aeronaves. Gran publicidad ha tenido
el re@escubrlmlento reciente que hizo la industria automotriz. gracias a los
experimentos llevados a cabo en las fabricas suecas de la compania Vol
(Lindholm & Norstedt, 1975). pama Yoo
En los primeros capitulos de este libro, se citaron varios ejemplos toma-
dos Qe los estl_ldlos adelantados por. Hawthorne y Tavistock (en las minas de
carbdn) para llust.rar cémo los grupos afectan los métodos de produccion, el
pro’du'cto y la calidad del mismo. Estas investigaciones mostraron tamb’ién
guse tanto depf:nde la gente del grupo y qué tan importante puede éste llegar
ser como valvula .de escape de importantes necesidades psicoldgicas, como
minimizador de ansiedad y como fuente de poder cuando se tiene que énfren-
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tramos las bases para la conformacién de un grupo a lo largo de lineas fun-
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Estructura
N oy funcién
- de los grupos

DEFINICION DE UN GRUPO

«Qué es un “grupo™? (Qué tan grande puede ser? (En qué se distingue un
grupo de una multitud? Como los problemas que nos conciernen son esen-
cialmente los problemas psicologicos de la organizacion, parece -ser apro-
piado tratar de definir un grupo en términos psicolégicos:

Un grupo psicolégico es cualquier ntimero de personas que (1) inter-
actian unas con otras, (2) que sean psicoldgicamente conscierites unas de

otras y (3) que se perciban a si mismas como un grupo.

. El tamano del grupo est4 limitado entonces por las posibilidades de in-
teraccion y percepcion mutua. La definicion no incluye una congregacion
cualquiera-porque en ellas la gente no interactiia ni se percibe a si misma
como un grupo, aun en el caso en que cada persona sea muy consciente de
la presencia de otras personas, como sucede por gjemplo en una multitud
que se encuentra observando algo en una esquina. Un departamento, un
sindicato o una organizaciéon no se podrian considerar un grupo a pesar de
que sus miembros se refieran a si mismos como “nosotros”, porque poi lo
general, ni interactian ni son totalmente conscientes unos de otros. Sin em-
bargo, los equipos de trabajo, los comités, las partes de un departamento, y
otras asociaciones informales que se constituyen entre miembros de la or-

- ganizacidén si encajan en esta definicion.

Después de definir un grupo ¢ indicar que el impetu basico que estimu-
la la conformacion del grupo surge del mismo proceso organizacional, ¢xi-

‘minemos ahora los tipos de grupos que en realidad, se encuentran en una

organizacion,
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TIPOS DE GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

Grupos formales

Los grupos formales son aquellos que deliberadamente conforma un.

gerente de empresa para realizar una-tarea especifica claramente relacio-
nada con la misién organizacional. Los grupos formales pueden ser de dos

clases, segin el tiempo que duren conformados: (1) Grupos formales per-.

manentes como los que conforma un equipo de altos ejecutivos, una unidad
de trabajo dentro de un departamento de la organizacion, un comité perma-
nente, etc. (2) Grupos formales temporales como los que conforman los co-
mités o comisiones especiales creadas para llevar a cabo una misién muy
purticular. Por consiguiente, una organizacién puede crear un comité o un
grupo de estudio para revisar politicas salariales, estudiar las relaciones en-

tre la organizacion y la comunidad, presentar propuestas tendientes a mejo-

rar las relaciones obrero-patronales, pensar en nuevos productos y servicios,
ete. Los grupos formales temporales pueden existir durante ‘mucho tiempo.
Lo que les da el caracter temporal es el hecho de que la organizacion misma
es la que los define como tales y que sus miembros se sientan parte de un
grupo que puede dejar de existir en cualquier momento.

Grupos informales

Tal y como se anotd antes, a los miembros de una organizacion se les
pide formalmente que realicen sélo ciertas actividades para desempefiar su
rol organizacional. Sin embargo, como es la persona la que llega a trabajar
0 la que entra a la organizaciéon y como la gente tiene necesidades que tras-
cienden las del trabajo, es natural esperar que quieran tratar de satisfacerlas
estableciendo una variedad de relaciones con otros miembros de la organi-
cucion. Si la ecologia del area de trabajo y el horario de trabajo lo permiten,
estas relaciones informales se convierten en grupos informales. En otras pa-

labras, casi siempre se puede asumir que la fendencia a conformar grupos .

informales existe porque todos tenemos necesidad de relacionarnos con otras
personas. Como opera esta tendencia en la creacion real de grupos depende
mucho, sin embargo, de la localizacién fisica de la gente, de la naturaleza
del trabajo que se va a realizar, de los horarios, etc. Los grupos informales,
por consiguiente, surgen de la combinacién particular de factores “‘forma-
les™ y necesidades humanas.

Algunos ejemplos nos pueden ayudar a aclarar este aspecto tan impor-
tante. En un lugar en donde un grupo de obreros se dedicaba a instalarle ca-
ble &4 un equipo, en los estudios realizados en Hawthorne, los dos grupos
informales mas grandes estaban constituidos por los que estaban “‘al frente”
del salon y por aquellos que estaban en la “parte de atras”. Este patron de
conformacién surgié de las interacciones reales de trabajo que se daban en
¢l grupo y de las pequefas diferencias en el tipo de trabajo que se estaba ha-
ciendo en cada esquina del salén. Los que estaban al frente se consideraban
NS importantes porque crefan que lo que les correspondia hacer era mas
dificil, a pesar de que salarialmente no ganaban més que los que estaban
atvls, Por consiguiente, entonees, los grupos informales tienden a surgir, en
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parte, de las caracteristicas formales particulares de la organizacién (Ho-
mans, 1950). ' ' , o v B

En algunos estudios sobre amistad y asociacion informal se ha encon-
trado también que estas relaciones a menudo se basan sencillamente, en la
probabilidad de que una persona se encuentra con otra en ¢l curso de sus
actividades diarias de trabajo. En un proyecto de vivienda, por ejemplo, la
probabilidad de que sé iniciara una amistad estaba ‘determinada principal-
mente: por la localizacién y direccién de las puertas de acceso (Festinger,
Schachter & Back, 1950)." = ‘ v

Resultados igualmente sorprendentes con relacién al fenémeno' de
“proximidad’™ se observaron en un ntmero de laboratorios R & D llevados
a cabo én varias industrias y organizaciones privadas. ‘Allen (1977) descu-
brié que la frecuencia de la comunicacion sobre aspectos téenicos que se
daba entre varios ingenieros y cientificos en el laboratorio-estaba directa-
mente relacionada con la distancia fisica que habia entre los escritorios u
oficinas de cada uno de ellos. Cuando la distancia sobrepasaba los 40 me-
tros, la probabilidad de que hubiese comunicacion entre la gente se reducia
a casi cero. Encontrarse en la oficina del frente o al final del corredor no era
muy diferente a encontrarse fuera de la ciudad. '

Como la calidad de las soluciones de caracter técnico que brinda un de-
partamento de ingenieria depende del intercambio de informacién entre
sus miembros, es importante que las facilidades fisicas se disefien de tal ma-
nera que, al reducir la distancia fisica entre la gente, se aumente la probabi-
lidad de interaccion. O, si no fuera posible darle al problema este tipo de
solucién, entonces se tendria que pensar en otros mecanismos de compensa-
cion que estimulen la comunicacién. Allen descubrié también que algunas
personas de las que estaban en el laboratorio se mantenian mas o menos bien
informadas y funcionaban como “‘recurso tecnoldgico’ pues estaban socio-
métricamente mejor conectados y podidn, por tanto, contribuir a que el la-
boratorio fuera mas efectivo. Un ingeniero bien informado pero aislado so-
cialmente no podria, por definicién, funcionar como “recurso” tecnoldgico
(Allen, 1977).

Los grupos informales casi siempre surgen si las oportunidades existen.
A menudo, estos grupos vienen a servir una ‘“‘funcién contraorganizacio-
nal” en la medida en que puedan contrarrestar las tendencias coercitivas de
la organizacion. Estos grupos se pueden convertir en grupos con mucho po-
der y tratar de cambiar los fines de'la organizacion. Un gerente que teme el
impacto de este tipo de grupos, disefia los cargos o el ambiente fisico de tra-
bajo de tal manera que se elimine la posibilidad de que se dé una interaccién
significativa entre los empleados (como sucede en las fabricas ensamblado-
ras en donde por lo general se produce mucho ruido) y se prevenga también,
asi, la conformacion de grupos informales. Es posible también que se ‘decida
rotar’ sistematicamente a lideres 0 a miembros claves del grupo para evitar
que surja una estructura de grupo estable. Esta técnica la utilizaron con
¢xito los comunistas chinos con los prisioneros de la guerra de Corea (Schein,
1956, 1961). Cada que un grupo de prisioneros formaba una coalicion, los
chinos trasladaban a un ‘miembro clave de una parte a otra hasta que poco
a poco inducian en cllos un sentimicnto de ostracismo social que acababi
con el deseo de rexistir o eseapar,




Tipos de grupos informales

Los grupos informales que se conforman en las grandes organizaciones
s¢ pueden clasificar en varios tipos, tal y como lo observd Dalton (1959) en
su estudio clasico sobre.la industria. Los grupos més comunes son los Hla-
mudos grupos horizontales que Dalton define como asociaciones informales
de trabajadores, empresarios u otros miembros de la organizacion que tie-
nen mas o menos el mismo:rango y trabajan-mas o menos en la misma 4rea.,
En el estudio de Hawthorne habia dos de estos grupos. La mayoria de. las
organizaciones que se han estudiado, independientemente de su funcion ba-
sicu, tienen una organizacion informal amplia conformada.por varios de
@slos grupos. TP . '

Un segundo tipo, que Dalton denomina grupo vertical, esta conforma-
do por miembros de un mismo departamento pero ubicados en niveles dife-
rentes. Por ejemplo, en varias de las organizaciones que Dalton tuvo opor-
tunidad de estudiar, se encontraron grupos conformados. por trabajadores,
uno o dos capataces y uno o mas ejecutivos de alto nivel. Las relaciones en-
{re algunos de los miembros eran, claramente, relaciones entre subordina-
dos pero a mas alto nivel. Este tipo de grupos se dan aparentemente por la
amistad previa que pueda existir entre sus miembros o por la necesidad que
tenga cada uno de lograr sus metas. Por ejemplo, algunos de estos grupos
juggan a veces un papel importante en la comunicacion que se da de abajo
hucia arriba y viceversa. . ‘ -

A un tercer tipo de grupo informal se le podria llamar grupo mixto 0
conformado al azar y esta compuesto por miembros ubicados a niveles di-
ferentes, pertenecientes a diferentes departamentos y a diferente localiza-
¢ion fisica. Estos grupos pueden surgir por intereses diferentes o para suplir
necesidades funcionales que la organizacion formal no alcanza a suplir. Por
¢jemplo, el jefe de produccion de pronto decide cultivar buenas relaciones
con uno de los mejores trabajadores en mantenimiento para no tener que
sepuir el conducto regular cuando una maquina se dafie y necesite servicio
de mantenimiento inmediato. En la universidad son comunes los grupos in-

formales que estudiantes, profesores y administradores conforman -para -

alender los problemas que la estructura de comités formales no alcanzan .a
manejar. Las relaciones que se dan fuera del contexto organizacional pue-
den constituir otra fuente importante de conformacién de grupos. Por ejem-
plo, varios miembros de la organizacion pueden vivir en el mismo vecinda-
fio, ir a la misma iglesia o pertenecer al mismo club. »

lin resumen, en la organizacion siempre se van a encontrar distintas
clases de grupos, formales algunos por disefio y creacion deliberada para
realizar una tarea especifica, informales otros creados por la necesidad que
fa gente tiene de interactuar y oLros que s€ conforman sencillamente por la
probabilidad de interaccion dada por la proximidad fisica, por la similitud
de intereses o por otros factores fortuitos.

FUNCIONES QUE DESEMPENAN LOS GRUPOS

Una de las razones por las que fos grupos son tan comunes es porguc desem-
pefan una gran cantidad de funciones para sus miembros y para la organi-
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bz(:eor;;)bEs clonvemente distinguir estos tipos de funciones y recordar que la

comp]‘ejar§/ ‘?dectléfiﬁ'se c(:ior}’formla un grupo es por lo general supremamente
inada™ en la medida en que u i

com L ' linae | edid: q n .grupo cualquiera puede

esempenar simultineamente una: variedad .de funciones ‘organizaciopnales

formales y suplir buen i
a parte d ‘ :
bro. tiene. p e las n§c¢31fiades personale; que cada miem-

Funciones organizacionales formales de los gru po’é

‘ Las funciones ‘organizacionales formales son' aquellos éspectos de 1
actividad grupal ‘que coinciden con la mision basica de la organizaci6 eAla
gunas de esas funciones se pueden identificar: ‘ 5 oA
pendi.nilglrjlépgf:;de 1sAerV‘lr para realizar’una targa, compleja e interde-
pe odria’ oo sola persona le qugdarla muy dificil realizar y que no

D ‘ subc ividir en tareas independientes. Por ejemplo, pdra volar un
avion se requiere una tripulacién compuesta de varios miembros, con fi
ciones especificas altamente interdependientes. o o
tivasbéugjnnd Ogrllzlp(i)ngou;(iz Servir para generar nuevas ideas o soluciones crea-

‘ cion entre varias personas inicialmente es muy dis-
persa y/o cuando $¢ necesita un estimulo mutuo éntre cada uno de los mi
bros para llegar a ser completamente creativos. ‘ o8 e
vmcucl.o Ii:t grupohpuede desempenar funciones de coordinacion o servir de
cu re varios dqpartamentos cuya labor es en cierto modo, interde-
pendlentle’. Es pos'lble disminuir los problemas de comunicacion ;nant n
una accion coordinada cuando se invitan representantes de un deyarta : fr
a conformar comités, comisiones 0 equipos de trabajo. ’ e
prOb;ie.mgsn rgeruupo puedle ser un m_ecam'smo. de resolycio’n de problemas si los
¢ _requieren el procesamiento de informacion compleja, la interac-
(cilem;a;iepglsli%rlrésrolst quetposee(ril diferente informacién y la evalu;cién critice
i alternativas de solucién. Por consigui : izacid
utiliza equipos de trabajo, comisiones, comités yngsrlﬁ?)f;t‘?édl-?lo?;’gazlrz'amtofn
car problerr}gs especificos tales como los de planeacion a largo plaz% gis?:f?(;
e mtrodiliccx(m al mercado de nuevos productos, desarrollo de estén(iares d
produccgn u otros criterios que se tienen que aplicar en toda la organizaci(')ne
. ;:.e n gr}lpovse pued.e utlhzar. para facilitaf la implementacion de de-
tones complejas. Por ejemplo, si una compafifa decide trasladar una fa-
brlga de un lugar a otro (una tarea muy compleja, por lo general), lo qu
mejores _resultados ha dado es conformar un equipo con represent:mtesqde
los prmcxpa!es grupos de trabajadores y empleados de la fabrica e;lcar :
los de decx}dnr los detalles logisticos del traslado. FI traslado entor?/ces se }%ar-
mucho mas fécilmer_lte, en menos tiempo, con menos quejas y con mer?gi
deterioro de herramienta y equipo por el solo hecho de haberle dado al tra:

~ bajador la oportunidad. de participar en el proceso.

f. El grupo se puede utilizar como un medio de socializacién o entre-
namiento. Se puede impartir un mismo mensaje y desarrollar una cr\')'(’
tiva comin de grupo cuando varias personas se relinen en una ﬂiltin'lr)ci<’)l||1k(l‘
enlrenamiento, Como veremos mis adelante, esta estrategia ;icAnc ;us' r 1(
pos porgue li perspectiva comian de grupo puede legar a cx’]n‘vwn'ﬁi c.ll ll‘(>‘
mie contraorgatzacional, pero los riespos no han ‘w‘idu Ic; r.H‘i‘i‘(‘i;'nl('lm'n:«»
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serios como para que la organizacién.deje de utilizar grupos para sus acti-
vidades educacionales (Van Maanen & Schein; 1979). . -, o

La lista desde luego no es exhaustiva. Como un instrumento poderoso
pura la implementacién de una variedad de funciones: relacionadas con la
turea, el grupo ha empezado ya a entrar en el circulo empresarial. La orga-
nizacion puede ahora incrementar considerablemente toda su efectividad
pluntedndole a las personas mas indicadas en el momento mas oportuno, los
problemas que ellos tienen mas posibilidad de resolver.

Funciones psicoldgicas individuales de los grupos

Los miembros de una organizacion traen consigo una variedad de ne-
cesidades y los grupos pueden suplirlas en buen nimero. Podemos presentar
una lista de las principales funciones que los grupos desempefian, dentro de
las categorias siguientes: o o

a. Los grupos son, ante todo, un medio para satisfacer nuestras nece-
vidades de afiliacion, es decir, nuestras necesidades de amistad, apoyo moral
y afecto. El prototipo original de estos grupos, conocido a menudo como
“grupo primario” es, desde luego, la familia. Todavia en la edad adulta de-
pendemos de la familia para satisfacer estas necesidades pero descubrimos
también que necesitamos grupos de amigos, grupos de trabajo y otro tipo
de relaciones para satisfacer las necesidades de afiliacion. )

b. Los grupos son esencialmente un medio de desarrollar, incrementar
y confirmar nuestro sentido de identidad y mantener nuestra estima de si
mixmo. Aqui también, la familia es el grupo en donde se inician estos pro-
cesos bisicos pero otros tipos de grupos formales e informales, muchos de
ellos en ¢l trabajo, se convierten en fuente importante para delerminar o
confirmar el concepto que tengamos de quiénes somos, qué estatus tene-
mos, qué tan valiosos somos, y por consiguiente, qué tan dignos nos senti-
mos. Los simbolos de estatus, los uniformes, las placas de identiﬁcaci(’)n‘y

otras manifestaciones externas son importantes porque nos ayudan a soste- |

ner nuestra identidad y nuestra dignidad.

¢. Los grupos sirven esencialmente para establecer y comprobar la rea-
lidad social. Podemos reducir la incertidumbre que nos produce el medio
socinl discutiendo con otros los problemas que se nos presentan, buscando
perspectivas comunes y tratando de llegar a un consenso sobre la forma de
resolverlos. Por ejemplo, cuando wvarios trabajadores estan de acuerdo en
que un jefe demasiado exigente les produce cierta inseguridad, llegan al con-
senso de que los trata como esclavos y desarrollan estrategias para enfren-
larse con ¢, el proceso reduce la incertidumbre y la ansiedad que produce
¢l no entender qué estd pasando. Muchas de las creencias que los grupos
tienen  por cjemplo, la creencia entre los trabajadores de la planta Haw-
thorne de que si producian maés la empresa les pagaria menos por cada pieza
que se produjera—-puede no tener ningan fundamento real pero funcionar
como si fuera una realidad. Segin los socidlogos “‘si la gente define una si-

(tacion como Una situacion real, las consecuencias de esa situacion {ambién

serdn reales™,
d. Los grupos sirven también para reducir la inseguridad, lu aniedad
v la sensacion de impotencia, Bl dicho de que T unidn hace Ja fuerza™ re-
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salta‘fal hecho de que no sélo-el nimero de personas representan fuerza en
relgcmn con el adversario sino que existe la evidencia suficiente para con-
cluir que entre mas personas estén del lado mio mas fuerte me siento y. me-
nos answdad‘ ¢ inseguridad me produce el peligro (Asch, 1951; Schachter
1.959). ?or eJ.emplo,‘ no hay duda de que cuando un grupo de trabajadore;
siente " cierta. inseguridad y se siente explotado por una determinada situa-
ci6én !aboral, se puede agrupar en sindicatos o en unidades negociadoras y
reducir de esta manera la sensaciéon de impotencia que la situacién le pro-
duc_e. En la misma forma, cuando un grupo de trabajaddres informalmente
decide “‘restringir la produccién”, tal y como lo hicieron en el estudio de
Hawthorne, ‘siente que puedendesafiar el-poder. que tiene la empresa de
controlarlo a“través de un sistema de incentivos. ~

~~e. Finalmente, un grupo se puede convertir en un mecanismo por me-
dio del cual sus miembros pueden resolver los problemas o realizar las ta-
reas del grupo pero no las de la empresa. - Este mecanismo es éomparable
con el mecanismo de funciones formales que se identificé anteriormente. Por
tanto, 621 grupo puede servir para recoger informacion, ayudarle a aléuien
que esta cansado o enfermo o evitar el aburrimiento, inventando Jjuegos o
parpmpando en actividades distintas a las actividades organizacionales. Ar-
gyris (1964). cita el ejemplo: clasico de este tipo de “‘creatividad” laborél A
un grupo de trabajadores de una compafiia electrénica le molestaba que' su
jefe h}c1era' visitas sorpresa a cada uno de los departamentos para determi-
Bgr cémo iba el trabajo. Con el fin de prepararse para una posible visita de
“inspeccion’ utilizaron buena parte del equipo que estaban fabricando para
1nstalar‘L‘m sofisticado sistema de alarma. El jefe nunca se dio cuenta de que
se estaban u.tilizando miles de dolares en equipo para una actividad interna
del grupo, disefiada con el solo proposito de realizar una tarea psicolégica
de los miembros del grupo. y

No f:abo’duda, después de discutir las funciones anteriores, que los gru-

pos no s6lo son muy comunes sino también muy importantes, atn en el caso
de*no tener tareas formales, organizacionalmente disefiadas. Los grupos
suplen muchas de nuestras necesidades psicolégicas mas basicas y como
buena parte de nuestra vida adulta la pasamos dentro de diferentes tipos de
contextos laborales, no sorprende que los grupos se conviertan en parte in-
tegral de esos contextos.

Funciones multiples o mixtas

Uno de los descubrimientos mas comunes de la investigacién que se ha
hecl,lo sobre los grupos que se conforman en una organizacién, es que la ma-
yoria de ellos parecen tener funciones formales ¢ informaleS"suplen las ne-
ce§1dafie§ de la organizacion y de cada uno de sus miembr;)s. Los grupos
psu;ologxcog por consiguiente, bien pueden ser la unidad clave que facilite
la 1ntegra_c1()n entre los fines de la organizacion-y las necesidades personalcs
de sus miembros. (Leavitt, 1975). ‘ |

. Por g_wmplo, un grupo formal de trabajo como el que se encuentra ¢n
I_u industria o en el ¢jéreito (por ¢jemplo, un regimicnto) a menudo se i
I()}‘m:l‘ enoun prupo psicologico que suple gran variedad de fas necesidade,
picoldgicns de sus mienibros, Cuando esto sueede, ol PIUPO SC CONVICT [
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fuente de niveles mas altos de lealtad, compromiso y energia al servicio de
los fines organizacionales, que los que se pudiesen lograr 'si las necesidades
psicolégicas de los miembros del grupo no se pudiesen satisfacer dentro: de
la organizacién. Un problema central de investigacion y de préctica empre-
sarial es entonces la necesidad de determinar’las condiciones. que-aseguren
la satisfaccion de las nece<1dades psicolégicas de los grupos formales de tra-
bajo.

Por otra parte, uno de lo‘s‘fen()menos or‘gamzacmnalesmas importantes
y. mas interesantes que ‘se ha observado ‘hasta ahora, es el inverso del desa-
rrollo de lo formal a lo informal. Dalton (1959) encontrd, en su investigacion,
muchos grupos basados. en:‘caracteristicas: informales tales. como. ancestro
comun, religiéon o afiliacion -a organizaciones comunitarias. ‘Es interesante
por ejemplo, como un gerente puede utilizar estos grupos.informales como
canales de comunicaciéon formales para obtener informacién sobre las con-
diciones en que se encuentran diferentes partes de la organizacién y para co-
municarle a los jefes de operacién los cambios en las politicas de-produccion
que la empresa estd considerando. El mecanismo que se utilice podrla ser el
intercambio de informacién a la hora de almuerzo, en una reunién del club
rotario local, durante un partido de golf en el club campestre o en una con-
versacion telefonica muy informal. Seg@in Dalton estos contactos no sélo su-
plen muchas necesidades psicoldgicas sino que se hacen indudablemente ne-
cesarios para mantener la efectividad organizacional.

En resumen, la existencia de los grupos.en las organizaciones es impor-
tante por la posibilidad que estos tienen de desempefiar funciones organiza-
cionales y psicolégicas de vital importancia. Si la organizacion se puede di-
senar de tal manera que las fuerzas psmologlcas de los grupos trabajen en
forma congruente con los objetivos de la organizacion, existe mas posibili-
dad de aumentar, a largo plazo, la efectividad de la organizacion y la satis-
facciéon de las necesidades del individuo.

Examinemos ahora algunos de los factores que mﬂuyen en la trasfor-
macién de grupos, en su efectividad 'y en lo que es mas 1mp0rtante en la me-
dida en que sea posible integrar los fines de la organizacién con las metas
que se fija cada persona. : :

FACTORES QUE AFECTAN LA INTEGRACION
DE LOS FINES ORGANIZACIONALES CON LAS
NECESIDADES PERSONALES EN LOS GRUPOS

Una variedad de factores determinan elitipo de grupos que pueden existir en

una organizacion y Ta ‘medida en que esos grupos entren a desempefiar tanto
funciones ‘de tipo organizacional como funciones de tipo personal o ambas.
Estas variables se pueden dividir en tres grandes categoriaS' factores ambien—

1actorc% de aﬁlzaczon gue conforman el l,lupo catc-
gorizados en términos de los antecedentes personales de esas personas, de sus
valores, de su estatus relativo, de sus habilidades, etc.; y factores dindmicos

la forma como ¢l grupo estd organizado, ¢l estilo o estilos de liderizgo, la
cantidad de entrenamiento en liderizgo y asocincion que eadw micmbro del
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grupo haya recibido, los tipos de tareas que se le-dan al grupo, €l éxito o fra-
caso que el grupo haya tenido, su nivel de desarrollo, etc.. ~

Factores ambientales

Los.factores ambientales . tales como: la ,Qfganizacién del trabajo, la lo-
calizacién fisica de los-trabajadores.y el horario de trabajo requerido deter-
mina quién va a interactuar con quién y pdr tanto, determina también quié-
nes van a conformar los grupos. Si se quiere que los grupos. desempenen
tareas organizacionales, el. ambiente de trabajo debe permitir, y ain mas,
auspiciar la conformacion de grupos “légicos”. Esto. se puede lograr confor-
mando equipos de ‘trabajo o permitiendo que los grupos surjan, si tienen
tiempo suficiente. para 1nteractuar y. para conformarse.como grupos.

En- muches. casos, la naturaleza del trabajo o del lugar donde se vaya
a realizar, requiere- la accion efectiva del.grupo. como .sucede por ejemplo
con las tripulaciones de un submarino, de un tanque o de un bombardero,
en grupos que -trabajan en aislamiento total durante mucho tiempo—por
gjemplo en una estacién de radar o en una estacién metereolégica—o con los
equipos médicos de un hospital. En otros casos, atin cuando los requerimien-
tos técnicos.no lo exigen, la organizacién, a menudo, auspicia la conforma-
cién de grupos. Por ejemplo, el ejército en lugar de remplazar a un soldado
cada vez que se-necesita ha empezado a utilizar grupos.de cuatro personas
que reciben juntas entrenamiento bésico para remplazar a sus compaiieros
en combate. En la industria hotelera, donde es supremamente.importante
que los altos ejecutivos funcionen como equipo, una compaiiia ha iniciado
un programa consciente de entrenamiento de sus ejecutivos, antes de que se
hagan cargo del hotel, para asegurar asi dptimas relaciones laborales.

La medida en que estos grupos, diseﬁados tan logicamente, puedan su-
plir ‘necesidades psicologicas depende- arte de otro factor ambiental
—el clima empresarial. “EF clima empresarlal esta. determinado principal-
mente por los supuestos sobre Ta motivacion del empleado que prevalecen
en la organizacién. Si los supuestos que la organizacion favorece son los ra-
cionales-econdmicos, lo mas seguro es que losgrupos no se utilicen en forma
racional. De ‘acuerdo a estos -supuestos la organizacién debe destruir los gru-
pos o evitar su conformacién para aumentar al maximo la eficiencia indivi-
dual. Si lo que se necesita es coordinacién, la linea de ensamblaje o cualquier
otro medio mecénico puede suplir esa necesidad. En consecuencia, un clima
basado ‘en supuestos racionales-econémicos tiene mayor posibilidad de pro-
ducir grupos que estén a_la defensiva o en contra de la empresa. Este tipo de
grupos surgen para darle a sus miembros una sensacién de dignidad y de se-
guridad-que no encuentran en la organizacién formal.

Una organizacion que trabaja bajo supuestos sociales propicia y fomen-
ta la conformacion de grupos pero puede crear grupos que no estén logica-
mente relacionados con el logro de tareas. Este tipo de organizacion, a me-
nudo, se adhiere a una filosofia de disefio y asignaciéon de cargos basada cn
supuestos racionales-econémicos pero que trata luego de suplir, por medio
de grupos sociales extrinsecos a la organizacion laboral inmediata, las nece
sidades de afiliucion-de sus miembros  equipos de bolos y héisbol de la com
paiiu, puseos y otras actividades sociales. Estos grupos no permiten la inte
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gracion de. fuerzas de grupo’formal e informal;: porque no - tienen funcidn
intrinseca de tarea. ; 2 , o ,

Una organizacién que trabaje con supuestos de auto-actualizacién tie-
ne mas posibilidad de crear un clima que conduzca a la conformacion de gru-
pos psicoldgicos verdaderamente significativos en virtud de la importancia
que la organizacion le da al significado intrinseco del trabajo. Sin embargo,
estas organizaciones—por ejemplo, la divisién de investigacion de una em-
presa industrial o de una universidad—casi nunca llevan estos supuestos a
una conclusién logica. Por lo-general es tanta la‘importancia que tiene el
crear situaciones de verdadero interés para el individuo y tan poco el que se
le da al esfuerzo colectivo, que casi nunca se auspicia la conformaciéon de
un grupo. = : BERIEE R

La integracion efectiva de las necesidades organizacionales con las per-
sonales requiere indudablemente un clima flexible que propicie la- adopcion
de estrategias de grupo en una determinada oportunidad pero que se oponga’
a ellas en otras circunstancias. Aquellas organizaciones que han sido capa-
ces de utilizar los grupos efectivamente tienen mucho’ cuidado en  decidir
cuando se debe utilizar un equipo de trabajo o un comité y cuéndo estable-
cer condiciones que fomenten o prevengan la conformacion de grupos. Como
no es facil hacer generalizaciones en este campo, la estrategia de diagndstico
es la que mas puede servir. Todo se- tiene que considerar: El tipo de tarea
que se'va a realizar, el €xito que la organizacién haya tenido con estrategias
de grupo, la gente y el tipo de liderazgo de grupo disponible, la habilidad de
la gente para trabajar eficientemente como miembros de un grupo.

j

Factores de afiliacion

El que un grupo pueda trabajar eficientemente en:.una tarea organiza-
cional y el que al mismo tiempo la realizacion de la tarea satisfaga psicold-
gicamente a los miembros del grupo depende en'iparte de su_composicion.,
Para que un trabajo se haga eficientemente, debe existir un cierto- grado de
consenso en cuanto a los objetivos, a-los_valores basi

T s y a los medios de
comunicacion. Si las diferéncias entre los antecedentes personales, valores
0 estatus de las personas no permiten llegar a ese consenso o a esa comuni-
cacion, el grupo no puede funcionar bien. De particular importancia es que
el estatus relativo de las personas se pueda evaluar cuidadosamente para
no caer en el error comin de tener personas de.bajo estatus que deben ocul-
tar, a los de estatus mas alto, informacién que consideran desagradable o
que creen que otros no quieren saber por temor a exponerse a una-sancion.

Un ejemplo tipico es una reunién de departamento, en la que el jefe
quiere saber cdmo van las cosas en cada unidad. A menudo, los subordina-

. dos responden sélo con que “‘todo esta bien™, porque saben que eso es lo que
el jefe quiere ofr' y porque no quieren quedar en ridiculo delante de sus co-
legas, admitiendo que tienen problemas. La consecuencia que esto tiene para
la resolucién de problemas es que un grupo como éste no sélo puede ser muy
ineficiente sino también totalmente contraproducente,

Otro grupo tipicamente dificil ¢s un comité conformado por represen-
tantes de varios departamentos de la organizacion. Es posible que cada per-

copEge.
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sona esté tan preocupada por su personal y por defender sus intereses como
representante, que le sea supremamente dificil identificarse con el nuevo
comité. - R " :

Un tercer tipo de grupo problema, que-ilustra conflicto de valores, es
el tipico comité negociador obrero-patronal. A pesar de que la mision del
grupo ‘sea inventar-nuevas soluciones para los problemas crénicos que con-
frontan, por lo general, los representantes sindicales no pueden establecer
buena comunicacion con los representantes de la empresa porque cortisideran
que su actitud es condescendiente, que no los valoran como seres humanos
y que bésicamente tampoco los respetan.” Estas actitudes se manifiestan en

forma muy sutil, como por ejemplo cuando se pide que las reuniones se lle-

ven a cabo en salas de reunién de la empresa y no en territorio neutral o en
un lugar que los trabajadores sugieran. = ,

" Para cada uno de los problemas mencionados, el Gnico rémedio es pro-
piciar suficientes experiencias comunes ‘que permitan establecer un’ sistema
de ‘comunicacién' y un clima de confianza mutua entre los miembros. Esta
experiencia com@n se puede lograr o propiciando reuniones fuera del lugar
de trabajo ‘que permitan que las personas sé conozcan en un ambiente mas
informal o' haciéndolos participar en alguna experiencia com@n dentro del
ambiente. Los ejercicios o talleres vivenciales de entrenamiento sirven no
solo para educar a la gente con relacion a la dinamica de grupo sino también
para ofrecerle’ a cada uno de los miembros una base comin de experiencia
que propicie mejores relacionados laborales (Dyer, 1977).

Una distribucién inadecuada de las habilidades y destrezas pertinentes
puede ser otro problema importante de afiliacién. Para que cualquier tipo
de trabajo’sea efectivo tiene que contar con los recursos necesarios para lle-
var a cabo la tarea asignada. Si el grupo no realiza la tarea por falta de re-
cursos y como consecuencia desarrolla una sensacion psicolégica de fracaso,
dificilmente puede desarrollar la fuerza y la cohesién que necesita para su-
plir otras necesidades psicologicas de sus miembros. Lo que nos dice todo
esto es que para asegurar un buen grupo ‘de trabajo no basta con juntar a
una cantidad de gente. Es importante considerar las caracteristicas de los
miembros y determinar la posibilidad de que puedan trabajar juntos y suplir
sus propias necesidades.! '

Factores dindmicos

Los. factores dindmicos son, en mi opinidn, aquellos gventos y procesos
que ocurren durante la vida del grupo mismo o que llevan a la_conformacion
del_grupo, como por ejemplo el proceso de entrenar la gente para que con-
forme un grupo o el proceso de induccion de ciertos sentimientos de grupo.
En esta categoria encontrariamos variables como las de orientacion de gru-
po y los procedimientos de socializacion, el tipo de estructura de grupo, que

surge de la misma interaccion entre los miembros del grupo y del éxito o fra.

I No he tenido oportunidad de revisar la literalura sobre compatibilidad de personah
dad entre Jos miembros de un grupo, porque en esta drea no se hin loprido reanltado
muy conichiventes,
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caso que el grupo tenga en lograr la tarea (si es un grupo formal) y en suplir
las necesidades psicoldgicas de sus miembros. ! nr :

Los factores \dindmicos-resaltan la naturaleza cambiante y notable de
los grupos. Los grupos no.son_estaticos, rigidos o inmutables. En realidad,
una de las mayores contribuciones del campo de la dinamica de grupos ha
sido todo el conocimiento y todas las habilidades relacionadas con la tarea
de ayudarle a un grupo a cambiar, crecer y ser més eficiente. En lugar de
considerar los factores ambientales. y de afiliacion como determinantes fijos
de lo que.el grupo puede hacer o no, hemos descubierto que esos_factores
pueden también convertirse en ventajas mas que en desventajas, si se les. uti-
liza adecuadamente. Libros completos se han escrito sobre la psicologia de
los grupos y sobre.c6mo trabajan con ellos (Miles, 1959; Dyer, 1977; Schein
& Bennis, 1965; Schein, 1969). No podremos mencionar aqui mas que una
pequefia parte de toda la informacién disponible, pero quizéas los casos que
se ilustran a continuacién sirvan para llamar la atencion sobre algunas de
las variables y asuntos més importantes relacionados con la problematica
en mencidn. o , ‘

EL CONFLICTO OBRERQO-PATRONAL DE LA REFINERIA
DE PETROLEO. Una de las grandes refinerias de petroleo estaba enfren-
tando serias dificultades en sus, relaciones obrero-patronales y habfa sido
amenazada con la posibilidad de que muchos de sus empleados se unieran
a un sindicato més o menos militante y hostil. Varios de los comités que se
habfan conformado para tratar de encontrarle solucién a los problemas de
los empleados llegaron, después de pocas reuniones, invariablemente a una
posicion antagonista en donde obreros y patrones quedaban con la idea de
gue tanto los unos como los otros eran muy intransigentes y recalcitrantes.

Hasta aqui, el relato es tipico de muchos conflictos obrero-patronales.
Sin embargo, esta refineria habia instituido un programa de entrenamiento
dedicado especificamente a ayudarle al participante a (1) familiarizarse con
los problemas que trae ser un lider y/o miembro de un grupo 'y (2) tener al-
guna idea sobre la forma como uno se comporta en un grupo y el impacto
que cste tiene en otra gente. El programa requeria dos semanas ‘completa\s
de entrenamiento en relaciones interpersonales y en dindmica de grupos y
trufa como resultado un cambio: de actitud considerable en la persona, Segin
los plancs, los mas altos ejecutivos y los profesionales de servicio debian
asistiv al entrenamiento. La crisis laboral alcanzé grandes proporciones mu-
¢ho antes de que esa sesion de entrenamiento se pudiera hacer. ;

La empresa decidié entonces ensayar otros comités para tratar de re-
solver ¢l problema, pero esta vez, como ya se tenia alguna idea sobre el fun-
cionamiento de grupos, los conformaron en forma muy diferente. Primero
que todo, solo aquellos representantes de la empresa que habian recibido
entrenamiento y que se suponia tendrian mds sensibilidad para confrontar
los problemas de los trabajadores podrian entrar a conformar el comité. Se-
gundo, a cada grupo se le dieron instrucciones para que no_tomara decisio-
nes (en los comités anteriores, el esfuerzo por llegar a una decision se habia
convertido en polarizacién de opiniones) y se limitara solamente a explorar
algunos de los problemas para identificar alternativas de solucion, Tercero,
s¢ le pidio a los representantes de la empresa permitir que fueran los repre-
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sentantes laborales los que tomaran la iniciativa en cuanto al lugar, hora y
agenda de las reuniones; SRR e ‘ g ~
Desde el comienzo, estos comités trabajaron ‘en un clima muy diferente.
Cada representante estaba mucho mas preocupado-por - encontiarle solucion
a los problemas que por ‘destacar o hacer valer su propio estatus. Como re-
sultado, pudieron “generar propuestas que satisfacfan los deseos'y expecta-
tivas de patrones y obreros, y acabaron en esta forma también con los es-
fuerzos que algunos obreros militantes estaban haciendo para organizar
sindicalmente a la refineria. Si bien es cierto que ‘es ‘dificil identificar con
exactitud la relacion causa-efecto, no hay duda de qué'el entreriamiento que
algunos de los representantes patronales habian recibido en cémo constituir-
se en. miembros efectivos de un grupo y la“iniciativa de la empresa para con-
formar los grupos, contribuyeron sustancialmente a resolver el conflicto.
~.Un caso similar s¢'puede encontrar en la educacién- superior. Una de
las grandes universidades sufri6 un rompimiento en las comunicaciones en-
tre directivos, profesores y estudiantes como resultado de la- crisis universi-
taria de la década de los 60. Un grupo de planeacién decidié sostener una
cpnferencia de tres dias fuera de los predios universitarios con la participa-
c;én’de miembros del consejo superior, de estudiantes, profesores y directi-
vOs. Un grupo de expertos en dindmica de grupos se encargd de disenar y
dirigir la conferencia. Se conformaron equipos pequeiios para identificar

~problemas, de tal manera que cada grupo tuviera la oportunidad de conocer

a los miembros de otros grupos en un ambiente mucho maés informal. La ac-
cu’;n tuvo dos ‘resultadoys: a nivel formal, se gener6é una lista de problemas
p.nor_itarios que mds tarde se incorporaria a una matriz de problemas prio-
ritarios presentada en sesion plenaria; a nivel informal, se cred un ambiente
de mutua confianza entre los diversos grupos haciendo posible de esta ma-
nera que las discusiones se pudieran continuar cuahdo regresaran a la uni-
versidad. :

Este caso es un ejemplo de como se pueden utilizar para la resolucién
de problemas, una combinacién de factores dindmicos como el liderazgo y
el desarrollo del grupo; factores estructurales. como los de dénde y cuando

y.con quién;'y factores que tienen que ver con la_habilidad-en-tos

prccesos de grupo. En las sesiones siguientes veremos algunos ejemplos de

cada ina de estas areas dinamicas.
FACTORES ORGANIZACIONALES Y DE LIDERAZGO. En-
tre los diversos factores dinamicos que influyen en la conducta del grupo se

pueden contar los que’se derivan de los/patrones de liderazgo o de los estilos

de lider de grupos o los que surgen de la forma como el grupo esté organizu-

do o_estructirado, Todos estos factores se tienen en cuenta porque, por lo

general, aparecen altamente interrelacionados. Existe gran cantidad -de - lite-
ratura e investigacion que trata de explicar la complejidad de estas relacio-
nes, pero para el propésito de este libro s6lo identificaremios una o dos de lus
areas principales y s6lo algunas de las conclusiones mas interesantes dc ca-
da una de ellas.?

2. l"lll texto de Shnw (1971) y el de Cartwright y Zander (I968) contiencn criticn i e,
Ligaliva bastante il
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Tradiciones de grupo. versus. estilo del lider. . Uno de los problemas
més fascinantes en una organizacién tiene que ver con el problema de si las
normas y tradiciones del grupo.ya establecido tienen mas impacto que la vo-
luntad del mismo lider. Una situacién comin en una organizacion tiene que
ver con el ascenso. o traslado de un gerente a-una region geografica diferente
en donde debe desempefar nuevas funciones, y en donde se requiere que éste
dirija un grupo que tiene ya su propia historia, tradicién y normas bajo las
que siempre opera. ;Qué debe hacer el gerente en una situacion de éstas,
adaptarse a esas normas o imponer las suyas? ‘ ' ' '

En un clasico experimento llevado a cabo por Merei (1949), se estudio
la relacion entre las tradiciones del grupo y el poder del lider con un ingenio-
so diseno experimental y. se utilizaron ninos de 4 a 11 anos de edad. Merei
observd primero. a los ninos para determinar quienes, entre ellos, se desta-
caban como lideres “‘naturales”. Para la- observacion, utilizo como criterio
" el nimero relativo de veces en que se daban o se seguian ordenes. Con los

"nifos, que se caracterizaban como ‘‘seguidores” se conformaron grupos'y se
les permitid que jugaran juntos hasta que se formaron tradiciones y habitos
duraderos (se necesitaron entre tres y seis reuniones de 30 a 45 minutos ca-
da una).. R : : ‘

~Los nifios. que se caracterizaron como “lideres” fueron seleccionados
por los profesores del jardin infantil utilizando como criterios de seleccion
la edad, el hecho de que fueran mas dominantes, més‘agresivos, que tuvie-
ron mas iniciativa y que hubiese més posibilidad de que otros nifios quisie-
ran imitarlos. Veintiséis de estos niflos se distribuyeron én doce grupos dife-
rentes, en diferentes ocasiones y bajo diferentes condiciones, para observar
asi la relacion entre lider y grupo. Los resultados fueron los siguientes:

1. En casi todos los casos el grupo observo al lider, imponiéndole sus tradi-
ciones. La iniciativa o los deseos del lider nunca se pudieron satisfacer
y sblo tuvieron aceptacién en la medida en que se ajustaban a las tradi-
ciones de grupo. El que el lider fuese mayor en edad o mas dominante
no importd mucho. ’

2. El lider acept6 las tradiciones del grupo pero también se las arreglé
para influir en ellas o para cambiarlas. Por una parte, un grupo particu-
larmente fuerte asimilé completamehte al lider haciéndolo renunciar
finalmente a su liderazgo. Por otra, una nifa entre los lideres doming
completamente al grupo e inmediatamente rompio sus tradiciones, pe-
ro este grupo ya se habia sometido a la influencia de otros tres lideres
y por consiguiente. sus tradiciones se habian ya debilitado. Entre estos
dos extremos. se observaron tres tipos de liderazgo caracteristicos de
la mayoria de los estilos de Iideraigo: . : :
a. Los mandones. Estos lideres empezaron por darle ordenes a todo

mundo, y sdlo lograron que el grupo los ignorara y en cierta forma
empezara a hacerlos'a un lado. Cuando decidieron cambiar su con-
ducta para adaptarse a las tradiciones del grupo, descubrieron que
no era problema todavia dar ordenes dentro de esas tradiciones. Es
decir, dominaban el grupo mandéndoles a hacer lo que hubiessn he-
cho de todas formas, apropiéndose asi del liderazgo del grupo sin
tener que cambiar las tradiciones. S .
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b. »Los propietg(ios. Estos lideres se hicieron sentir apropiandose dé
todos Ic.>§objetos que habia en la'sala 0 ejerciendo dominio sobre los
- otros ninos_en virtud de la propiedad que decian poseer pero sin
pgt.ier cambiar en ningdn rhomenfo los juegos o la formal como
utuhzaba cada objeto. Las tradiciones del grupo nunca cambiaronse
los Iid/ere“s sencillamente se adaptaron a ellas. El grupo, por su pa‘i’tey
| mantenﬂia conteptds"a‘ cada uno de los mejores iideres'permitiéndo_'
les que tomaran posesién de los objetos y rindiéndoles bleitesia en
forma ’por_dem‘és' ritualista y'céfe‘moh’io's'a.r Parecia, a simple vista
que gl lider era el que mandaba pero Ia realidad era que casi si ,
darse.cuenta habian asimilado las ‘tradiciones del grﬁpo "
¢ Los »d(p/oma,’t/‘cog. Estos lideres eran, en cierto sentido, I(":‘s mas in-
- teresantes porqy"e parecian, en pf‘incipio,\ aceybta‘r las tré;‘diéviones del
- grupo para poder cambiarlas. Merei describe la secuencia en la si-
guiente forma: el lider trata de acabar con las tradiciones del grupo
y hacerlos que adopten otras; fracasa y éljgru‘po';l‘owrechaz'a' e‘Iind:r
entonces, acepta la tradiciones y rédpidamente las asimila; d;antro d'ei '
_marco de estas tradiciones asume el liderazgo y eI“grur;o un poco
(t:)(.)ntra su vquntad,‘ le sigue s6lo porque considera que el l'ider Eace
bien las cg)sa:.s’;,; mfgis tarde, entonces, el lider introduce algunos cam-
bios que debilitan la ‘tr‘adicién; finalm\ente, introduce en el ritual del
i .grupo nuevos elementos y cambia asi las tradiciones.
e . . . : ’
crcelente prototipd de 1os tivos de foorras uncsn poemee mpminos, Offece un
los grupos conformados por. adultos. Ni el rlLlle ¢ ;pule ider podran nun e
. lider podran n do-
minar completamente, pero la relacion ent%e Eg r;rj 0 tpbl tiene su
propias normas y tradiciones y un lider es muy com IJIe;SE mayo t’lene los
gerentes saben por experiencia que se tienen D dor oo o e s
del grupo en una forma o en otra, pero a menql:ie ?ntender s e stos
traen consigo, gracias a los progra’mas de entrelrlla?n'asytexpeCtat]'vas S idoran
.80, tienen poco que ver con las normas o con la rie O"en ot arupos
los cuales tienen que trabajar. En estos casos ICXpCrlemla s rumos con
asimilado sc tiene que hacer a un lado ra idérf‘n HEJCVO i e ° Sordin, 0
ni €l mismo estin dispuestos a aceptarlo (I?l ish e P e SUbOfdmadO
dv precisamente la frecuencia conp Lresiman, 1953). En efecto, ha si-
o precis que este fenomepo se presenta la que ha
porafo. urrgugl;(g)zncitz);csi%lrﬁor;s 0 gerentes} delorgamzaci()n, preocupad((l)s por
erupo 5 1m0 Ia condnta dé] 111212?_Sar en términos de cambiar las normas del

CiOIlamieIltO dﬁl I Up
comuntcacion del gl upO I Or Cjempl():se ]la (]6 ““()‘S“ a(l() que ld sensac ()‘“ (l“(
. Ittty < * ¢ .
lltlle una peI‘SOIla de I ici 0 (0} ta onadga (()ll d ]) -
que CStd pa thlpand cn 4 i
e i alg €s ClaCl ne d l'
SIC10N que OCupd €n un SlSt a 0] u i i € U ¥
A cma d(‘: comunicaciones:; i
i ’ bl 5, q [ C] llde aZgO del g upo
l) cn [)Ucde SUl‘gll de una pOSlClOﬂ Cent‘l a i t SIS
. ] €n ese Sistema; S1
“”lll‘/" jo St X D4 d; que un ;lAt(,n]Ll cen-
«! d df, comunicaciones pu(;d(, ser pal llCUlill mente Ll‘(,(,liV() ])ﬂl.(l Iil i”]

lementacidn de una tare: :

[)()IUC‘;:::']“;NP Idc, glna tarca pero relativamente inflexible para plantear nueva

: nones si-la situacion cambia; y que la inf i icrd

( hes a;y que lainformacion se pierde o se di

A n e H se prerde o se distor
a rdpidamente o medida que pasa de una persona o otra (Ieavitt, 1951
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Otros problemas estructurales de la organizacion que se deben conside-
rar en la conformacion y rendimiento del grupo estan relacionados con feno-
menos organizacionales de caracter mas general que se discuten en los Ca-
pitulos 10 y 11. Por ejemplo, por lo general los miembros de una organizacion

pertenecen. a varios grupos o unidades dentro de la organizacion. La locali-
zacion fisica de los diferentes grupos, que estimula o impide la interaccién,
la naturaleza de la tarea que el grupo debe realizar, la medida en que el gru-
po es_temporal 0 permanente, los tipos de sanciones que el lider puede impo-
ner; el tiempo, que el grupo lleva conformado y la medida en que los roles
estén formalmente estructurados influyen todos en la conformacion y rendi-
miento del grupo.” 0 0 s

' Un ¢jemplo sacado de un estudio sobre grupos R & D puéde servir para
aclarar esta complejidad (Allen, 1977). Los equipos R & D se pueden orga-
nizar; (a) “funcionalmente”—juntando gente que tiene’ ura experiencia téc-
nica coman en un mismo lugar geografico, bajo un mismo jefe que controla
incentivos tan importantes como lo es la promocién profesoral, o (b) en base
a “proyectos”—juntando gente con distinta experiencia técnica, en un mismo
lugar geografico y bajo un mismo lider de proyecto con una tarea especifica
asignada, como por ejemplo, €l disefio de un sistema de monitoria para un
cohete. En el primer caso, al proyecto y al lugar geografico se les've como
temporales mientras que en el segundo, ¢l proyecto paréce ser mas perma-
nente, parece tener mas identidad geografica (y por consiguiente, se auspicia
la conformacién de grupo) y mayor potencial, pues el director del proyecto
puede estar en una posicion de control mas ventajosa. .

Allen traté de determinar cual forma de organizaciéon podria ser mas
efectiva en virtud de los logros técnicos del ‘grupo, y déscubrié que todo de-
pendia de la naturaleza-de la tarea y de la tecnologia (un factor ambiental
externo). En una tecnologia en constante cambio; la forma funcional de or-
ganizacion era mds efectiva porque le permitia a los ingenieros mantenerse
en ‘mas contacto con su propia area de tecnologia. Por otro lado, el proyecto
pudo ser mas efectivo con relacién a tareas administrativas tales como el
tener en cuenta costos y fechas limite, porque la tecnologia de esas tareas
administrativas no cambia muy répidamente y la forma de proyecto permite
mucho maés control inmediato de los factores mas importantes.

Alien llegd a la conclusion, con todos los resultados que obtuvo, de que
la forma funcional de la organizacién en general produce mejores resultados
cuando se trata de proyectos a largo plazo o proyectos que se dan dentro de
una tecnologia supremamente cambiante, mientras que la modalidad de pro-
yecto puede ser la mas atil cuando se trata de trabajos a corto plazo o que no
requieren una tecnologia tan cambiante. En ambos casos, ¢l ingeniero per-
tenece simultineamente al grupo funcional y a un equipo encargado de un

proyecto (lo que se ha llamado una “matriz” de organizacion), pero la efec- .

tividad relativa de cada tipo de grupo depende de la localizacion geografica,
del estimulo—de interaccion y del grado de poder que se e dé al gerente de
proyecto o al gerente funcional, esencialmente a las caracteristicas estruc-
turales de como se deben organizar los grupos. ST
DESARROLLO DE GRUPO Y ENTRENAMIENTQ. Prohable-
mente el factor dinamico mas importante que influye en la integricion de
las neeesidindes individuales v orgunizacionales esti dado por 1y medidan en
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que el lider y los miembros del grupo desarrollen la sensibilidad 'y habilidad
necesarias para manejar los procesos de grupo.  Por ejemplo, el lider y los
miembros. del ‘grupo necesitan-darse cuenta de lo dificil ‘que es escuchar a
otra persona y tratar de entendérla; que la falta de respeto y. de confianza
pueden surgir cuando no se escucha.a los demas; que los ‘miembros del gru-
po tienen la tendencia a preocuparse por las necesidades individuales de iden-
tidad, seguridad,“ a‘te’npi(’)n y estatus,‘y a no prestarle atencidn a-las necesi-
dades- que otros puedan tener; que'la preocupacién por las necesidades
emocionales que se presentan cuando el grupo estd recién conformado difi-
culta la realizacion constructiva de una tdrea; que la tarea del grupo y los
factores que contribuyen a la cohesion del grupo se tienen que equilibrar
para que se puedan obtener resultados optimos en la realizacion de la tarea:
¥y que los diversos. estilos de toma de decisiones que se utilizan, tales' como
el voto o el consenso, propician soluciones maés o menos efectivas. - Estos y
muchos otros tipos de problemas son tipicos de cualquier grupo, pero por lo
general el lider y los miembros del grupo ni réconocen el problema ni saben
que éste se puede resolver a través de entrenamiento especial.

A pesar de que los esfuerzos que se han hecho para desarrollar habili-
dad y sensibilidad de grupo tuvieron su origen en el movimiento de relacio-
nes humanas de las décadas de: 1920 y 1930, este tipo’ de entrenamiento sélo
se pudo ofrecer después de que Lewin y sus colegas desarrollaron lo que s¢
conoce hoy con el nombre de métodos de entrenamiento *vivenciales” (Brad-
ford y otros, 1964; Schein & Bennis, 1965). " Los sistemas de entrenamiento
mas tradicionales habian hecho siempre énfasis en el sistema de conferen-
cias, lecturas, demostraciones y “practica” por medio de juego de papeles
u otras estrategias parecidas. Los métodos vivenciales que surgieron de los
talleres diseiados por los National Training Laboratories en Bethel, Maine.
hacian mas énfasis en el aprendizaje basado en experiencias mas inmediatas.
Es importante entender los supuestos y valores sobre los que esta basado
este método, precisamente porque siempre ha sido materia de gran contro-

. versia y porque siempre han jugado un papel muy importante en el desarro-

llo de la psicologia de grupo.
Los métodos vivenciales de entrenamiento asumen que:

1. Lagente puede aprender mejor a partir de un anélisis de sus experien-
cias psicolégicas més inmediatas. '

2. Los factores més importantes de donde surge este aprendizaje son los
sentimientos, las relaciones y las observaciones que hacen las personas
con quienes tenemos que interactuar, a pesar de que |a gente, por dis-
tintas razones, tiende sistematicamente a no verbalizarlas.

3. Un taller de entrenamiento disefiado adecuadamente puede superar
las dificultades que tiene la gente para compartir sus sentimientos, sus
reacciones y sus observaciones, y puede por consiguiente también per-
mitir que el participante aprenda algo a un nivel potenciai mas inme-
diato.

4. Las fuerzas que se tienen que superar son esencialmente actitudes, cul-
turaimente adoptadas, sobre lo que una persona le puede decir a otra,
sobre c6mo la gente aprende (por ejemplo, “uno no debiera delibera
damente criticar a otra persona”, y "la forma como uno aprende es os
cuchando a un experto o leyendo lo que ol ascribo”).
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El método vivencial cuestiona y tiene éxito en cambiar algunas de es-
tas actitudes, haciendo posible que ‘el,part,iciRante pueda yobserv‘ar tanto sus
propias reacciones y sentimientos con relacion a eventos de’grupo comin-
mente observados y compartidos, como los de. otras personas. i

" Diversos tipos de estrategias de el.lt‘renamlento‘ se L}tl}lzan par? facilitar
este tipO' de aprendizaje. Estas estrategias van desd¢ un juego de roles, spgug-
do de un analisis de la forma como una persona desemipena un determm:ado
papel, hasta grupos de sensibilizacic}q no m‘uy»e’s‘tr’ucyturados er} los qL.lf:n,cadea;
miembro participa, desde ‘el princ1p1o‘, en el proceso de con 0rma§}0 !
grupo, y lo analiza a medida que participa en él. En este pYO?SQ_ cta a Irjliiré‘n
cipante aprende a observar y a desarrollar otras actividades de in erve
grupall)l.ésbués de lograr cierta sensibilidad y habilidad durante el tallyer,t‘e;}

participante a menudo descubre que en sus.gr’up05.de‘ trabajo se pres::n a !

situaciones. analogas y que.por tanto puede’m‘tervemr constructivamente p(a;

ra mejorar el funcionamiento del grupo. Aun cosas tan simples como puede
ser el hecho de darle al grupo tiempo sufxclentg para que cada persona em-
piece a conocer a las otras y se asegure una posicién en el grupo (algo cllue
© posiblemente no toma més de una o doshora‘s yfie conversacion mforlma."y
~ tranquila) puede lograr que el grupo.trabaje cﬁcwn@emente en l'a resolucion
de un problema apremiante.. Es precisamente este 1po de expen)c’ancfla perso-
" nal la qu'é;el programa de entrenamiento, en el caso de la reﬁnerld_, ue capaz
de generar e hizo posible que los representantes patronales ‘pudiesen ?:)rearl

un clima mas apropiado para la solucion de los problemas que enfrentaba e

ité obrero patronal. . '
nuev%gznll)lrtegunta qug siempre surge cuando se habla de entrengmlerllto .v1-
vencial tiene que ver con el contenido de lo que se apreinde. I?or ejemplo, oe;n
qué medida esta forma de entrenamiento trata de ensenar métodos demogr(a-
ticos de liderazgo? (En qué medida le resta importancia a las prerr'og?tlvas
tradicionales que. tiene un cargo investido de au:uorldad para lograr fina mgn-
te mayor “‘igualdad de poder’? Si esto fuera asi, (no seria algo contraprodu-

cente en muchos medios organizacionales en donde la autoridad se tiene que‘

mantener y debe continuar altamente centralizada? 3 val

Las respuestas a estas preguntas son muy gomplejas. Los valores que
se comunican a través de un entrenamiento vivencial so.n’: (1) un ma}’lor. corg—
promiso con un espiritu investigativo y con una accion de diagnostico. le
situaciones interpersonales y organizacionales (dos cosas que som, efenma -
mente, valores de caracter cientifico); (2). un. compromiso con el.;;i ‘or q(%e):
tiene procurar comunicaciéon abie.rta y- sincera:cada que. sca posit e,f }r;cio-
un compromiso de estudiar e influir en lo’spro/cesm_ de grupo—coémo fu
na—y no s6lo en el contenido de 10. que se estd haciendo. E —

En términos del espiritu investigativo, uno de lo‘s .resultados mas 1mpor’
tantes del entrenamiento bien puede ser que §l.partlclpante con51der’el gu;t a
veces al grupo se le tiene que manejar autocrdticamente par,a.p'oger‘ a Cctnficll(r)
sus objetivos. Si a esta conclusion se llega, basados en/gn cu1da (.)-5.0,% 'u‘
de todos los factores, la conclusion es completamen@ vilida y cqn:s,l‘su n‘u‘ con
la filosofia del entrenamiento vivencial. El compromiso con lq aceion de ‘mm—‘
partir abiertamente sentimientos'y rcucciopqs mjph_cu lchle;lwlglﬁfg:l‘llcl (‘|u‘L
cierty democratizacion se ha dado. Fl gjercicio efectivo de ln autoridad for-
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mal implica a veces que la comunicacion se tenga que limitar a dar sélo in-
formacién relacionada con la tarea y a que se excluyan sisteméticamente los
aspectos -afectivos, para asegurar asi eficiencia en la realizacién de la tarea.
Cuando se le ensefia a la gente el valor que tiene ser-més abierto y sincero,
en cierta forma se le quita importancia a la autoridad formal investida en
una persona: o' en un cargo. R SRS :
' El' que este desconocimiento de la autoridad formal sea deseable o no,
depende del tipo de informacién que no se comunica en el proceso de grupo.
Una de las cosas claves que se-aprende en- el estudio de la dinimica de gru-
pos es que el proceso que los grupos utilizan para trabajar—los patrones de
comunicacidn, los métodos de toma ‘de decisiones, las téenicas ‘de resolucién
de problemas, las actividades disefiadas para ‘crear normas, los sentimientos
Yy percepciones interpersonales; los gustos y disgustos, etc.—no siempre es
pertinente para la realizacién efectiva de una tarea. Si uno distingue cuida-
dosamente los procesos de tarea’de los procesos interpersonales a menudo se
puede observar que cuando se le oculta informacién a un Zrupo que esta tra-
tando de resolver un problema (procesos de tarea) la accion es supremamen-
te'destructiva y se les'debe pedir a los miembros del grupo, que a este nivel,
adopten una actitud mucho mas abierta. Por otra parte, no.saber quién le
gusta a quién en el grupo (procesos interpersonales) puede que no tenga mu-
cha importancia para la realizacién de la tarea y lo mejor, dentro de ese con-
texto organizacional, es no tratar de descubrirlo. El consultor ‘o el lider que
esté observando los eventos de proceso que se dan en el grupo debe dar- siem-
pre juicios de diagnéstico cuidadosamente pensados especialmente cuando
s¢ trata de los tipos de tareas o de procesos interpersonales que mas tengan
que ver con los objetivos del grupo vy tratar de resaltar sélo la informacién
mas pertinente (Schein, 1969, 1978).
Una de las razones por las que muchas organizaciones han dejado de
utilizar el entrenamiento de sensibilidad extensivamente, como un instru-
mento de desarrollo es que los consultores o las personas encargadas del en-
.trenamiento a menudo tenian dificultad para diferenciar entre los procesos
de tarea—como por ejemplo ensefiarle a la gente a resolver problemas de
grupo -mas efectivamente—y los procesos interpersonales—ensedarle a la
-gente a explorar lo que cada persona sentia por si misma y por otros a un ni-
vel mas profundo. Se ha comprobado que la exploracion de los procesos in-
terpersonales es de gran utilidad para procurar el crecimiento personal del
participante (exploracion que conduce a la proliferacion de diversos tipos de
“encuentros de grupo™), pero no tan importante cuando se trata de mejorar
la habilidad del participante para manejar un grupo de trabajo o para entrar
a conformarlo. El resultado ha sido que los métodos vivenciales, tal y cOmo
les acabamos. de describir, se han utilizado en contextos mucho mas diferen-
ciados que van desde ‘‘laboratorios de crecimiento personal”, altamente
orientados hacia la persona, a actividades de conformacién de equipos orien-
tados hacia la organizaciéon (Dyer, 1977). A pesar de que la filosoffa del cn-
trenamiento en sensibilidad es la misma, su enfoque y los métodos que se
utilizan varian dramaticamente en la medida en que el entrenamiento hapa
¢nfasis en los procesos de tarea o en los procesos interpersonales.
La conclusion general que se puede sacar ¢s que uno debe ser o sufi
cientemenle consciente de los factores organizacionales v de los objelivos de
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grupo mas importantes para poder determinar cuindo es més apropiado ser
mas abierto y-sincero y determinar también con relacién. a qué debemos ac-
tuar.asi. La paradoja es que este tipo de sensibilidad .y-toma de conciencia,
la habilidad para diagnosticar lo que sucede en el grupo, solo se puede lograr
en programas de -entrenamiento que estimulen el espiritu investigativo, au-
menten la sensibilidad hacia los procesos de grupo y enseifien el valor que tie-
ne explorar abiertamente las percepciones y sentimientos durante el periodo
de entrenamiento. ‘ S L

;' En resumen, en la medida en que el gerente de empresa conoce mds a
los grupos y la forma como funcionan, aprenden mas también cémo procu-
rar.oportunidades de entrenamiento dentro del contexto de trabajo de la mis-
ma -organizacion, programando ‘mas reuniones fuera del lugar de trabajo,
mas periodos de andlisis de procesos al final de cada reunidn, invitando con-
sultores orientados por los procesos de grupo y cosas por el estilo. Lo que ha-
ce que.estas actividades tengan éxito es el €nfasis que se hace en:los procesos
de tarea-=la recoleccion de la informacidn, la resolucién de problemas y las
funciones relacionadas con la toma de decisiones—-y el hecho de que no se
traten los problemas interpersonales a menos que haya pruebas.-de que esos
problemas puedan afectar la realizacién -eficiente de la tarea.

CUANDO NO SE DEBEN USAR LOS GRUPOS

A pesar de que los grupos tienden a ser un fendmeno humano universal, no
deja de'ser de suma importancia determinar ¢cémo y cuando se deben utilizar,
particularmente en el sentido formal de determinar si se le debe dar una ta-
rea o un problema a un grupo y cuando no. Se han estudiado. tres conjuntos
de fendémenos relacionados directamente con este problema: (1) la efectivi-
dad del grupo versus el individuo para resolver problemas; (2) la disposicion
del grupo versus el individuo para correr con un riesgo; y (3) ‘el problema de
lo que se ha-venido a llamar “opinidén de grupo™—o sea la tendencia del gru-

po a llegar a lo que puede ser un falso consenso, haciendo a un lado las opi-

niones validas de algunas personas.

La habilidad del grupo versus el individuo
‘para resolver problemas

Una buena parte de la investigacién se ha dedicado a estudiar el proble-
ma de cudl es el instrumento mas efectivo para resolver problemas, si-el gru-
po o el individuo cuyo trabajo se puede juntar con el de otras personas. Has-
ta el momento no se hallegado a ninguna respuesta definitiva pero si se han
identificado algunas variables importantes. Por ejemplo, siempre se ha crei-
do que un grupo puede ser mas efectivo que un individuo debido al estimulo
que cada miembro del grupo le da a otro. Esto sdlo es cierto si en ¢l grupo
existe un clima en ¢l que no se evalia una estructura de toma de decisiones
apropiada a la tares, tempo suficiente para explorar una iden interesante
y siclu tarea s tal que reguiera lo recoleceion de hastante inforntaeion o la
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evaluacion compleja de las consecuencias que pueden traer varias. alterna-
tivas (Taylor, Berry & Block, 1958). : : R

Los errores de juicio tienen mds . posibilidad de que se detecten antes de
que la accion se implemente, cuando se trata de la accién de un grupo mas
que cuando. se-deja que sea el individuo el que piense en las alternativas de
resolucion de .un problema. Por lo general, el grupo puede ser mas itil que
el individuo cuando el problema tiene muchas facetas y cuando cada uno de
los ‘miembros del grupo tiene habilidades o informacion diferente o comple-
mentaria que-se pueda utilizar en el proceso de resolucion del problema. Por
ejemplo, -muchos: de los problemas que un gerente tiene que confrontar. los
resuelve mas efectivamente un grupo porque para hacerlo este debe consi-
derar el aspecto-humano, financiero, técnico, y las condiciones de produccidn
y mercadeo. No es por casualidad que.a medida que el comercio se ha he-
cho més.complejo més se utilizan ahora las. técnicas grupales de resolucién
de problemas, aln en: los casos en que el gerente de empresa no favorezca la
conformacion de grupos o no los tolere mucho. S

- Uno de los criterios mas importantes para decidir si se utiliza o no a un
grupo. para tomar una decision implica determinar cémo y por qué se va a
implementar. Cuando la gente tiene la oportunidad de participar en la toma
de decisiones, existe mas probabilidad de que se comprometa con su imple-
mentacién que cuando alguien les impone la decision. Por consiguiente, si lo
que se necesita es implementacién efectiva, es importante asegurar la parti-
cipacion, en la toma. de decisiones, de los que la van a implementar, asi solo
sea pidiéndoles su opinién sobre la decision que se propone,

Si se decide que se va a utilizar un grupo para realizar una tarea, el li-
der tiene que reconocer y entender algunos de los muchos factores de afilia-
cion, de ambientacion y de dindmica que operan dentro de ese grupo. Si se
espera que el grupo funcione efectivamente se debe propiciar un clima de
mutua confianza entre sus miembros para que puedan asi compartir infor-
macion y criticar honradamente las. ideas que se propongan. El lider debe
asegurarse de que todo mundo tenga claridad sobre las tareas y objetivos del
grupo y de que se haya logrado consenso suficiente para.enrutarse, en lo po-
sible, en una misma direccién. Si el lider no esta dispuesto a dedicar el tiem-
po y la energia necesarias para ayudarle al grupo ‘a funcionar, no debiera
entonces utilizarlo.

i

‘La disposicién del grupo versus el individuo
para correr un riesgo

En la concepcion popular de grupo se incluyen dos proposiciones gene-
rales: (1) Las decisiones importantes debe siempre tomarlas el individuo y
no el grupo, porque estos altimos tienden a ser muy conservadores e incapa-

- ces de actuar sin “‘temores™; (2) al grupo nunca se le debe permitir que to-

me una decision porque entonces a nadie se le puede responsabilizar de nada.
En un andlisis bastante pereeptivo, Reitz (1977) anota que estas dos propo-
siciones son en realidad contradictorias pero que nadie habia notado o habin
tratado de resolver ¢l problema hasta que aparccicron los estudios de Stoner
y Marquis en MIT, en la década de 1960, Listos estudios condujeron a una
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serie de investigaciones conocidas hoy con el nombre de fenémeno de “cam-
bio riesgoso” (Stoner, 1968; Marquis, 1962; Helimreich, Bakeman & Scher-
witz, 1973; Davis, ‘Laughlin & Komorita, :1976). S
La esencia del fenémeno radica en el descubrimiento de que los grupos
que funcionan en forma colectiva tienen la tendencia a tomar alternativas
de decision ‘que pueden representar un riesgo -mds serio-que €l que se pudiera
:preveer si se calculara el riesgo promedio con que correrfa cada uno de los
miembros. Por ejemplo; si un equipo de- fatbol americano tiene que decidir
entre arriesgar una jugada final, que pueda representar la diferencia entre
triunfar o terminar en empate, primero que todo se le tendra que pedir a ca-
~'da jugador individualmente, y-luego a cada uio, como miembro del grupo,
que después de discutir todas las alternativas, decidan cuéles ‘son las posibi-
lidades de salir dirosos antes de efectuar la jugada. En los experimentos de
esté 'tipo ‘que se han llevado a cabo, se ha demostrado consistentemente que,
en promedio, cada jugador individualmente optaria por hacer la jugada del
triunfo si las posibilidades de ganar estuviesen en relacion de.7-a-10. Por otra
parte, el grupo como 'grupo puede decidir, después de discutir las alternati-
vas, seguir el mismo curso de accion si las posibilidades de éxito estuviesen
eni relacién ‘de 4 a 10, decidiéndose-asi por una alternativa altamente riesgo-
sa. Este experimento se repitié con diferentes tipos de decision obteniendo
esencialmente los mismos resultados, pero -hasta el momento no se ha podi-
do articular una teoria mas-o menos aceptable de por qué el fendmeno se da.
Una posibilidad es la hipdtesis de la difusion de responsabilidad: que di-
ce que si no hay quién individualmente asuma la responsabilidad, la gente
no tiene inconveniente en correr los riesgos. Otra teorfa es que el lider tiene
més posibilidad de correr con los riesgos y puede influir més en la discusion
de grupo que las personas que no se caracterizan como lideres. Ninguna de
estas teorias ha contado con respaldo consistente. Hasta ahora, la explica-
cién mas satisfactoria es la que se podria llamar la hipétesis del “‘amplifica-
dor cultural”. Si correr con un riesgo es un valor cultural, los argumentos
en favor de este valor tienen mas posibilidad de prevalecer en una discusion
que otros argumentos de carécter mas conservador. Como muchos de los
problemas de decision que se estudiaron primero, eran de tal naturaleza que
correr con un riesgo en nuestra cultura tendria un valor positivo, el grupo
tenia la tendencia a asumir un mayor riesgo. Sin embargo, se ha observado
que en algunos tipos de problemas, como por ejemplo, el caso de un jurado
que debe deliberar sobre la inocencia o culpabilidad de un acusado—el gru-
po actda en forma mas conservadora que el mismo individuo. Marquis y
Reitz (1969) hicieron experimentos con una serie de problemas en los que
los valores culturales requeririan que se tomaran decisiones mas conserva-
dores y descubrieron que, en realidad, los grupos actian en forma mas con-
servadora que cada miembro del grupo como individuo.
La conclusién importante que se puede sacar de toda esta investigacion
que se ha hecho, es que el gerente que conforma un grupo para que llegue a
un consenso debe ser consciente de la tendencia que tienen los grupos a ser
“amplificadores culturales™ y debe cuidarse de no sesgar el proceso de de-
cision utilizando el grupo sélo cuando quierc que se¢ lome una determinada
decision. He observado los resultados del fendmeno de umplificacion cul-
fural™ en grupos patronales que requicren la utilizaeion de informagion par-

\
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cial—por ejemplo, la planeacion a largo plazo, la introduccién de nuevos pro-
“ductos .a.l mercado, las politicas’ complejas de personal o la-diversificacion de
las dcc1's,1on¢s que se tomen. Entre més nebulosos sean los criterios y la in-
foyrgna;qu‘n que Se requiere para llegar a una decisién bien definida, mayor
serd el riesgo de que el grupo pueda actuar en la‘direccion de los Valc;res cul-
turales y superar la que pueda ser una decisién racional, desde el punto de

_vista de una organizacion.

Opinion de grupo.

La ;gnfiengia de los grupos a buscar unanimidad se ha obser’vado ‘en gru-
pos de la vida real, como por ejemplo en los movimientos politicos y religio-
S0s (Sch:cl’n, §chnelcr, & Barker, 1961) y en los experimentosﬂde‘ laboratorio
sobre dmarmca de grupos (Schachter, 1951). A los miembros que tienen
puntos de yv1,sta diferentes se les presiona para que “compartan’ la opinién
de'la mayO{la.l,‘creando asi la posibilidad de que la decision del grupo no re-
fleje un anal;sxs adecuado sino ‘mas bien la opinién dominante cualquiera
que sea. Jamsk (1972) condujo una serie de investigaciones de tii)o histérico
sE)bre este fen{)meno llamado “‘opinién de grupo™, y descubrié que la mayo-
ria de lgs decisiones de tipo politico se toman sobre la base de un roce};a-
miento incompleto de informacién pertinente y de la supresion é?tiva de
opiniones cpntrarz’as y minoristas con consecuencias desastrosas. Janis iden-
tifico espec1ﬁcalnente la decisiéon tomada en 1950 de enviar al ;general Mec-
Arthur al rio Yalu en Corea, ignorando la informacién que se tenia ya de
que los’chmos entrarian, como consecuencia, en el conflicto: la decisiér}; ue
s tomé en 1941, de no prepararse adecuadamente para re’sistir un pos?ble
ataque a Pearl Harbor, a pesar de que habia indicios de que un ataque de
esa n:?\turaleza podria darse facilmente, y la decision que se tomé en 1362 de
1r}1v.ad1r a Cuba y a Bahia Cochinos a pesar de que se sabia que Castro podria
facilmente repeler el ataque. En cada uno de estos casos se encontraron prue-
bas de que un grupo de consejeros llegaron a una opinién unanime y qug du-
rante varias reuniones las opiniones contrarias se ignoraron, se sancionaron
sistematicamente o sencillamente no se dejaron aflorar evi'Eandé asi que la
persona que debia tomar la decision final no contara cor; toda la inforn?acién
y no viese todas las opciones.
~ Janis iQentifica los sintomas de la ‘“‘opinién de grupo™ en la siguiente
forrp_a (Janis y Mann, 1977): (1) El grupo comparte una ilusién de invulne-
rabilidad; (2)‘el grupo se dedica a una racionalizacién colectiva para hacer

a un lado la informacién que no parezca tener mucho sentido; (3) el grupo
llega a creer en el valor moral inherente de lo que quiere hacer,' 4) el rupo
crea estereotipos con relacién a otros grupos o a los de los que’disiente%l a?c-
cion que los protege de un andlisis adecuado; (5) el grupo presiona dirécta—

mente a los que disienten para tratar de callarlos; (6) cada miembro del

y > o749 sef1 P 3 " M P4 M
Erupo empieza a cuestionar su propia opinion en virtud quizas de la duda

que les producen las alternativas que se estin proponiendo; (7) el grupo em

piezaa creer que Im'ulcunmd() unanimidad porque ya no hay nadic que di
sienty o porque consideran que el que “calla otorga™; () algunos micmbro

del grupo empiezan o jugar el papel de “vigilantes de opinion™  persona,
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que “protegen’’-al lider contra los puntos de vista contrarios, haciendo que
los que disienten no expresen sus opiniones. . -

Este tipo de condiciones no son desde luego universales para todos los
grupos pero pueden surgir si se dan ciertas condiciones. Especificamente, un
grupo. puede ser muy vulnerable a la “opinién de grupo’’ ‘si es bastante uni-
do. si no se deja influir por las opiniones de otros grupos, si no cuenta con pro-
cedimientos metddicos para buscar informacién y alternativas de solucién
pertinentes, si no cuenta con procedimientos sisteméticos para evaluar las
alternativas, si tiene lideres fuertes que se las arreglan para no tener perso-
nas que disientan y si tiene urgente necesidad y se desespera por encontrar
una solucién mejor que las propuestas. El mayor. peligro de esta situacion
es que el grupo esté convencido de que conoce todas las alternativas, sin dar-
se cuenta que los “vigilantes™ sencillamente se dedican a evitar que se den
opiniones. contrarias. = : Pl ) o

Si un lider 0 un gérente,quiere'evitar'Q‘Ue estas cosas sucedan, es abso-
lutamente necesario crear las condiciones que permitan la expresion de ‘opi-
niones distintas, y que permitan también que se busquen y se critiquen otras
alternativas y se comprueben todos los supuestos. Esta tltima-es una de las
funciones més importantes del grupo, especialmente cuando la gente empie-
za a callar y aparentemente el grupo ha llegado a un acuerdo. El lider o el
consultor debe en este momento, preguntarle al grupo si el silencio se puede
interpretar como consenso 'y debe explorar activamente alternativas y obje-
ciones antes de asumir que se ha llegado a un acuerdo. Este procedimiento
toma desde luego mucho tiempo, pero es indispensable cuando la decision
que se va a tomar e¢s muy importante. , ' '

Si el lider no esta preparado para escuchar opiniones contrarias, no de-
biera entonces permitir que el grupo participe en la toma de decisiones. Es
muy facil que el grupo se convierta en un instrumento por medio del cual
sus miembros solo confirman lo que creen que el lider quiere, creando asi'la
la ilusion de una decisién bien pensada cuando en realidad no es asi. Esto
implica también que es esencial que al gerente se le dé entrenamiento en
¢omo conducir una reunion, de tal manera que se puedan detectar los sinto-
mas de la ‘“‘opinién de grupo” y pueda también contrarrestarlos si se pre-
sentan. ,

RESUMEN

Lin este capitulo hemos hecho una revision de las diversas concepciones de
grupo psicologico que existen, hemos descrito los tipos de grupos formales
¢ informales mds comunes en una organizacién, hemos analizddo las fun-
ciones psicologicas formales del individuo y-de la organizacién que un grupo
cumple, y hemos discutido algunos de los factores que favorecen situaciones
en las que un grupo puede desempefiar los dos tipos de funciones, actuando
asi como fuerzas integradoras en la organizacién.

Los grupos no son la solucién universal para todos los tipos de proble-
mas. No se debieran utilizar si el problema especificamente no requicre que
se comparta informucion o que se evallien alternativas o si se-tiene que evi-
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tar la amplificacién cultural o si el ambiente del grupo corré el riesgo de pro-
piciar “‘opinién de grupo™. Mas importante an, los grupos no se debieran
usar si sus miembros o el lider noquiéren gastar tiempo para ayudarle al
grupo a convertirse en una unidad efectiva de trabajo. » ‘

La utilizacion efectiva de los grupos requiere que tanto el lider como
los miembros del grupo reciban éntrenamiento en dinamica’de grupos. Este
tipo de entrenamiento es, por lo general, mas efectivo si se utilizan métodos:
vivenciales y si se le da atencion a los procesos de grupo, y en especial, al
proceso de resolucion deé problemas.- ‘




intergrupales
" en las
organizaciones

0

El primer gran problema con los grupos en una organizgci().n’ es cém.o ase-
gurar su efectividad para alcanzar las metas de la organizacion y satisfacer
las necesidades de cada uno de sus miembros. El segundo es como establecgr
condiciones entre los grupos.que mejoren la productividad de cada uno sin
detrimento de la coordinacién y de las relaciones intergrupales. Este proble-
ma existe porque a medida que los grupos se comprometen mas con sus pro-
pias normas y metas, empiezan también a competir mas entre ellos y a sub-
estimar lo que los demés hacen, convirtiéndose asi en una carga para‘la
organizacién. El gran problema es entonces como estat?lecer‘ relaciones in-
tergrupales que aseguren la colaboracion en aquellas situaciones en donde
la interdependencia de la tarea o la necesidad de lograr unzdad' hacje que la
colaboracién sea un requisito necesario de la efectividad organizacional.

ALGUNAS CONSECUENCIAS
DE LA COMPETENCIA ENTRE GRUPOS

Sherif fue el primero en estudiar sisteméticamente, en una situacion inge-
niosamente disefiada, las consecuencias de la competencia que se da entre
los grupos (Sherif, Harvey, White, Hood & Sherif, 1961). En su estudio,
Sherif organizd un grupo de nifios de un campamento de verano, de tal ma-
nera que se conformaran dos grupos y que gradl_lalmentc e‘mp.ezarar} a com-
petir. Luego estudid los efectos de esa compqtf:ncla y ensay0 diversas estrate-
gias para tratar de reestrablecer la §olab0rac10n entre ellos. Este, experimento
lo repitieron més tarde otros investigadores con grupos conformados por per-
sonas adultas; los fenémenos que se dan son de naturalgza .taAn constante que
ha sido posible, a partir del experimento, disefiar un ejercicio de dc}nos.trzy
cion (Blake & Mouton, 1961). Los efectos se pueden deseribir en términos
de las siguientes calegorias:
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A. ;Qué sucede dentro de cada uno de los grupos que estan compiticn
do? . . . : : '

1. Cada grupo tiende a un’irSé masy a deVmandar m4s lealtad de parte
de sus miembros; los miembros del grupo se integran y hacen a un
lado sus diferencias internas. s " ,

2. El clima de'grupo cambia de un clima informal, casual ¥ descompli-
cado a un clima de trabajo, orientado por la realizacién de un‘a'tarea;
la_preocupacion _pbr la satisfaccion de las necesidades psi(;olégicas
de cada miembro disminuye a medida que se aumenta la preocupa-
cién por la tarea que se tiene que realizar. c -

3. El estilo de liderazgo tiende a cambiar de democrético a autocratico;

el grupo estd més dispuesto a toleraf un liderazgo autocratico.

Cada grupo se organiza y se estructura mejor. T

Cada grupo espera més lealtad y mas conformidad por parte de sus

miembros para poder presentar ‘un “frente unido’.

o

B. (Qué sucede entre grupos que estan compitiendo?

1. Cada grupo empieza a ver al otro m&s como enemigo que como ob-
jeto neutral. 7 L ;

2. Cada grupo empieza a tener pefcepciones distorsionadas de la rea-
lidad—tiene la tendencia a percibir sélo las cosas positivas del grupo
y a ignorar sus propias debilidades; a percibir lo mas malo del otro
grupo y a negar sus cualidades; es posible que cada grupo se forme
un estereotipo negativo del otro (“ellos juegan muy sucio”).

3. La hostilidad entre los grupos se aumenta a medida que disminuye
la comunicacién e interaccion entre “ellos; por consiguiente es mas
facil para el grupo mantener el estereotipo negativo que corregir las
percepciones distorsionadas.

4. Sise le obliga a los grupos a interactuar—por ejemplo, si se les obli-

ga a escuchar la defensa que los representantes de cada grupo hacen

de su propia labor—es posible que cada uno le preste mas atencion

a lo que dicen sus propios representantes y que sélo escuchen a los

otros para ver si dicen algo que demerite su presentacién; en otras

palabras tienen la tendencia a escuchar sélo lo que les conviene para
mejorar su posicién o reforzar el estereotipo que se han formado.

' Hasta ahora, hemos hecho una lista de las consecuencias que trae la

competencia entre los grupos, sin decir qué sucede cuando uno de los grupos

triunfa sobre el otro. Antes de mencionar estos efectos me gustaria hablar
un poco sobre la generalidad de las reacciones anteriores. No importa de qué
se esté hablando, los fendmenos son los mismos: en los deportes, en las com-

petencias intercolegiales, en los problemas obrero-patronales, en la compe-

tencia que se da entre un departamento y otro en una organizacién industrial
(como por ejemplo entre ventas y produccién) o en las relaciones internacio-

~nales (por ejemplo la competencia que se da entre la Unién Soviética y los

Fstados Unidos). Las reacciones que se dan pueden ser de gran utilidad para
¢l grupo pues aumentan la motivacion para realizar una tarea, pero pueden
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propiciat también el fendmeno de la “opinion de grupo”. Alin més, los mis-
mos factores que mejoran la efectividad interna de un grupo puedep traer
consecuencias muy negativas para la-efectividad intergrupal.y Por ejemplo,
tal y como se ha podido observar en las disputas de carécter obrero-patronal
y en los conflictos internacionales, si cada grupo considera que ¢l otro es la

competencia, resolver las diferencias que se dan entre ellos se hace mucho
mas dificil y a la postre, bien en una huelga y ain en una guerra, cada grupo -

sale perdierido.” - ‘ ‘ S )
Veamos entonces cudles son las consecuencias dé perder o ganar, como

se podrian observar en una situacion en la cual dos grupos estan licitando por -

un mismo contrato o estan haciendo una propuesta para resolver algpn pro-
blema. Muchas de las situaciones que se dan internaniente en la organizacion,

se convierten en problemas en los cuales se pierde o se gana, de aqui que es ’

importante examinar sus consecuencias.

C. (Qué le sucede al que gana?

1. El ganador mantiene su cohesidon de grupo y puede inpluso aumen-
tarla. ' ' ' ;

2. En el ganador se disminuye la tension, se pierde su espifitu dg I'u(?l:la
y se vuelve mas complaciente, casual y descomplicado (la sensacién
de estar “lleno y contento”).

3. El grupo busca la C6operaci6n interna 'y se preocupa mds por satis-
facer las necesidades de sus miembros que por el trabajo y la reali-
zacion de la tarea.

a. El grupo tiende a conformarse con el triunfo y a sentir que éste sir-
ve para confirmar el estereotipo favorable que el grupo tiene de si
mismo y el negativo que tienen del "enemigo”; existe muy poca mo-
tivacién para reevaluar sus propias percepciones o para réexaminar
lo que el grupo ha hecho y ver si se puede mejorar: el grupo como
grupo no saca mucho de la experiencia.

D. (Qué le sucede al que pierde? '

1. Si el resultado no es muy claro y permite que se le pueda interpre-
tar {por ejemplo, si el triunfo fue por decisiéon de los jueces o si la
competencia fue muy refiida) la tendencia del grupo es a negar o a
distorsionar la derrota; el perdedor busca salidas psicolégicas como .
decir por ejemplo que “los jueces estaban cargados”. “los jueces en
realidad no entendieron la propuesta que hicimos”, “a nosotros no
nos explicaron bien las reglas del juego”, “si la suerte no hubiera es-
tado ‘en contra nuestra en tal momento, habriamos ganado”, etc. En
efecto, la primera reaccion del grupo perdedor es decir que “jen rea-
lidad, no perdimos!”.

2. Si la derrota se acepta psicolégicamente, el grupo perdedor busca

algo o alguien a quien echarle la culpa; todo mundo trata de buscar-

le una salida; si no hay alguien de fuera a quien culpar, al grupo bus-
ca al culpable internamente v en el proceso se divide, pelaa y desta-

-
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pa antiguos resquemores, todo en un esfuerzo por explicar las causas

- de la derrota. Cs 2 o

3. El:grupo perdedor estd mucho mas tenso, mas listo a trabajar mas
y mucho mds desesperado (la sensacién de estar “hambriento e in-
feliz”). ﬂ : co

4. La cooperacién interna.que se da en. el grupo y-la preocupacién por
satisfacer las necesidades de sus miembros disminuyen, pero se au-
menta la preocupacién por reorganizarse para trabajar mas y ganar
asi_ la_competencia siguiente, : ‘

5. Ef grupo como grupo aprendé ‘mucho, pues Ja derrota no confirma,
en forma alguna. ni el ‘estereotipo positivo que tienen de si mismos
ni el negativo..que tienen del grupo enemigo, obligéndose a reeva-
luar sus propias percepciones;.como consecuencia,. el perdedor tie-
ne la posibilidad de reorganizarse y.ganar -maés Cohesién y efectivi-
dad una vez que ha aceptado la realidad. de ia derrota:

El efecto general que esta situacién tiene es a menudo que el grupo pet-
dedor no quiere psicoldgicamente aceptar la derrota y que hay mucha mas
tension en el grupo al final que antes de que.la competencia empezara.

‘Problemas intergrupales como los que acabamos de .describir surgen
no solo de la competencia directa que se da entre grupos claramente defini-
dos, sino que son problemas, en cierta medida, intrinsecos de una sociedad
compleja, debido a las diversas bases sobre las cuales se estratifica un grupo
social. Por consiguiente, se pueden identificar problemas intergrupales que
se dan entre los dos sexos, entre generaciones, entre gente con distintos ran-
g0s, entre una raza y otra, entre la gente que tiene el poder y los que no lo
tienen, etc. (Alderfer, 1977). Cualquier grupo social u ocupacional tiende a
desarrollar sentimientos “‘internos al grupo” y a definirse teniendo como
referencia a los miembros de un “grupo externo™, hacia quienes van dirigi-
dos esos sentimientos. Las diferencias entre grupos que representan distintas
razas o nacionalidades son bastante grandes, particularmente si entre ellos
han habido problemas en el pasado.

No necesitamos pertenecer a un grupo psicologico para que los senti-
mientos intergrupales puedan surgir. Basta con que uno se sienta parte de
lo que se ha llamado un *“grupo de referencia”, es decir, un grupo con el que
uno se identifica, con el que uno.se compara o al cual uno aspira a pertene-
cer. Por consiguiente, los que aspiran llegar a un nivel socioeconémico mas
alto toman ese nivel como su grupo de referencia y-tratan de comportarse de
acuerdo a los valores que perciben en ese grupo. En la misma forma, las per-
sonas que pertenecen a un grupo ocupacional defienden los valores y estan-
dares que creen percibir en ese grupo. Solo cuando se postula la existencia
de los grupos de referencia puede uno explicarse por qué algunas personas
pueden seguir comporténdose en forma diferente en una situacion de grupo.
Si una persona se identifica demasiado con un grupo que tiene normas difc-
rentes, tratardn de comportarse de tal manera que esas normas se pucdan

“afirmar. Por gjemplo, en los campos de prisioneros de guerra comunistas se

pudo observar que aquellos soldados que pertenecian a unidades de mis
prestigio resistfan por mucho mas tiempo la accion de sus caplores que Jos
reclutus que no - seidentificaban tainto con sus propins unidades militres
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propiciar también el fenomeno de la “opinién de grupo™. Aln mas,dl(r)ls tr:;n:;
mos factores que mejoran la efectividad interna dp un grupo Sue er rae
consecuencias muy negativas para la efept1v1dad m;ergrupal. or ¢J¢t opnai
tal y como se ha podido observar en las disputas de carécter obrero-patr

: H . . . . e . ) a .
y en los conflictos internacionales, si cada grupo considera que el otro es 1

. ’ S 5 Y o
competencia, resolver las diferencias que se da’yn‘entrc ellos ;se” hacgamlrlsho
mas dificil y a la postre, bien en una huelga y alin en una guerra, cada grup
sale perdiendo. - | o - oy

[z/eamos' entonces cudles son las consecuencias de’perdekr‘;ovg_a{lar,dcomcs
se podrian observar en una situacion en la cual dos grupos estan licitando po

un mismo contrato o estan haciendo una propuesta para resolver algin pro- .

blema. Muchas de las situaciones que se dan internamente en la QrAgap}z‘acmg;
se convierten en problemas en los cuales se pierde o se gaﬂna,’:de aqui que es
importante examinar sus CONseCUencias.

C. (Qué le sucede al que gana?

., . n-

1. El ganador mantiene su cohesion de grupo Y puede incluso aume
tarla. ' ' . "

2. En el ganador se disminuye la tension, se pler,d’e su esplrltu de qu?a
y se vuelve méas complaciente, casual y descomplicado’ (la sensacién
de estar “lleno y contento”). ‘ ’ .

3. €l grupo busca la cooperacion interna y se preocupa m.as por Satlﬁ
facer las necesidades de sus miembros que por el trabajo y la reali-
zacién de la tarea. ' ' , .

4 El grupo tiende a conformarse con el triunfo y a sentir qug es’cr—zi snr,
ve para confirmar el estereotipo favorable que el grupo tiene de si
mismo y el negativo que tienen del “enemigo”; existe muy poca l_fno-
tivacién para reevaluar sus propias percepcnone‘s o para reexamlnqr
lo que el grupo ha hecho y ver si se puede mejorar: el grupo como
grupo no saca mucho de la experiencia.

D. ;Qué le sucede al que pierde?

1. Si el resultado no es muy claro y permite que se le pu.eda |nterpr<|a-
tar (por ejemplo, si el triunfo fue por d.eCISlon de los jueces 0O si 2
competencia fue muy refiida) la tendencia del_gru’po.esk’a .negar 0
distorsionar la derrota; el perdedor busca salidas p,sllcglogn.cas co.mok
decir por ejemplo que “los jueces estaban ca_rgadols’ Igs jueces en
realidad no entendieron la propuesta que hicimos”, "a nosqtros no
nos explicaron bien las reglas del juego”. “si la suerte no th'blera es-
tado en contra nuestra en tal momento, habriamos génado ',‘.etc. En
efecto, la primera reaccion del grupo perdedor es decir que “jen rea-
lidad, no perdimos!”.

2. Si la derrota se acepta psicolbgicamente. el grupo perdedoL busca
algo ‘o alguien a quien echarle la culpa; tqdo.mundo trata de us;car-
le una salida; si no hay alguien de fuera a quien Fglpgr, ol grupq G-
ca al culpable internamente y an el proceso se divide, palea -y dasta-
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pa antiguos resquemores, todo en:-un.esfuerzo por explicar las causas
de la derrota. . : . : : :

3. El. grupo perdedor estd mucho-mas tenso,. més listo a trabajar mas
y mucho mas desesperado (la sensacién de estar “hambriento e in-
feliz”).

4. La cooperacién interna. que se.da en el grupo y-la preocupacion por
satisfacer las necesidades de sus miembros disminuyen, pero se au-
menta la preocupacién por reorganizarse para trabajar mas y ganar
_asi la competencia siguiente. R _ ;

5. El grupo como grupo a‘pren,\dé mucho. pues la derrota no confirma,
en forma alguna, ni el ‘estereotipo positivo que tienen de si mismos
ni.el negativo que tienen del grupo: enemigo, obligandose a reeva-
luar sus propias percepciones;. como consecuencia, el perdedor tie-
ne.la posibilidad de reorganizarse y-ganar:mas cohesion y efectivi-
dad. una vez que ha aceptado la realidad de.la derrota,

El efecto general que esta situacion tiene es a menudo que el grupo per-
dedor no quiere psicolégicamente aceptar la derrota y que hay mucha mas
tension en el grupo al final que antes de que la competencia empezara.

Problemas intergrupales como los que acabamos de describir surgen
no sélo de la. competencia directa que se da entre grupos claramente defini-
dos, sino que son problemas, en cierta medida, intrinsecos de una sociedad
compleja, debido a las diversas bases sobre las cuales se estratifica un grupo
social. Por consiguiente, se pueden identificar problemas intergrupales que
se dan entre los dos sexos, entre generaciones, entre gente con distintos ran-
g0s, entre una raza y otra, entre la gente que tiene el poder y los que no lo
tienen, etc. (Alderfer, 1977). Cualquier grupo social u ocupacional tiende a
desarrollar sentimientos “‘internos al grupo” y a definirse teniendo como
referencia a los miembros de un “grupo externo™, hacia quienes van dirigi-
dos esos sentimientos. Las diferencias entre grupos que representan distintas

-razas o nacionalidades son bastante grandes, particularmente si entre ellos

han habido problemas en el pasado.

No necesitamos pertenecer a un grupo psicolégico para que los senti-
mientos intergrupales puedan surgir. Basta con que uno se sienta parte de
lo que se ha Hamado un “grupo de referencia”, es decir, un grupo con el que
uno ‘se identifica, con el que uno.se compara o al cual uno aspira a pertene-
cer. Por consiguiente, los que aspiran llegar a un nivel socioeconémico més
alto toman ese nivel como su grupo de referencia y tratan de comportarse de
acuerdo a los valores que perciben en ese grupo. En la misma forma, las per-
sonas que pertenecen a un grupo ocupacional defienden los valores y estan-
dares que creen percibir en ese grupo. Sdlo cuando se postula la existencia
de los grupos de referencia puede uno explicarse por qué algunas personas
pueden seguir comportandose en forma diferente en una situacién de grupo.
Si una persona se identifica demasiado con un grupo que tiene normas dilc-
rentes, tratardn de comportarse de tal manera que ‘esas normas se puedan
afirmar. Por ejemplo, en los campos de prisioneros de guerra comunistas sc
pudo observar que aquellos soldados que pertenecian a unidades de niis
prestigio resistfan por mucho mas tiempo Ia accion de sus captores que los
reclutas que no se identificaban tanto con sus propias unidades militares
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Para poder doblegar a estos prisioneros los comunistas primero tenian que
vencer el problema de identificacion del soldado con su: unidad—es decir,
destruir el grupo de:referencia—atacando la imagen del grupo o convencien-
do al prisionero de que a ese grupo no valia la pena pertenecer (Schein, 1961).
Los problemas intergrupales surgen en donde quiera que haya diferencias
de estatus, y por tanto, son intrinsecos a la organizacién y a la sociedad mis-
ma. o

COMO DISMINUIR LAS CONSECUENCIAS NEGATIVAS
DE LA COMPETENCIA ENTRE LOS GRUPOS

Lo que se gana de la competencia ertre los grupos puede, bajo ciertas cir-
cunstancias, contrarrestar las consecuencias negativas. Puede ‘ser deseable
tener grupos de trabajo en competericia unos con otros o tener departamen-
tos cuyos miembros estén bien unidos, ain en el caso de que se pierda la co-
ordinacién interdepartamental. A menudo, sin embargo, las consecuencias
negativas superan Jas positivas y la empresa busca formas de disminuir la
tension intergrupal. Muchas de las técnicas propuestas para lograrlo surgie-
ron de las investigaciones llevadas a cabo por Sherif, Blake, Alderfer y otros;
todas se han ensayado con éxito. El mayor problema no es como reducir los
conflictos que se dan entre los grupos sino en ¢cémo implementar la solucion,
SI se encontrara. -

La competencia intergrupal destructiva surge basicamente de un con-
flicto de objetivos y del rompimiento en la comunicacion e interaccién que
se da entre los grupos. Este rompimiento a su vez permite y estimula la dis-
torsion en la percepcion y los estereotipos negativos que se forman en cada
grupo. La estrategia bésica para reducir el conflicto, por consiguiente, es
identificar metas con las cuales los dos grupos estén de acuerdo y restable-
cer la comunicacién entre ellos. Cada uno de los recursos ticticos que se
dan a continuacidn se pueden utilizar solos o en combinacién unos con otros.

Localizar un enemigo comun

Por ejemplo, dos equipos pertenecientes a una misma liga pueden con-
formar un equipo con sus mejores jugadores para jugar contra un equipo de
otra liga; los conflictos entre venta y produccién se pueden reducir si los dos
departamentos unen esfuerzos para ayudarle a la compafifa a competir con
otra. Aqui el conflicto sblo pasa a un nivel mas alto.

Hacer que los lideres o los subgrupos, de los dos
grupos en competencia interactien entre si

Un miembro cualquiera no puede abandonar su posicion de grupo, pe-
ro un buen lider o una unidad del grupo a la que se le ha delegado poder no
sOlo puede abandonar la posicién de grupo sino que puede también dejar que
la contraparte influya en €l y tratar de influir luego en la opini6n de los miem-
bros de su propio grupo, si las negociaciones producen acuerdos comunes,
Las “reuniones cumbre
estrategia.

"

en las relaciones internacionales se busan en esta

Localizar un objetivo comin para los dos grupOS

Este objetivo puede ser una tarea completamente nueva que requiera
el esfuerzo cooperativo de los dos grupos que estan compitiendo entre si, o
puede ser una tarea en la que se analice y se trate de reducir el mismo con-
flicto entre los grupos. Por ejemplo, a los departamentos de produccion y
ventas se les puede encomendar la tarea de producir un nuevo producto a un
bajo costo y con una gran demanda; o los dos grupos, con la ayuda de un
consultor externo,. puedén examinar: su propio ‘comportamiento y revaluar
las pérdidas y ganancias resultantes de la competencia entre ellos (Walton,
1969). : ‘ :

Entrenamiento vivencial

Un buen niimero de psicdlogos, entre ellos Blake y Mouton (1962), han
ensayado con considerable éxito la estrategia de hacer que las partes en con-
flicto examinen su propio comportamiento. Asumiendo que la organizacion
reconoce que tiene un problema y que ademés estd dispuesta a darselo a co-
nocer a un consultor externo, el taller vivencial para disminuir este tipo de
conflictos puede seguir los siguientes pasos:

1. A los dos grupos se les retne en un centro de entrenamiento con el
objeto de explorar las relaciones y percepciones de cada grupo.

2. A los dos grupos se”les separa y se les pide que discutan y hagan
una lista de las cosas que cada uno percibe en el otro.

3. En sesion plenaria, luego, un representante de cada grupo da a co-
nocer plblicamente su lista y nadie puede decir nada (el objetivo es
sencillamente darle al otro grupo una idea clara de la forma como
cada grupo percibe ai otro).

4. Cada grupo regresa a su lugar de reunién vy trata alli de digerir y ana-

) lizar lo que han oido; lo mas seguro es que el informe que cada re-
presentante presenta puede revelar discrepancias entre la idea que
el grupo tiene de si mismo y la forma como el otro grupo los perci-
be; toda la sesion se dedica entonces a analizar las posibles causas
de estas discrepancias y el grupo se obliga a revisar su comportamien-
to real en relacién al otro grupo y a revisar también las posibles con-
secuencias de ese comportamiento, cualquiera que sea la intencion.

5. En sesion plenaria, de nuevo a través de sus representantes, cada gru-
po comparte los resultados del paso anterior, haciendo énfasis en el
comportamiento real observable.

6. Después de este mutuo descubrimiento se le permite a los dos gru-
pos explorar mas abiertamente el objetivo comdn de identificar otras
causas que expliquen las percepciones distorsionadas que un grupo
tiene del otro.

7. Se hace luego un andlisis conjunto de como manejar las relaciones
futuras entre los dos grupos de tal manera que se minimice la posi
bilided de que surja otro conflicto.
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Entre cada uno de estos pasos, se ofrecen charlas y se asignan lecturas
sobre temas tales como la psicologia de los conflictos intergrupales, las cau-
sas de distorsién de la percepcion, los mecanismos psicologicos de defensa,
etc. El objetivo es hacer. que el grupo tome conciencia de la dindmica psico-
logica de la solucién y de hacer que los grupos se dediquen a la tarea comin
de analizar. conjuntamente el problema. Para poder hacer esto. cada grupo
tiene que tener informacién valida sobre el otro grupo, informacion que se
obtiene de los informes que rinden los representantes de cada grupo.

El modelo de Blake sirve para trabajar con el grupo. Otras estrategias
trabajan sobre una base individual para tratar de identificar los prejuicios
del grupo. Por ejemplo, dos grupos A y B, cada uno con una propuesta dife-
rente, se pueden dividir en pares compuestos por un miembro del grupo Ay
otro del B. A cada par se le puede asignar la tarea de proponer un producto
que combine las mejores ideas del producto A con las mejores del B. O a ca-
da par, se le puede pedir que defienda el producto de otro grupo. Se¢ ha de-
mostrado, en un buen namero de experimentos, que una forma de cambiar
actitudes es pedirle a una persona que juegue el papel de defender esa acti-
tud que se quiere adoptar (Janis & King, 1954). El solo hecho de defender
otro producto, atn solo como ejercicio, hace que la persona identifique cua-
lidades en el producto cuya existencia ya no podria desconocer. Una aplica-
cidn préctica de esta estrategia podria ser invitar a los del departamento de
ventas a pasar unos dias en el departamento de produccién y ver luego si pue-
den presentarle el producto a otra persona desde el punto de vista de produc-
cion. A los de producciéon también se les puede traer a ventas y ver st pueden
presentar el producto desde el punto de vista del departamento de ventas.

La mayoria de las estrategias que se han citado dependen de que la em-
presa reconozca que hay un problema y de que los grupos quieran participar

en algln programa tendiente a disminuir las consecuencias negativas. La rea- |

lidad, sin embargo, es que la mayorfa de las organizaciones ni reconocen el
problema ni quieren invertir tiempo y energia para resolverlo. Parte del pro-
blema es que cada uno de los grupos reconoce que al hacerse mas colabora-
dor puede perder parte de su identidad e integridad como grupo. Para no co-
rrer este riesgo, el grupo prefiere continuar compitiendo. Esta bien puede
ser la razdn por la que, en las relaciones internacionales, un pais no acepta
una solucion que parece ser la mas indicada para resolver sus problemas. Se
resiste en parte para proteger su propia identidad—es decir, para no quedar
mal. Por todas estas razones la implementacion de estrategias y tacticas pa-
ra reducir las consecuencias negativas de la competencia entre grupos cons-
tituye, a menudo, un problema mas grave que el de desarrollar esas tacticas
y estrategias.

COMO PREVENIR LOS CONFLICTOS INTERGRUPALES

Debido a las grandes dificultades para reducir el conflicto intergrupal una
vez que se ha dado, lo mis recomendable es evitar que ocurri. JComo se
puede hacer esto? Paraddjicamente, una estrategia para prevenir ¢l conflic-
(o cuestiona la premisa fundamental sobre fa cual sc basa lu divisidn del tra-
bajo en una organizacion. Cuando alguien decide dividir Tan funciones ‘de Ta
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organizacion entre diferentes departamentos o.grupos, propicia tambic¢n la
competencia entre los grupos; para hacer un trabajo bien hecho, cada grupo
debe en cierta medida competir por los escasos recursos e incentivos que la
empresa pueda ofrecer. El concepto mismo.de division del trabajo implica
que se reduzca la comunicacién e interaccién entre los grupos propiciando,
en esta forma, las percepciones distorsionadas. C

La persona que hace planeacién en una organizacién y desee evitar la
competencia entre los grupos, no tiene que hacer a un lado el concepto de di-
vision del trabajo, pero debiera seguir algunos de los pasos que se dan a con-
tinuacion, para crear y manejar los diversos grupos funcionales.

1. Relativamente mayor énfasis se le debiera dar a Ja efectividad total

de la organizacién y al-rol que cada departamento juega para contri-
. buir a esa efectividad; a.los departamentos se les debiera medir y
<-gstimular por su_contribucion :al esfuerzo total mas que por su efec-
tividad: individual , e L

2. Mids interaccion .y mdés frecuencia en la comunicacion entre los gru-
pos se debe estimular para ayudarles a resolver los problemas de
coordinacién y colaboracién intergrupal; parte del estimulo organiza-
cional se debiera ofrecer en base a la ayuda que cada grupo le ofre-
ce a otro. . ‘ v

3. La rotacion frecuente de personas de un grupo o de un departamen-
to a otro se debiera propiciar para que cada grupo empiece a com-
prender mejor los problemas de los otros.

4. Las situaciones en las que un grupo puede ganar o perder se deben
evitar; al grupo nunca se le debiera colocar en una situacion en la
gue tiene que competir con otro por el escaso recurso e incentivo;
siempre se debe hacer énfasis en aprovechar todos los recursos para
aumentar al maximo la efectividad de la organizacién: los incentivos
se deben distribuir igualmente entre todos los grupos o departa-
mentos.

Para la mayoria de los gerentes de empresa, ¢l cuarto punto es particu-
Iarmente dificil de entender por la idea tan arraigada que tienen de que el
rendimiento se puede aumentar enfrentando un grupo con otro en una situa-
cion competitiva. Esto puede ser cierto, a corto plazo y de vez en cuando
funciona también a largo plazo, pero las consecuencias negativas que se des-

cribieron anteriormente son indudablemente producto de una situacién com-
petitiva. Por tanto, si un gerente quiere evitar que estas consecuencias se

den, debe considerar la posibilidad de renunciar a las relaciones competitivas
entre los grupos y propiciar la colaboracion intergrupal que permita alcan-
zar los objetivos organizacionales. Entre més interdependientes sean las di-
ferentes unidades de trabajo, mas importante es estimular la solucion con-

junta de problemas.

La implementacién de una estrategia preventiva es a menudo mucho
mas dificil en parte porque la mayoria de la gente no tiene mucha expericn-
cia en propiciar y manejar las relaciones de cooperacion entre los grupos. Sin
embargo, las observaciones que se han hecho de organizaciones que utitizan
el Plan Seanton no solo revelan que es posible establecer este tipo de relacio
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nes, aln entre obreros 'y patronos, sino también que cuando se han logrado,
la efectividad de la organizacién y del grupo ha sido tan alta o mas alta que
la que se logra en una situacion competitiva. Para que un programa de esta
naturaleza funcione puede ser necesario que a los gerentes, en especial a los
que se levantaron en un medio altamente competmvo se les brinde un en-
trenamlento especial.

PERSPECTIVA DE LOS PROBLEMAS DE INTEGRACION

He discutido dos problemas basicos en la Parte 1V de este libro: (1) el desa-
rrollo de ‘grupos, dentro de una organizacion, que pueden satisfacer no sdlo
las necesidades de la organizacion sino también las necesidades psicolbgicas
de ‘sus ‘miembros; y(2) los problemas de la competencia y.conflicto entre
grupos. Para alcanzar maxima integracion, la organizacién debiera ser ca-
paz de crear condiciones que faciliten un equilibrio entre los fines de la orga-
nizacién y las necesidades de sus miembros y minimicen la competencia de-
sintegradora entre las distintas unidades de la organizacion.

Los grupos son conjuntos de relaciones supremamente complejos. No
es facil generalizar las condiciones bajo las cuales un grupo puede ser efec-
tivo, pero muchos tipos de grupos pueden funcionar a niveles no imaginados
si se les brinda el entrenamiento necesario. Por consiguiente, el entrenamien-
to en dindmica de grupos a través de métodos vivenciales puede ser una for-
ma mas agil de lograr la efectividad organizacional que tratar, a priori, de
determinar la afiliacién, liderazgo y organizacién perfectas. Desde luego
que todos los factores se deben tener en cuenta y que el entrenamiento, aun-
que de vital importancia, -se debe seleccionar - cuidadosamente para preser-
var y resaltar las cualidades positivas que el grupo-ya tiene.

La creacion de grupos psicologicos verdaderamente significativos y efec-
tivos no resuelve todos los problemas de la organizacion, desde luego, parti-
cularmente si los grupos compiten y entran en conflicto unos con otros. Tuvi-
mos oportunidad de examinar algunas de las consecuencias de la competencia
bajo condiciones de triunfo o derrota y de describir dos de las estrategias ba-
sicas utilizadas para resolver este problema: (1) una que consiste en reducir
el efecto del conflicto mejorando la comunicacion y estableciendo objetivos
comunes a los grupos, y (2) otra que consiste en prevenir el conflicto esta-
bleciendo, desde el principio, condiciones organizacionales que estimulen la
colaboracién mas que la competencia entre los grupos.

La prevencion de los conflictos intergrupales es de particular importan-
cia si los grupos son muy interdependientes. Entre mas interdependencia ha-
ya mds posibilidad existe de que la organizacion tenga que confrontar el pro-
blema de formacién de estereotipos negativos y de tendencia, por parte de
los grupos, a ocultar informacidén pertinente o a hacer quedar mal a otros
grupos delante de los super1ores

Para concluir esta seccién sobre grupos, debemos hacer énfasis ¢n que
la estrategia preventiva no implica que los desacuerdos entre los grupos va-
yan a desaparecer 0 que todo pueda “marchar sobre ruedas™. Para encon-
trar las mejores soluciones a los problemas organizacionales, no ¥olo es de-
seable sino esencial también, que, o nivel de grupo y particulurmente en
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relacion con la tarea organizacional, haya desacuerdo y conflicto. Por otro
lado, cuando se hace mas importante sacarle ventaja a otra persona o al gru-
po que realiza la tarea que se le ha encomendado, las consecuencias que esto
trae, para las relaciones interpersonales o intergrupales, son desastrosas. Las
consecuencias negativas que hemos descrito, en particular la formacion de
estereotipos negativos mutuos, caen en esta categoria y afectan la realizacion
de la tarea.

Interesante es anotar que, el estudio de situaciones conflictivas, sugiere
que aquellos conflictos. relacionados con la tarea y que en general, mejoran
la efectividad, son mas graves bajo condiciones cooperativas, porque los gru-
pos y sus miembros se tienen la suficiente confianza como para compartir
informacion y opiniones en un ambiente mas abierto y de més confianza. En
la situacion competitiva, cada grupo esti pendiente de que otros grupos no
qtilicen sus recursos, evitando asi que la:organizacién pueda hacer uso efec-
tivo gie todos sus recursos. El conflicto de tarea potencialmente constructivo
se elimina bajo condiciones competitivas y se aumenta el peligro de que se
dé la “*opinién de grupo”
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En estos ultimos capitulos examinaremos algunos de los aspectos més evasi-

vos de la psicologia organizacional, aquellos que tienen que ver con la es-.
tructura y disefio de la organizacidn, con las relaciones entre la organizacion .

y su medio, con la efectividad y bienestar organizacional y, finalmente, con

¢l problema del cambio organizacional, conceptualizado -particularmente .

como programas que se conocen colectivamente hoy como Desarrollo Or-
ganizacional. La perspectiva que voy a adoptar aqui es muy ecléctica, pues
haré cuanta referencia sea necesaria en los campos de la sociologia y la ad-
ministracién. Si queremos entender un poco estos problemas desde el punto
de vista de la psicologia, tendremos que ampliar el alcance de nuestro ani-
lisis y examinar las ideas que tenemos sobre todo el sistema en interaccion
con un medio supremamente complejo. ,

Para algunos de nuestros lectores estos capitulos pueden parecer muy

abstractos y tal vez menos pertinentes porque los topicos que se tratan son
mucho méas amplios. Para el gerente de una organizacién no existe, sin em-

bargo, un conjunto de problemas mas practico que los de como diseiar y es-
tructurar una organizacién. El gerente de empresa necesita contar con infor-
macién un poco més analitica sobre el problema para evitar caer en el peligro
de utilizar una aproximacién intuitiva que sélo produce una “descentrali-
zacion™ incipiente—por ejemplo, estructurar la organizacién de tal manera
que “‘Pete esté bajo el mando de Jane”. La esperanza es que este analisis
sirva para ilustrar los tipos de criterios que se necesitan examinar cuando
se trata de disefiar una organizacién y simultidneamente presentarle al lector
una idea de lo dificil que es implementar un cambio en la organizacién cuan-
do se decide que algo tiene que cambiar. .

Terminaremos con algunas recomendaciones prescriptivas generales
sobre las condiciones que se tienen que dar para lograr “bienestar™ organi-
zacional, sefialando que el compromiso y la creatividad individual no s¢ lo-
gran si la organizacién no alcanza cse “bienestar”,
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La organizacién
como un sistema
abierto y complejo

1

INTRODUCCION

En los primeros capitulos de este libro, presentamos una definicién tradicio-
nal de la organizacion en el sentido de que la organizacién es “‘la coordinacién
racional de las actividades de varias personas para lograr un objetivo. comiin
y especifico, a través de la divisién del trabajo y bajo una jerarquia de auto-
ridad”’. La mayor parte de lo que se conoce como “‘teoria clasica de la orga-
nizacién” o la teoria de la burocracia se acoge a la misma definiciéon. Luego
traté de mostrar por qué esta definicién no se ajusta a la realidad de una or-
ganizacién. Una cantidad de factores hacen que la definicion sea engafiosa y
poco realista: las presiones que la organizacion recibe del medio en el que
existe; la dindmica interna de la organizacién que resulta de las aspiraciones
y necesidades humanas; la forma como estas aspiraciones y necesidades cam-
bian; el hecho de que la gente conforme diversos tipos de grupos formales e
informales, etc., etc. Lo que se necesita es una definicion mucho méas dinami-
ca que refleje la realidad de la motivacién humana, de la dinimica de grupos
y de los fenémenos de caracter intergrupal.

| Una definicion de este tipo se esta tratando de formular desde que Geor-

» ge Homans public6 su obra clasica The Human Group (Homans, 1950) en

los primeros afios,de la década de 1950. A Homans siempre le llamé la aten-
cion la medida en que las ideas de tipo sistémico influian en la fisiologia,
y utilizd algunas de estas ideas para analizar los fendmenos organizacionales
y de grupo. Tal vez, una de las primeras y més importantes contribuciones
de la posicién sistémica, fue el libro The Social Psychology of Organizations

- publicado por Katz y Kahn en 1966, que define la organizacién como un sis-

tema abierto en interaccidn constante con su medio. Fstas ideas estaban ba-
sadas en las de otros autores, particularmente en las de Trist y sus colabora-
dores (1963) y en las de Rice (1963) del Tavistock Institute de Londres. I'ste
altimo habia descubierto, en los estudios realizados en las minas de carbon
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y los realizados para redisefiar las fabricas de textiles indies, que uno tiene -

que tratar las organizaciones como sistemas sociotécnicos complejos en los

que los factores sociales, tecnolégicos y ambientales interactian en forma
compleja con factores que tienen que ver con el logro de la ‘tarea y con las

relaciones interpersonales que se dan en la organizacion.

Este capitulo analiza algunas de esta teorias y resalta explicitamente la’
importancia de tratar la organizacién como un sistema abierto, a pesar de:

que desde esta perspectiva se hace mucho mas dificil analizar y tratar de

cambiar el fendmeno organizacional. Como el campo ha crecido a pasos gi-'

gantescos durante los Gltimos 20 afios, no podré analizar toda la “teoria or-
ganizacional” que existe, pero si trataré de presentar algunas de las inter-

pretaciones tebricas mas trascendentales que han surgido en los Gltimos afios.’

Lo que hace més dificil teorizar e investigar los problemas que se pre-

sentan en esta 4rea es que todavia no contamos con una buena taxonomia

que nos recoja todos los factores que operan en la organizacién y en su me-

dio. Diferentes autores han propuesto conceptos varios, como por . ejemplo-

el concepto de estructura de la organizacion, el de procesos organizaciona-
les, medio, tecnologia, fines organizacionales, etc. Debemos reconocer que
todavia nos encontramos en una primera etapa de la ciencia organizacional,
en donde la observacién cuidadosa y la construccién de taxonomias adecua-
das tienen tanta importancia como comprobar una hipétesis o tratar de de-
sarrollar unos conceptos tedricos precisos. En este capitulo examinaremos
algunas-de esas taxonomias y trataremos, en esta forma, de ilustrar la com-
plejidad coherente en esta area. :

Fuentes de la complejidad

Una de las dificultades més grandes es definir apropiadamente el alcan-
ce de cualquier organizacién y determinar su medio mas pertinente. ;Hasta
donde llega la empresa—con sus departamentos de investigaciéon, con sus
proveedores, facilidades de trasporte, oficinas de ventas y de relaciones pa-
blicas—y en dénde empieza la comunidad? ;Cual es-el medio pertinente, la
sociedad en general, el sistema econdémico y politico, la competencia, la’ co-
munidad inmediata, el sindicato, o todos los anteriores? {Cual es ¢l medio
pertinente de una universidad? ;La comunidad en dénde esta situada, las fa-
milias de sus estudiantes, las asociaciones profesionales a las que estan afi-
liados los profesores o la sociedad en general que absorbe los egresados vy el
producto de la escolaridad e investigacién que hace la universidad? Si que-
remos entender las fuerzas que actéian sobre la organizacibn, vista como sis-
tema, tenemos que especificar el medio de donde surgen esas fuerzas.

Segundo, las*erganizaciones, por lo general, persiguen varios fines y de-
sempefian muchas funciones. Algunas de estas funciones son primarias mien-
tras que otras son secundarias; algunas se manifiestan, otras permanecen
latentes. La funcién primaria manifiesta de una empresa es hacer un pro-
ducto o prestar un servicio con animo de lucro. Una funcién secundaria ma-
nifiesta es ofrecerle seguridad y razon de ser a los miembros de una comu-
nidad, generando empleo. Las normas sociales y culturales que determinan
esta funcion secundaria constituyen una parte tan especial del medio comao
las fuerzas ccondomicas que determinan la produccion de un buen producto
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al minimo costo. Sin embargo, a-menudo estas fuerzas se constituyen-en una
exigencia conflictiva para la: organizacidn: ‘

Si tratamos de analizar las funciones: de una universidad, podemos
identificar varias funciones primarias manifiestas, incluyendo la trasmision,
produccidn .y conservacion .del conocimiento en las bibliotecas. Ademas, la
universidad, - lo- mismo que ‘todo el sistema educacional, tiene una funcién
primaria latente—Ila identificacién y cualificacion del talento que se necesi-
ta para llenar todos los empleos que la sociedad requiere. El sisterna educa-
tivo actda como una especie de filtro—identifica y permite que sélo aquellas
personas debidamente calificadas puedan salir del sistema. Para que la so-
ciedad pueda aumentar al méximo el talento de sus miembros, se tiene que
utilizar algn sistema para identificarlo. En la sociedad de hoy, ‘parece que
el sistema educativo ha asumido esta funcion. El propésito .de este ejemplo
es-ilustrar cémo el desempeiio de las funciones manifiestas de ensefiar e in-
vestigar, puede a veces entrar en conflicto -con la funcion latente de selec-
cionar y promocionar el talento. Algunas de las dificultades que la organi-
zacion experimenta se dan debido a su multiplicidad de funciones, algunas
de ellas pueden entrar. en conflicto pero en ningin momento puede la orga-
nizacién abandonarlas.

Tercero, la organizacion tiene, dentro de ella, representantes del medio
exterior. Los empleados no s6lo son miembros de la organizacién que les
da empleo, sino que son parte también de la sociedad, de otras organizacio-
nes, sindicatos, grupos de consumidores, etc. Del desempefio de todos esos
otros roles surgen exigencias, expectativas y normas culturales que -a me-
nudo entran en conflicto con las normas internas de la organizacién para la
cual trabaja la persona.

Cuarto, la naturaleza del medio también estd cambiando muy rapida-
mente. Esto lo podemos observar facilmente en el tremendo crecimiento que
ha sufrido la tecnologia, pero se puede observar también en el sector econd-
mico gracias a la expansioén de los mercados en todo el mundo: en el sector
sociopolitico debido a los cambios en' las normas que determinan las priori-
dades que deben orientar a los paises tecnologicamente sofisticados como
los Estados Unidos; y en el sector de los valores culturales gracias a los cam-
bios en las normas que rigen el rol que el trabajo y una profesién juegan en
la vida de una persona (Van Maanen, Schein & Bailyn, 1977). Buena parte
del medio ha pasado de ser relativamente estable y predecible a lo que Eme-
ry y Trist (1965) denominan un medio “turbulento’. Las exigencias de un
medio turbulento requieren que la organizacién tenga una capacidad dife-
rente para responder a ellas. En la educacidn superior, por ejemplo, el pro-
fesor por lo general responde a un conjunto de normas que se derivan de los
conceptos culturales que se tienen de ciencia y escolaridad; los estudiantes
por su parte, desarrollan un conjunto de normas diferentes en virtud a la
frustracion que les produce, por un lado, no poder solucionar los problemas
que ven en la sociedad y por otro, enfrentarse a un curriculum que, a menu-
do, parece no tener mucha relacién con la posible solucion a esos problemas.
Para complicar més la situacion, los exalumnos, en su papel de benefactores
econémicos de la institucion, traen un tercer conjunto de normas relacions
das con criterios mucho mas tradicionales sobre ¢l prestigio y calidad de 1a
organizacion,
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Por las razones anteriormente expuestas, las personas. que estudian la
organizacion han empezado a construir modelos mas complejos para tratar
de tener en cuenta todas las relaciones posibles entre el sistema y su medio.
Estos nuevos modelos sistémicos no son tan nitidos ni tan completos como
los conceptos clasicos de organizacion, pero se aproximan mucho mds a lo
que el_investigador encuentra cuando empieza-a estudiar una organizacion.

ALGUNOS DE LOS PRIMEROS MODELOS DE SISTEMA

i

El modelo de Homarls/]

El soci6logo George Homans (1950) ha propuesto un modelo de sistema
social particularmente Gtil; a nivel de un grupo pequefio o de una gran or-
ganizacioén. De acuerdo a Homans cualquier sistema social existe en un me-
dio compuesto de tres partes: en un medio fisico (el sueld; €l"¢lifid, Ta infra-
estructura, etc.); € Uil ifiedio "ciliural (las normas, valores y fines de la
sociedad) y en un medio tecnolégico (el estado del conocimiento y la instru-
mentacion disponible para que el sistema pueda desempefiar sus tareas). El
medio le impone o le especifica a las personas que estdn en el sistema ciertas
actividades e interacciones. Estas a su vez hacen que la gente sienta algo por
otra‘gente o reaccione al medio que lo rodea. A la combinacion de activida-
des, interacciones y sentimientos, ambientalmente -determinados,..se.le.denos
mina sistema externo.

" "Homans propiso que las actividades, interacciones y sentimientos de-
penden unos de otros. Por consiguiente, cualquier cambio en una de las tres
variables produce un cambio en las otras dos. De interés particular aqui es
la relacién que se propone entre la interaccion y los sentimientos, en el sen-
tido de que entre mds interaccion haya entre dos personas mds POSILiVoS se-
rdn_los_sentimientos-del uno por el oiro, o viceversa. La excepcion, aparen-
temente obvia, de que dos personas lleguen 4 odiarse como resultado de su
interaccion, se puede explicar si aceptamos que con el tiempo, en realidad,
esas dos personas reducen su interaccion al minimo. Si se les obliga a inter-
actuar,-a menudo terminan por encontrarse el lado bueno de tal manera que
los sentimientos positivos crecen a medida que se aumenta la interaccién.

El que la hipétesis que se acaba de citar sea cierta o no, por el momento,
no tiene tanta importancia como la conceptualizacién dindmica que Homans
ofrece, pues de ella se pueden derivar otros conceptos muy importantes. Ho-
mans anota que cuando se aumenta la interaccién no sélo se dan nuevos sen-
imientos no necesariamente especificados por el medio externo sino_que se
dan también nuevas normas 'y marcos de referencia comunes que generan
actividades no especificadas en. el medio externo: En los estudios realizados
en Hawthorne, se descubrié que los obreros desarrollaban juegos, patrones
de interaccion y sentimientos que el medio_formal de trabajo-no habia Suge-
"ni siquiera aprobado. Homans denomina este nuevo patrén que surge

del sistema externo, el sistema.interno. El sistema interno. corresponde a lo
que la mayoria_de los autores llaman.la-organizacién informal.

" Homans propuso mas tarde que el sistema externo.y.el interno depen-
den el uno del otro, lo cual quiere decir que cualquicr cambio en uno de los
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dos sistemas produce un -cambio en el otro. Un cambio en la tecnologia de
trabajo.produce cambios en los patrones de interaccién que a su vez cam-
bian (0 a veces destruyen temporalmente) el sistema interno. Por ejemplo,
el nuevo método de excavacién que se introdujo en las minas de carbon des-
truyé algunos de los grupos primarios de trabajo. Por otra parte, si el siste-
ma interno desarrolla ciertas normas sobre coémo se debe organizar la vida,
a menudo cambia.la forma como se realiza el trabajo, cambia la cantidad
de trabajo que se realiza y por consiguiente, cambia también la calidad. Por
ejemplo, los obreros encargados de conectar cables en el estudio realizado
en Hawthorne, desarrollaron patrones para cambiar de tarea, desarrollaron
el concepto de un “‘dia de trabajo por un dia de pago” y desarrollaron tam-
bién su propio liderazgo. ‘ , :

- Finalmente, los dos sistemas y el medio dependen uno del otro. En la
misma forma en que los cambios que se producen en el medio producen cam-
bios en la organizacion formal e informal del trabajo, asi también las nor-
mas y actividades que se desarrollan en el sistema interfio alteran eventual-
mignte el medio fisico; técnico y cultural. Por ejemplo, de la manera informal
como los trabajadores entran a resolver problemas pueden surgir ideas que
permitan la innovacion tecnoldgica (un cambio en el medio técnico) y que
permitan también redisefiar el lugar de trabajo (un cambio en el medio fisi-
co). Esas ideas también se pueden traducir en nuevas normas para suscribir
lo que podria ser un contrato psicologico legitimo entre patronos y obreros
(un cambio en el medio cultural).

El aspecto mas importante de este esquema conceptual es el reconoci-
miento explicito que hace de todas las posibles dependencias mutuas. La
investigacion empirica ha demostrado repetidamente que algo que sucede
en una parte de la organizacion aparece relacionado con cosas que suceden
en otras partes del medio. En forma similar, los consultores han descubierto
también que un cambio que se inicie en una parte de la organizacién produ-
ce cambios nunca anticipados y a veces hasta cambios indeseables, en otras
partes de la organizacion. Cuando Homans propuso su teoria por primera
vez, demostré la forma como la teoria podria explicar fenémenos tan diver-
sos como los que se observaron en el estudio realizado en la planta de Haw-
thorne, el comportamiento de una pandilla callejera que William F. Whyte
(1943) estudié y describié en un estudio clasico en su género, los patrones
familiares de tribus analfabetas observadas por antropdlogos y el cambio
social en una comunidad suburbana moderna. Se ha podido demostrar que
los “‘elementos” seleccionados—/as actividades, las interacciones, los sen-
timientos y las normas—y su mutua dependencia de los sistemas interno y
externo tienen un gran valor taxonémico porque se pueden usar para des-
cribir fenémenos muy diversos.

Muchas de las mas recientes “teorias de contingencia” que tendremos
oportunidad de examinar son esencialmente extensiones del postulado de
Homans de que diferentes aspectos del medio producen patrones diferentes
de actividades, interaccién, sentimientos y normas. Sin embargo, Homans
reconoce también el hecho importante de que una vez que las normas y los
sentimientos se¢ han dado, una vez que se crea el sistema interno, la organi
zacion empicza entonces a influir en su medio. En otras palabras, los siste
mas abiertos no solo se. adaptan a cualquicr cosa que el medio les ofresen
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sino que estan también ‘siempre-¢n - interacciéon activa con ése mismo -medio.
Desafortunadamente, no son: muchds las . teorias- organizacionales: que han
podido, hasta ahora, conceptualizar-exactamente cémo, en realidgd, }a or-
ganizacién- influye en el medio. Tampoco'es muy ¢laro en qué d1‘reccu’)n. se
gjerce la influencia’ mas predominante cuando la organizacién alcanza: cier-
to tamario, como por’ ejemplo- la compania General Motors o el Departa-
mento-de Defensa de los- Estados Unidos—ges el medio el que influye en la
organizacion o la organizacién tiene tanto poder que puede influir ¢ atn de-
terminar su propio medio? - : G '

El modelo sociotécnico de Tavistock
e—:"‘/’_’—

Un grupo de investigadores en el 4rea de las ciencias sociales, ?sqcigdos
con ‘el Tavistock Institute de Londres, han sido algunos de los mas impor-
tantes defensores de una aproximacioén sistémica a los fenémenos ’or‘ganlza-
cionales.! Este grupe-eencibi6, a partir de sus estudios sobre te’cnologla cam-
biante, 1a ide/a/(jg;:_[_tn sistema sociotécnico, que a su vez. los lleyn a dPQﬂrroll?’r
una definicion mucho mas.general de.la organizacion.como.sistema-abierto”.
~Ta idea de un sistema sociotécnico implica que cualquier organizacion
dedicada a la produccién o una parte de ella, es una combinacié.n de_Zecno-
logia (requerimientos de tarea, infra"estructura fisica, equipo d1sppmble) y
un sistema social (un sistema de relaciones entre las personas que tienen que
realizar el trabajo), La tecnologia y el sistema social interactian ent}re siy
cada uno determina al otro. Si nos basamos en este concepto, no tendria mu-
cho sentido ni decir que la naturaleza del trabajo determina el t’iplo de orga-
nizacién que se da entre sus trabajadores, ni que las caracteristicas socio-
psicologicas de los trabajadores dererminan la forma'como se va a realizar
bajo. Tal y como se pudo observar en los estudios realizados en ‘Haw-

thorne y en los realizados por Trist, en las minas de carbon y de acuerdo tam-
bién a Homans, cada uno determina, en cierta medida, al otro.

El modelo de sistema abierto de una organizacion, segiin Rice ('1963),
/;r-(:;;ne que cualquier organizacién “importa” varias cosas del Tedlo, los
{uﬁtiliza en algln tipo de proceso de “‘conversidén” y luego ‘‘exporta’ los pro-
{d

uctos, los servicios y los “‘residuos™ que resultan_ de este proceso. Una de
las importaciones mds importantes es la informacm’)n con relacion a_l’as ta-
reas primarias que se obtiene del medio—es decir, 10_ que la organizacion tie-
ne que hacer para sobrevivir. Otras de las importaciones son la materia pri-
ma, el dinero, el equipo y la gente que va a tener que ver con la t.rasformamgn
de ese algo que se puede exportar y que responde a las exigencias del {nedlo.
Si combinamos ahora el concepto de sistema abierto con el de sistema
sociotécnico podremos ver la importancia que tienen los c'anales r{u’xltlples
de interaccion entre el medio y la organizacidén. La organizacion no sélo tiene
que confrontar las exigencias y restricciones que el mc.:dio le imponc_:‘en tér-
minos de materia prima, dinero y gustos del cliente, sino-que también tiene
que tener en cuenta las expectativas, valores y normas de todos sus miem-

1 No voy a revisar toda la literatura pero las contribuciones mdas valiosas lns hicieron
Fric Trist, A, K. Rice, E. Jueques, Willred Brown, Fred Emery, P, G, Herbst, Gurth
Higgin y A, T M. Wilsan. Parncuna revision completu, véase Trist y otrow (1963

re
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bros. Las capacidades, preferencias y éxpectativas de los empleados desde
este punto de vista, no son sélo una “realidad” sino que son factores que in-
fluyen indudablemente en la naturaleza del trabajo y de la estructura orga-
nizacional con la cual se tienen que enfreritar. Por consiguiente, los proble-
mas de trabajo no se resuelven sélo con_mejorar las técnicas de seleccion o
de entrenaniiento del personal. m&%ﬁESEETZm el deta
organizacion tenga en cuenta la naturaleza del trabajo (el sistema técnico) ¥
la naturaleza de la gente que lo va a realizar (el sistema social). "

Por ejemplo, en los estudios realizados ‘en las minas de carbon, si fuera
cierto que el trabajo en una mina produce ansiedad y que €ésta se¢’ maneja
mejor en. grupos pequefios bien unidos, entonces una tecnologia ‘que no pro-
picie la conformacidn de estos grupos no .puede ser muy efectiva. Por otra
parte, si uno parte del concepto de Sistema fsokcic‘)técnico‘abiert'o, se debe pre-
guntar, ;cudl seria la combinacion de tecnologia y ‘cudles las caracteristi-
cas del trabajador y de la estructura organizacional que tendrian mas posi-
bilidad de propiciar una organizacién efectiva del trabajo? ,

Una respuesta a estas preguntas bien podria tequerir que se determine
la importancia relativa de 10s difererites insumos, provenientes del medio,
con relacion a la tarea basica de la organizacién. Las exigencias econémi-
cas y el desarrollo tecnoldgico podrian.requerir un método y una-estructura
de trabajo que subestime el sistema social. -El planificador organizacional
tendria entonces que determinar si los costos de montar una organizacion
social efectiva para producir ganancias econémicas a largo plazo pesan mas
que las ganancias que se obtienen por méxima eficiencia a corto plazo. Pa-
ra poder hacerlo, el planificador tiene que considerar una variedad de facto-
res ambientales como por ejemplo, los aspectos cambiantes de las fuerzas
de trabajo, particularmente en lo que se refiere al problema de ansiedad;
nueva tecnologia para mejorar la seguridad en la mina; las caracteristicas
de las relaciones obrero-patronales y de las politicas sindicales, etc.

El concepto de sistema sociotécnico ha tenido un buen nimero de im-
portantes efectos en la teorfa actual sobre la organizacién y en la préctica
empresarial. Primero, propici algunos experimentos muy interesantes en
Europa, sobre lo que se ha denominado la “democracia industrial”. En la
primera fase de estos experimentos se descubrié que la participacion del tra-

‘ Jbajador en la junta directiva de la empresa y en los consejos laborales no re-

duce mucho el sentimiento de alienacién, posiblemente debido a que el tra-
bajador no puede en realidad contribuir mucho a la tecnologia misma del
trabajo (Emery y Thorsrud, 1969; Van Beinum y de Bel, 1968; Cummings
& Srivastva, 1977).

uando la atencién de los investigadores se concentrd en la participa-
cion maés directa del trabajador en el redisefio de los cargos—es decir, su par-
ticipacion en las operaciones diarias de su empresa (“‘democracia de base™)
~-se descubrid, en experimentos ‘llevados a cabo aqui y en el exterior, que

esta participaciéon reduce el sentimiento de alienacién y aumenta la produc-

Lividad. En los Estados Unidos, los estudios realizados por Davis (1957,
1966) han. permitido no sélo que se hagan importantes experimentos sobre

redisefio de f@bricas sino que se utilice el concepto de plancacion de sistem

abierto como un instrumento con el cual un gerente puede reconsiderar mie
amplinmente T estrategia v operacion de sus unidades de trabajo (Fack nan,
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1977; Walton, 1972, 1974, 1975; Beckhard & Harris, 1977; Clark & Krone,
1972; Krone, 1974).2

Un' segundo concepto que surge de la idea de dlseno de sistemas socio-
técnicos abiertos es el de grupos de trabajo auténomos. A todo un grupo de
trabajo se le da la oportumdad de disefiar y manejar toda una tarea integra-
da, permitiendo asi que el trabajador supla sus necesidades sociales y de au-
oactualizacién dentro del contexto de una situacion laboral (Herbst, 1962).
Sin embargo, si se piensa implementar todo un sistema organizacional de
grupos de trabajo auténomos, se hace necesario contar con un clima empre-
sarial en el que estructuras de trabajo ‘autoreguladoras se puedan desarro-
llar y evolucionar en respuesta a los cambios que se dan en el ambiente
(Cummings & Srivastva, 1977). De tal manera que a pesar de que la teoria
sociotécnica tiene que ver esencialmente con el trabajo mismo, las.implica-
ciones que ésta tiene para el funcionamiento organizacional en términos de
la continua evolucion del disefio’ de cargos son enormes.

Como los sistemas de trabajo se relacionan con su medio a través de limi-
tantes que no se distinguen sino que mediatizan los cambios ambientales, es
necesario marcar un limite de tal naturaleza que a la tarea primaria del siste-
ma se le pueda separar o proteger de los inconvenientes externos miéntras que
el sistema regula sus relaciones con el medio. A este proceso se le conoce como

“manejo de los limitantes” y se mcluye como ‘una tarea esencial de la gestion
gerencial: La segunda tarea-tiene que ver con el manejo de las fuerzas exter-
nas al sistema. Como los sistemas de trabajo tienen que tener alguna relacion
con una sucesion de medios adecuados para que puedan subsistir y desarrollar-
se, es necesario pensar en cudl seria el medio ideal y hacer algo para crearlo.
A este segundo proceso se le conoce con el nombre de “planeacién de sistema
abierto’’. Cuando las dos tareas gerenciales se pueden realizar efectivamente,
los sistemas sociotécnicos pueden cumplir su tarea primaria a medida que se
manejan sus relaciones con una sucesién de medios favorables (Cummings &
Srivastva, 1977) pag. 107.

Una tercera implicacion, atin mas trascendental, de la idea de los siste-
mas sociotécnicos aparece en la discusion que Walton (1975b) hace de la
planta innovadora de Kalmar en la compafia Volvo de Suecia. Para mejo-
rar las condiciones de trabajo y crear grupos de trabajo auténomos, se tuvo
que reexaminar toda la tecnologia de produccién de la compafifa Volvo. Al-
gunos de los disefios se tuvieron que replantear también. Si se queria que
un grupo de trabajo pudiera ensamblar todo el sistema eléctrico de un auto
se tenia que disefiar un sistema que permitiera realizar la tarea tan integral-
mente como fuera posible. La idea de que uno puede arrancar con criterios
de trabajo que se ajusten a las necesidades personales y sociales del traba-
jador y luego disefar los productos teniendo en’cuenta la necesidad de sa-
tisfacer esas necesidades humanas es una idea de avanzada que surge del
concepto de sistemas. En la planta de Kalmar, la linea de ensamblaje se rem-
plazé con un sistema. altamente sofisticado de porta-vehiculos accionados

2 La planeacién de sistema abierto se refiere al analisis sistemdtico de los factores am-
bientales que operan en' el sistema, a como responde ¢l sistema, a como debiern respon-
der y a lo que se debiera haeer para mejorar los sistemas de respuesty |m|n Hegar al
estado idenl (Beekhird & Hurris, 1977y,
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por baterfas llamados *‘vagones de ensamblaje Estos vagones servian

multidneamente como vehiculos para mover los autos que s¢ estaban cn

samblando y como mesas de' trabajo; disminuian los: niveles de ruido, incli-
naban ¢l auto. hacia cualquier: lado de tal manera. que el obrero pudiese
trabajar mas facilmente, aumentaban la seguridad y se aumentaba tam-
bién la autonomia laboral, pues se podia. ‘‘estacionar” en algiin lado o se
podia traer-al 4rea de trabajo cuando los obreros estuviesen listos para tra-
bajar (Lindholm & Norstedt, 1975).

"MOVIMIENTO PROCALIDAD DE VIDA LABORAL. Llos ex-
perimentos que se han realizado en el area de redisefio de cargos y democra-
cia industrial, combinados con el trabajo que psicdlogos, ingenieros indus-
triales y socidlogos han adelantado sobre las. causas y remedios para aliviar
la alienacién del trabajador en la sociedad industrial moderna, ha. llevado a
que consultores, investigadores y empresarios realicen un-esfuerzo comin
para mejorar.la calidad de vida en el lugar de trabajo. Davis y Cherns. (1975)
publicaron algunas consideraciones sobre la filosofia de este movimiento y
ofrecieron una serie de casos para ilustrar el rediseno del medio. laboral. En
un analisis mucho maés reciente, Hackman (1977) observa que la teoria so-
ciotécnica es una de las teorfas mas generales y clegantes sobre el rediseno
laboral pero ‘que su misma generalidad crea algunos problemas porque es
dificil especificar operacionalmente cdmo es que se va-a redisear un. deter-
minado cargo, como se va a crear un grupo de trabajo auténomo o cémo se
debe formular la estructura de manejo o el diseno organizacional para lo-
grar la calidad de vida laboral que se desea. A pesar de que individualmente
cada investigador—por ejemplo, Cummings y Srivastva (1977)—ofrece
criterios operacionalmente especificos para analizar cargos y sistemas so-
ciales, todavia no existe un consenso de opinioén.

Muchos importantes experimentos sobre la. calidad de vida laboral han
surgido de esfuerzos especificos de rediseno de cargos adelantados por Hack-
man (1977), Walton (1974, 1975), Ford (1973), Myers (1970) y otros. Estos
experimentos se han disefiado con base en una especificaciéon mas directa de
las caracteristicas de un cargo que las que se mencionaron en los Capitulos
4y 5. De todas maneras, la teoria sociotécnica constituye una gran contri-
bucion inicial al rediseno de cargos y finalmente, al rediseno de la misma
organizacion,

LAS ORGANIZACIONES COMO GRUPOS SUPERPUESTOS,
CONJUNTOS DE ROLES Y COALICIONES

Un buen nimero de autores e investigadores han observado que ver una
organizacién como un organismo de toma de decisiones, compuesto de je-
rarquias y relaciones como los que se ilustran en un organigrama, no co-
rresponde a la forma como la organizacién en realidad funciona. En otras
palabras, el organigrama representa solo uno de los muchos canales de co
municacién entre la gente de una organizacion; por consiguiente, si la que
remos ver como un:sistema complejo, debemos cmpezar con clementos ma,
realistas. Tres ejemplos de lo que estamos hablando se pueden citar.
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El modelo de g‘rvupvos‘ superpuestos de Likert.

Las dos ‘ideas claves con que Likert (1961, 1967) ha contribuido a la
teorfa organizacional son: (1) que las organizaciones se pueden concebir
como sistemas en donde los grupos encajan perfectamente .unos: con otros;
y (2) ‘que esos grupos estan conectados a través de personas, en posiciones
¢laves' de doble -afiliacién, que sirven de “‘enlace’ entre los grupos. ,

Este modelo tiene dos puntos de gran importancia. Primero, el medio
de influencia de un grupo o de un sistema cualquiera puede ser un conjunto
de otros sistemas o grupos, no algo impersonal. Este conjunto estd compues-
to.'de tres partes: (1) sistemas a grande escala, como por ejemplo, todo el
coniplejo de organizaciones que realizan un mismo trabajo, 0 la. sociedad en
general; (2) sistemas ubicados al mismo nivel, tales como organizaciones
similares, consumidores y proveedores, grupos comunitarios, etc.; y (3) sub-
sistemas dentro de un mismo sistema, incluyendo  los grupos formales e in-
formales.?

Segundo; Likert reconoce que la organizacion estd ligada a su medio
a través de personas claves que ocupan posiciones en la organizacién y en
el medio, y reconoce también qué partes del medio pueden estar unidas en-
tre si-a través de otras personas claves: El modelo, suponiendo que sea.co-
rrecto, sugiere un punto de partida para ‘analizar las relaciones entre el sis-

tema y su medio ‘(la ‘ubicacién de-las personas que sirven de “‘enlace™) e

implica también la existencia de un sistema interdependiente entre las par-
tes del medio. Por consiguiente, si la organizacion quiere entender su medio
y relacionarse con él, tiene que tratar de entender esas interdependencias.

El analisis que- Katz y' Lazarsfeld (1955) han hecho de un flujo de co-
municacidn en ‘‘dos pasos’ nos brinda un buen ejemplo para ilustrar el pun-
to anterior. Estos investigadores descubrieron que el cambio en los gustos
y creencias del consumidor con respecto a un producto se produce mas fa-
cilmente si a éste se le brinda la opinién “‘autorizada” de algin lider de la
comunidad que si se le bombardea con toda clase de informacion y propa-
ganda sobre el producto. Por lo tanto, si la persona considerada como lider
cambia su forma de vestir, en el campo de la moda o su ideologia en el cam-
po politico, es posible que muchas otras personas sigan el egjemplo. El efecto
de promocionar un producto con la opinién del lider es, por consiguiente; la
variable critica.

Si este fendmeno se pudiera generalizar se dirfa que una organizacion
debe responder a la opinién de los lideres que se encuentran en su medio y
no a sus clientes, proveedores. o empleados. Estos lideres servirian luego de
enlace entre la organizacion 'y el individuo. En la misma forma, si los grupos
son varios y los lideres que pueden opinar influyen unos en otros, para la or-
.ganizacion es importante saber que esos grupos no son partes independien-
tes del medio. Si se influye en uno, se influye en los otros también.

3 A pesar de que el andlisis de las relaciones interorganizacionales no esti contemplado
en este libro se debe anotar que ya se ha hecho bastante trabajo en exte smpa (bvan,
197R), o .
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El'modelo de conjunto de roles superpuestos de Kahn

- Kahn y sus. colegas (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964)
han observado que a pesar de que el modelo de grupos superpuestos se acer-
ca mas a la realidad organizacional, todavia no considera el hecho importan-
te de que los grupos psicoldgicos y los formales sean diferentes. En el modelo
de Likert, no se hace mucho para distinguir. claramente los dos tipos de gru-
po, dificultando en esta forma la identificacion de las personas “enlace”.
Kahn ha propuesto. que en lugar de grupos, uno debiera considerar lo que
lo§_soci0logos laman conjunios de roles. Si a las posiciones formales dentro
de una organizacién se les pudiera ver como “‘oficinas” y se considerara que
cada persona en cada oficina desempefia un-*‘rol” nos podriamos preguntar,
(qué oficinas estdn relacionadas con una en particular, dentro de una orga-
nizacién en funcionamiento? Nos podriamos preguntar también, en términos
del concepto de rol, ¢con qué persona o personas se relaciona o se asocia otra
para desempenar un determinado rol organizacional? Ese conjunto de per-
sonas—superiores, subordinados, colegas y personas de fuera-—con quien
existen relaciones determinadas, por un rol se constituye luego en el conjunto 3
de roles. A la organizecion se le puede ver entonces como un conjunto de ro- !
les superpuestos e interrelacionados, que en ocasiones trascienden la misma
organizacion. ' -

El comportamiento de los miembros de una organizacién se puede es-
tudiar, entonces, en términos e () recargo de rol—en donde la suma total
de las expectativas de los miembros del conjunto de roles sobrepasan las ca-
pacidades que tiene la persona para desempefiar su rol; (2) conflicto de ro-
lgs~en donde diferentes miembros del conjunto de roles tienen cxpectatTvEs
diferentes con respecto a la persona que desempefia el rol; o (3) ambigue-
dad de roles—en donde los miembros del conjunto de roles no. le dejan saber -
a la persona cuales son sus expectativas o cudl es la informacion que se ne-
cesita para poder desempefiar el rol, bien sea porque no tienen la informacién
0 porque no se la quieren dar.

El tipo de expectativas de los miembros del conjunto de roles, la forma
en que quieren influir en la persona, la forma como esta persona percibe las
expectativas de los miembros del conjunto y su intento por influir en ella,
sus reacciones y la forma como trate de manejar los sentimientos y las ten-
siones que se puedan generar, se pueden relacionar, entonces, con factores
organizacionales (rango, ‘tipo de trabajo, sistema de incentivos, etc.), con
factores de personalidad de la persona o de los miembros del conjunto y con
factores interpersonales que caracterizan la naturaleza de la relacion entre
ellos (grado de confianza mutua, poder relativo, dependencia, etc.).

Por ejemplo, en su estudio, Kahn y sus colegas demostraron que el con-
flicto de .roles puede ser mayor si el conjunto de roles incluye personas que
estdn dentro de la organizacidn y otros que estin fuera de ella. El conflicto
de roles y la ambigiiedad tienden a ser mayores entre mas alto sea el rango
de la persona en la estructura organizacional. Por otro lado, las respucestias
que la persona trata de dar cuando su rol se siente sobrecargado, cuando ¢s
ambiguo o cuando estd en conflicto a menudo reduce la tension pero lo hace
en detrimento de la efectividad organizacional. Por cjemplo, la persona que
se da cuenta que hay conflicto puede mancjarlo, ignorando que existe o e,
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conociendo algunas de las expectativas legitimas. que los miembros del con-
junto han verbalizado, permitiendo asi que buena parte del trabajo nunca
se pueda realizar. Por lo general, la gente nunca trata de resolver el conflic-
to' reuniendo a la gente que esta haciendo las exigencias, dificultando asi el

que se llegue a una solucién integral.

El estudio de Kahn resalta el alto grado de interdependencia entre va-

riables organizacionales tales como el rango, ubicacion de la posicion en la

estructura, expectativas con respecto ’
manejar el conflicto que se detecta y efectividad en el desempefnio de un rol.

al rol, patrones de respuestas para

El énfasis que hace Kahn en el concepto de rol también resalta la posibili-

dad de que en la investigacion empirica se puedan utilizar ‘conceptos més

abstractos sobre la organizacion (como por ejemplo, el concepto ‘de conjun-
tos de Toles superpuestos). : : ‘

Teoria de la firma de Cyert, March'y Simon

~"Cyert y March (1963), lo mismo que Match y Simon' (1958) en los es-
tudios realizados para determinar como hace la organizacion para fijar me-

| tas y tomar decisiones, llegaron a la conclusién de que una organizacion es

et o

iy

en realidad una coalicion compleja de individuos y grupos con metas, nece-
sidades, aspiraciones, talentos y orientaciones diversas. Para poder entender
como se fijan metas y se toman decisiones, uno debe reconocer desde el prin-
cipio que, dentro de la organizacidn, existe un proceso de lucha continua por
el poder y que los miembros de una coalicién utilizan diversas formas de
“ponificar” a otras personas para que se unan con ellos en la tarea de alcan-
zar determinadas metas. Por ejemplo, la “ponificacion” puede ser en forma
de dinero, estatus, posicién o autoridad, de tal manera que en esencia uno
se podria imaginar una “coalicion empresarial” negociando con una *‘coali-
cion de empleados” para que esta ultima uniera esfuerzos y trabajara en
bien de la organizacion a cambio de diversos tipos de salarios y beneficios.
En forma similar, la empresa, en las negociaciones con sus accionistas, trata
de persuadirlos para que inviertan mas dinero a cambio de mejores dividen-
dos. Desde luego que la habilidad para poder brindar esas ‘bonificaciones”,
la disponibilidad de dinero o de cualquier otro recurso que le haga falta a
otro grupo, le da a la coalicion mucho mas poder, dentro de la organizacion.

< Los compromisos, con respecto a los recursos que s¢ adquieren en vir-

tud de las bonificaciones que se deben ofrecer a las diversas coaliciones (por
ejemplo, salarios altos para el empleado o mayores dividendos para el accio-
nista) se convierten en una limitacion de la posible accion futura de la orga-
nizacioén; al presentarse una limitacion en el recurso se reduce la flexibilidad
de la organizacién. Desde luego, a medida que la organizacion interactiia
con su medio y a medida que cada coalicion se relaciona con otra y con la
organizacioén, aprende también a replantear sus metas.. Por tanto, todo el
proceso de fijaciéon de metas de una organizacidén se puede ver como un pro-
ceso de negociacion, limitado por los compromisos adquiridos ¢ influencia-
do por lo que la organizacion logra aprender. Para que la arganizacion pue-
da subsistir y pueda adaptarse, neeesita “‘hp1&gmn,uugu,ni(‘glgigllx‘gj" es decir,
necesita recursos no comprometidos por decisiones previas, Sino hay capa-

s
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cidad para exceder la prodi’lcciény o si no hay recurso humano o financicro
que se pueda invertir en nuevos programas, las coaliciones que se dan den-
tro de la organizacion se diluyen basicamente en cualquier intento por cam-
biar el curso de la organizacion. o '

Una de las grandes ventajas de los modelos organizacionales que sur-
gen de esta forma de pensar es que estdn mucho mas de acuerdo con los mo-
delos organizacionales y de toma de decisiones que predominan en las cien-

cias politicas y en la administracién piblica. En el estudio de organizaciones\\

pl’lblicas_tales como las agencias gubernamentales, fundaciones, hospitales
y organizaciones comunales, siempre se reconoce que la organizacién esta
compuesta de coaliciones complejas que se disputan el poder y que por con-
siguiente, el proceso de fijacion de metas y politicas organizacionales se tie-
ne que concebir en términos de compromisos adquiridos en negociacién maés
que en términos del logro racional de las metas primarias (Janis & Mann,
1977; Allison, 1971; Lindblom, 1959, 1965; ‘Hickson, Butler, Axelson &
Wilson, 1978). Una de las dificultades que se presentan con las teorias sobre
lg organizacion propuestas con base en un analisis de organizaciones comer-
ciales es que hacen mucho énfasis en la “racionalidad’” de la organizacion y
no le dan mucha importancia a la medida en que las decisiones organizacio-
nales .surjan de negociaciones complejas que se dan entre individuos, grupos
y conjuntos de roles, muchos de los cuales se encuentran dentro de la orga-
nizacion y fuera de ella. Uno de los aportes més importantes‘que ha hecho
esta forma de pensar, es el concepto que Simon (1960) tiene de lo que es un
gerente. Para él, el gerente es la persona que satisface (llega a una decision
v12.1tbl§) mas que la que maximiza—porque la racionalidad siempre estd li-
mitada.

LOS ESFUERZOS NEOESTRUCTURALISTAS PARA
PROPONER LA TEORIA FORMAL DE LA ORGANIZACION

La aproximacion clésica de los estructuralistas a la teorfa de la organizacion
se derivé de un analisis de la “burocracia™ y conllevé a la formulacién de
una cantidad de principios de organizacion basados en un sistema estatico
ublcado en un medio estatico. Algunos de estos principios inclufan el princi-
pio de la ‘“unidad de mando” (una persona no debe tener mas de un jefe);
“alcance de control” (ninglin supervisor debe tener mas de un cierto m'lmei
1o Qe personas a cargo—por lo general entre 10 y 15); el “ejercicio de la au-
toridad implica igual responsabilidad” (un jefe debe controlar solo aquellas
cosas por las cuales se puede responsabilizar), etc.

5 Un buen nimero de socidlogos, autoridades en teoria de la organiza-
cion y analistas gerenciales encontraron algin mérito en estos principios y
decidieron combinarlos con ideas tomadas de la teorfa mas dinamica de sis-
tema abierto. Todavia no existe ninguna aproximaciéon que se pueda consi-
derar una teoria completa sobre la organizacidén, pero sus varios componen-
tes son de tal importancia que es necesario analizarlos por separado.

Tal y como sc anotd antes, la mayor dificultad para construir una teo-
ria radica en I identificacion de los clementos o variables claves que la ha

\
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cen -operacional y en desarrollay taxonpmias ad¢cuagas para esas va.rlabies
~taxonomias que nos ayuden a’seleccionar las kr'eaklzdades organizacionales
observables. Posiblemente la taxonomia mas sélida entre tgdas €s la‘quc
“Etzioni utiliza para clasificar los tipos de autoridad f)}rgamzam?ngl y el n‘ﬁel
de participacién de cada miembro en la organizacion (ver paginas 42- 1).
El trabajo que vamos a discutir a cpntinuac1on no soélo es consistente con la
tipologia . de Etzioni sino que ‘tamblénk'la complementaf

Enfasis en la.interaccion entre la organizacion. y

el medio—Thompson.y Duncan Lo

La teoria de sistemas hace énfasis en el analisis de la 0rgar1izac1_()n des-
de el punto de vista de la interaccion entre la organizaciér_;ﬁyﬂsu,.m.@gi&.__pcro
hasta ahora no se tiene una lista completa de todas las variables pertinentes.
Thompson y McEwen (1958), en su trabajo con los modelos de negociacion
propuestos por March, Simon y Cy;:rt, afirman_que la forma como una__oar;
ganizacion fije sus metas depende en gran parte_de la medlda en _gue p_}_lgiaa
controlar el.medio versusTa-medida-en-gue-permita.que el | medio Ja.cantrole.
L Figura 11.1 muestra la dimension de control ambiental bésico, da ejem-
plos de las clases de organizacidn tipicas en filff:rentes lugares en un continuo,
y muestra también el tipo de proceso de fijacién de metas basico apropiado
para cada segmento de la dimensién.

Corporaciones ‘Servicios Empresas .
inaci Gblic ial o
multinacionales publicos omerciales { C/
grandes pequenas St
[
o
Compafias Partidos Grupos de
de tamano politicos consumidores
o mediano autoctonos El medio tiene
L'a ol [ . 1 control total
“e"edmn""l di \\ $ de la organizacidn
total de su medio / S 1
| < \\_‘ i
4 .,
ESTRATEGIA DE y . . o
NEGOCIACION: Compstencia Negociacién Persuacién alicion

Figura 11.1 Continuo de poder en las relaciones entre la organizacién y su medio (ba-
sado en Thompson y McEwen, 1958).

no tiene relativamente
competir motivada por

de tamano. mediatio que

obligadas a adoptar osicion_mas ¢
seivicios pablicos o _los partidos polfticos g en_muche |
del_medio,.a.menudo tratan.de. manejarlo “persuadiendo” algunos de. sus
éampongntw Por ejemplo, un partido politico se puede un1r~c‘:0n otro M?(:lOl'
politico en competencia para tener mis fuerza o una compahia puede ascen-
der un lider sindical disidente a una posicion directiva. Finalmente, nqudlos

N\
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grupos que no parecen estar muy organizados, como por ejemplo, las coope-
rativas de consumo. que tienen muy poco control del medio, pueden subsis-
tir s6lo en la medida‘ en que puedan formar cosliciones.con otros grupos en
un intento por aumentar su poder relativo eén funcion de otros grupos que
existen en el medio: ' i B

“Este tipo de analisis le ayuda a uno a entender, por ejemplo, la forma
como reaccionan las firmas ‘c’omerciales, a las regulaciones gubernamentales,
a los movimientos iniciados por consumidores y a los grupos pro-defensa del
consumidor, como. por.ejemplo el que encabeza Ralph Nader. Si-la firma
considera que puede controlar el medio no trata siquiera de responder a ac-
ciones reguladoras. Los grupos de consuniidores” que ‘no- tienen mucha fuer-
za acuden a comisiones especiales del congreso para tratar de que se regla-
mente mejor el elemento ambiental. Cuando esto sucede, la firma pierde

control del medio y tiene que empezar a negociar.
_— w (1972,-1973) brinda un modelo un poco més general del impac-
to del medio en la organizacién. En particular su analisis traia deespecificar

1as” caracleristicas del miedio que podrian crearle probleriias a Ia organizacion
al aumentar la “inceridumbre ambiental™.

& T

1. Falta de informacién sobre Igs factores del me

importantes para asegurar el funcionamiento _de la._orga por
‘ejemplo, falta de infof'macién sobre las actitudes del consumidor con
respecto a un nuevo producto: incapacidad para determinar si la ines-
tabilidad politica en algin lugar del mundo puede afectar ciertos secto-
res del mercado; incapacidad para determinar los factores sociopoliti-
cos que pueden-afectar el precio del petréleo; incapacidad de predecir
la tecnologia que, en el futuro, se pueda requerir en ciertas 4reas.

2. Incapacidad para asignarle probabilidades a determinados factores am;
bientales conocidos; por ejemplo, incapacidad para determinar la posi-

bilidad de que las naciones afiliadas a la OPEP aumenten el precio del
petrdleo: incapacidad para determinar la posibilidad de que el gobier-
no haga cumplir las leyes sobre igualdad de oportunidad en la consecu-
ci6n de empleo.

3. Falta de informacién sobre los costos que pueda ocasionar una deci-

VoL

dio que parecen ser més

_sidn equivocada; por ejemplo, falta de informacion sobre los costos de
‘construccion de nuevas fabricas en el exterior si los gobiernos de esos
paises deciden nacionalizar la industria loca! y expropiar los bienes ex-
tranjeros; falta de informacién sobre los costos que acarrearian las de-
mandas legales que se puedan originar si algan empleado decide que
la compania lo discrimina por edad, por sexo o por ser miembro de un
grupo minoritario.

"

Todos estos factores se combinan luego en una clasificacién en cuatro
partes de los tipos de incertidumbre ambiental (Figura 11.2) basada en otras
dimensiones de analisis del medio: simplicidad a complejidad y estabilidad
a inestabilidad. Por consiguiente, Duncan formula la hipotesis de que la me
nor incertidumbre ambiental que se percibe se da en medios simples y esta
licos en donde existen s6lo unos pocos factores importantes que son relativi
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Simple Complejo
CEiDA 1. . CELDA 2 La primera de estas variables se parece a la teoria de la firma de Cyert y
Incertidumbre percibida baja Incertidumbre percibida March, pero combinada con la dlmen516n ‘de‘certeza——y,con,el andlisis que
1. NGmero pequenc de factorefy e . moderadz:jm(;nte baja hace Duncan de como. se puede medir la certeza—se puede derivar una taxo-
componentes existentes en el medio | 1. Gran nimero de factoresy . 4 21 Lo L. - . : .
Estdtico | 2. Los factores y componentes se componentes en el medio nomia m{ls S(,)h‘da de. los fzpos de deCleO” gerencz.a{. La Flgura. 11.3 ilustra
parecen unos a. otros ; 2. Los factores y. componentes. no se la tipologia basica e identifica cuatro tipos de decisiones gerenciales o de es-
3. Los factores y componentes no parecen unos a otros tilos de ~liderazgo:
cambian mucho; son basicamente 3. Los factores' y componentes son '
los mistos ' . basicamente los mismos S
’H’;L%Q’rﬁ%r% LU L Oy PREFERENCIAS CON RESPECTO
CELDA 3. I CELDA 4. A LOS RESULTADOS POSIBLES
Incertidumbre - percibida Incertidumbre percibida alta Certeza Incerfidumbre
moderadamente alta ] 1. Gran'namero de factores y | medi - :
1. Namero pequeno de factoresy : componentes existentes en el medio : . ‘ o
. . componentes existentes en el'medio | 2. Los factores y componentes no.se . . Cierto is:(att:gr:a d Estratggla.
- Dindmico | 5 | o5 factores y componentes se parecen unos a otros ' CREENCIAS SOBRE rutina €-compromiso
parecen unos a otros 3. Los factores y componentes def LAS RELACIONES .
: i n proceso CAUSA-EFECTO . . - .
3. Los factores y componentes del (T;glr?uzﬂj: ?:gnl’l\big o Incierto Estfategia Estrategia
mequo estan en un proceso . Y de juicio de iniciativa
continuo de cambio . . -

\‘ "t"&v@;\«ﬁﬁ%
Figura 11.2 Un modelo del grado de incertidumbre ambienta! basado en el grado de
complejidad y estabilidad del medio. Fuente: R.'B. Duncan, "The characteristics of or-
ganizational environments and . perceived environmental uncertainty”, Administrative
Science Quarterly, 1972, 17, 320.

Figura 11.3 Tipos de decisién gerencial que se requieren bajo diferentes condiciones
de incertidumbre. Fuente: J. D- Thompson, Organizations in Action (New York: McGraw-
Hill, " 967), pég. 134. Utilizada con permiso del autor.

1. Rutina: Si existe bastante consenso en cuanto a las metas y se sabe
cdmo se van a lograr, la toma de decisiones puede ser tan rutinaria co-
mo las operaciones que se hacen para resolver un problema matema-
tico una vez que se conocen cuéles sonlas reglas. Por consiguiente, se
puede llegar a una decisién compartida para desarrollar un nuevo pro-
ducto cuya tecnologia y cuyo mercado se conocen.

2. Compromiso: Si se sabe con bastante certeza cémo lograr diferentes
tipos. de metas pero existe bajo consenso sobre qué metas buscar, la
gerencia tiene que empezar negociaciones de diferentes ti pos, pareci-
dos a los identificados por Cyert y March. Una de esas situaciones pue-
de ser llegar a un acuerdo sobre el tipo de productos que se van a3 de-
sarroliar cuando se tiene la tecnologia, pero no existe consenso sobre
los mérgenes de ganancia que cada producto. pueda dar a corto y a lar-
go plazo.

Y 3. Juicio: Si existe bastante consenso en cuanto a las metas pero la in-
teraccion entre el medio y la organizacién es tal que no sabe muy bien
como se van a alcanzar, lo que se necesita es que se dé un buen juicio
sobre como aumentar al maximo la probabilidad de que se obtengan
los resultados deseados y se minimice la posibilidad de obtener los no
deseados. Por consiguiente, se necesita que se dé un juicio cuando exis-
te claridad sobre el mercado potencial de un producto y sobre las ga-
nancias pero no existe mucha certeza sobre los costos de desarrollo
de ese producto debido a la tecnologia cambiante.

4. Iniciativa: Si no existe ni consenso en cuanto a las metas ni se tiene
mucha idea de cémo se van a lograr, lo que se necesita es un lider quo
tenga la suficiente iniciativa para combinar la habilidad de conformin
diversas couliciones y ol buen juicio para tomar docisiones que asogn

mente predecibles y estables (celda 1). La mas alta incertidumbre percibida
la vive una organizacién que funciona en un medio complejo—es decir, un
medio caracterizado por un gran nimero de factores diferentes que estdn
en continuo cambio (celda 4). Duncan descubrié también que la estabilidad
es mis importante que la complejidad para determinar la incertidumbre; en
otras palabras; un medio con pocos factores inestables se ve mucho més in-
cierto y amenazante (celda 3) que un medio en el que operan muchos facto-
res distintos pero relativamente méas estables (celda 2).

Por ejemplo, a una compafia le quedaria mas facil manejar simulta-
neamente los factores politicos, sociales y econémicos si éstos cambiaran
lentamente, que manejar un solo factor econdémico, como el del precio del
petroleo, que cambia tan rdpidamente y es tan impredecible. Por consiguien-
te, la tabla disefiada por Duncan se puede utilizar como el primer paso para
decidir qué tipo de estrategia organizacional se debe adoptar bajo circuns-
tancias especificas que van desde una situacidn eminentemente competitiva
a la conformacién de una coalicién. De acuerdo con el ejemplo anterior, en-
tre mas impredeciblemente fluctie el precio de la energia, mas se podria
esperar que las organizaciones trataran de conformar coaliciones con los
productores de energia, una estrategia que se ilustra mejor con la frase “si
al enemigo no se le puede vencer, lo mejor es unirse a éI”. ‘

Otro punto de vista mas analitico sobre el problema lo ofrece Thomp-
son (1967) en el analisis que hace de las estrategias de toma de decisiones en
funcion de (1) consenso entre las coaliciones dominantes de la organizacion,
en cuanto a metas y (2) la medida en que se sabe como lograr esas metas.
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ren la mayor probabilidad de que se obtengan los resultados deseados.
Las decisiones que los empresarios toman-‘bajo condiciones de alta in-
certidumbre ambiental caen en esta clasificacion y especialmente cuan-
do se trata de producir ciérto ti po de productos y énsayar determinadas
estrategias de mercadeo. ‘

Lo que este tipo de analisis indica es que las diversas teorias normati-
vas que tratan de especificar el “‘mejor” tipo de liderazgo o de comporta-
miento gerencial o la forma “correcta™ de organizarse, a menudo plantean
supuestos inadecuados sobre el estado de interaccion que se da entre la or-
ganizacion y el medio. Si en esa interaccion se consideran todas las posibili-
dades, es facil también ver por qué en las organizaciones se¢ pueden observar
tantas estructuras organizacionales y tantos estilos de tomade decisiones.
Esto se podra ver con mayor claridad cuando examinemos las tareas orga-
nizacionales y sus respectivas tecnologias.

Enfasis en los|fines organizacionales(— °
March y Simon, Perrow e

Varios autores no s6lo han hecho énfasis en el concepto de fines orga-

nizacionales sino que han tratado también de refinarlos. Al principio de este .

capitulo vimos que una forma de analizar los fines organizacionales es uti-
lizando el concepto sociolégico de funciones manifiestas 'y funciones Jatentes
—las funciones que las organizaciones o las instituciones desempefian para
la sociedad, algunas de las cuales se hacen publicas y explicitas mientras que
otras permanecen privadas e implicitas.

March y Simon (1958) hacen una distincién similar al tratar de diferen-
ciar los siguientes tipos de fines:

primen su caracter oficial.

2. Fines operativos: Son esos fines que reflejan la intencién real de los
lideres o coaliciones dominantes de la or

antes de la organizacion pero que por lo ge-
neral N6 son de conocimiento pablico. Por ejemplo, una compafiia pue-
de decir que su fin oficial es aumentar al maximo las ganancias ‘para
asegurarle al accionista el méximo de ganancias en su inversién. Su in-
tencion real sin embargo puede ser apoderarse deé una buena parte del
mercado para poder subsistir y desarrollarse (fines éstos que implican
gran reinversion v bajos dividendos); o la organizacién puede también
anunciar que es una compaiiia en donde se respeta la igualdad del de-
recho de obtener empleo cuando la intencién real es la de cumplir sélo
con los requisitos minimos que exige la ley.
3. Fines operacionales: Estos son los fines que se pueden medir concre-
tamente y que permiten determinar, compara ndo con unos criterios
- previamente establecidos, en qué medida la organizacién estd funcio-
& WaNdGPor consiguiente, UR fil opETativo Como el de “‘crecer’, no se
convierte en un fin operacional hasta que no se pueda expresar como
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un aumento del 5 por ciento en las ventas en un periodo de 12 meses
ola apertura de tres nuevas fabricas en cinco anps para aumentar la ca-
- Pacidad.de produccion en un 20 por ciento, etc.

La mayoria de los autores dedicados al estudio de la organizacién han
considerado necesario hacer este tipo de distinciones debido a la dificultad
de describir una organizacién en términos de un solo conjunto de fines orga-
nizacionales. Es facil encontrar gefcﬁtesM&nggigggmn, forma inconsis-
tente con los fifiés oTiciales V 4 Tienids se puede encontrar tambiémrcompor-
tamiento orgafiizacional que no parece estar muy de acuerdo con la opinidn
dficial y con 165 fifics operativos. A menos que uno pueda especificar qué es
lo que Ta crganizacidén” estd concretamente tratando de’ medir, es dificil en-
tender cuales son los verdaderos fines que la organizacién esta tratando de
lograr. . o ‘ '

Perrow (1970) ha propuesto una distincién mas de fines organizaciona-
les en un esfuerzo por clarificar los multiples niveles de analisis en los que

se tienen que estudiar si se quiere lograr comprension de las decisiones or-
ganizacionales: ‘ ' '

1. Fines sociales: El punto de referencia aqui es la sociedad en general

y.estos fines corresponden, por tanto, a las funciones manifiestas o la-

} tentes de. la organizacion a las cuales se hizo referencia previamente.

) Ejemplos de estos fines son la produccién de bienes y servicios, la con-

\7\;‘ servacion del orden, la generacién y conservacion de los valores cultu-
rales.

2. Fines de produccién: El punto de referencia aqui es esa parte del pa-
blico que esta en contacto directo con la organizacion —la clientela pa-
ra quien se estdn creando los productos o servicios. Ejemplos de estos
fines pueden ser la creacién de productos de consumo, servicio, servi-
cio de salud, programas educacionales, etc.: es decir lo que los propo-
nentes de los sistemas sociotécnicos prefieren llamar “la tarea prima-
ria” o “la misién principal” de la organizacion.

3. Fines del sistema: El punto de referencia aqui es la organizacién mis-
ma y tiene que ver con la manera como funciona, independientemente
de lo que pueda producir. Ejemplos de estos fines pueden ser los fines
de desarrollo, eficiencia, partici pacion en el mercado, obtencién de de-
terminados niveles de rentabilidad: el fin puede ser también el de con-
vertirse en un cierto tipo de organizacion en términos del clima o estilo
empresarial 0 en una organizacion. lider en su género. Son estos tipos
de fines los que, si se le da a la organizaciéon una determinada “perso-
nalidad” y si se confunden con los fines de produccién, pueden causar
grandes dificultades. Si, por tratar de mantener un determinado estilo
la organizacion hace a un lado importantes fines de produccién, puede

sin proponérselo, poner en peligro su propia supervivencia.

4. Fines caracteristicos del producto: El punto de referencia aqui es el
producto o servicio, independiente de si el énfasis se hace en la calidad
0 cantidad, en la variedad, estilo, disponibilidad, exclusividad, innova
cion, etc. En cierto sentido estos fines so darivan mas ospocilicamontao
da los fines de produccion y do sistoma puos ciortas combunacionoes do

!
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lo que la organizacién esta creando basicamente y su estilo, determinan
las caracteristicas del producto. g )

5. Fines derivados. El punto de referencia es el liderazgo organizacional
y lo que decide hacer con el poder y con los recursos que se acumulan
en la bisqueda de los otros fines. Por ejemplo, una organizacién puede
utilizar su poder y recursos para alcanzar ciertos fines politicos, para
ayudarle a la comunidad, para fomentar las artes o'ayu‘darle a las insti-
tuciones educativas locales o para brindarle mayor desarrollo personal
a sus empleados. La organizacidn genera poder y recursos que se pue-
den utilizar consistentemente para tratar de influir en el medio interno
0 externo y estoskfihes son ihdependientes de los que generan ese po-
der y esos recursos. ' B

Perrow acepta que estas categorias no siempre se pueden distinguir cla-

ramente en un caso particular, pero que si es importante hacer la distincion -

analitica para entender qué es lo que realmente le sucede a una organizacién
a medida que cambia y se desarrolla. De particular importancia es para una
organizacion, empefiada en planear estratégicamente sus actividades, apren-
der a distinguir sus fines sociales y sus fines de produccién—aquellas cosas
que justifican la supervivencia de la organizacién en la sociedad—de los fi-
nes derivados, de los fines de sistema y de los fines de producto. Muchos de
los componentes esenciales de los ejercicios de planeacion se debieran orien-
tar especialmente a ayudarle al alto ejecutivo a identificar, claramente los
fines de produccién y lo que justifica seguir existiendo como organizacién
antes de discutir los fines de sistema, los fines de producto o los fines deri-
vados.

Enfasis en la tecnologia y en las
tareas organizacionales

" Una de las preguntas maés recurrentes de la teoria de la organizacion
ha sido: ;Cual es la mejor forma de organizar algo? O, dicho en otras pala-
bras, jcon qué criterios se debiera determinar la estructura de una organiza-
cion? Las primeras teorias que se formularon sobre este problema: trataron
de derivar principios subordinados, pero lo que se ha observado en distintas
organizaciones es que la efectividad no se correlaciona necesariamente con
la'medida en que se acepten estos principios. Esto ha obligado a los investi-
gadores de la organizacién a buscar otras variables que expliquen la rela-
cién.entre la forma vy la efectividad organizacional. '

Una variable que obviamente se ha utilizado para explicar esa relacion
es la naturaleza de la rarea que se supone que la organizacion tiene que rea-
lizar, es decir, los fines que la organizacion se ha trazado y la tecnologia que
se requiere para alcanzarlos. Varios investigadores ingleses empezaron a es-
tudiar un gran nimero de organizaciones en diferentes industrias para tratar
de determinar esa rélacion. Asi por ejemplo, Burns y Stalker (1961) hicie-
ron la distincién entre firmas con tecnologia de produccién mas o menos cs-
tables y aquellas con tecnologia dinamica y en movimiento constante (por
giemplo, la de productos clectronicos). Iin los medios teenoldgicos mas es-
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tables funcionaba mejor un estilo gerencial, mas “mecanicista’, caracteri-
zado por una estructura rigidamente prescrita, tareas muy bien definidas,
poder y lineas de autoridad para cada rol organizacional, una jerarquia de
mando fuerte y comunicaciones Jerarquicas én linea esencialmente vertical.
En el ‘medio de tecnologia ‘mas dindmica descubrieron un estilo gerencial
més’ “organico”, caracteriz_adp por una ‘estructura relativamente flexible,
ada}pta‘cié'nv continua y redefinicion de las tareas de cada persona gracias a
la Interaccion con otras, comunicacién y control més lateral que jerdrquico
y mas dispersion del poder por especialidad técnica que por rango organi-
zacional. - L o ‘ o ‘

- Woodward (1965) estudié aproximadamente cien firmas inglesas para
detirminar si sus' estructuras organizacionales tenian alguna relacién con
los tres tipos principales de tecnologia que ella distinguia:

‘1. Tecnologia de unidad o de menor escala, en la que se prodyucen pro-
ductos hechos a la-medida vy al gusto del consumidor

2. Tecnologia para produccién en gran escala, como la que se encuentra
en las lineas de ensamblaje ‘

3. Tecnologia de proceso, que implica la trasformacion de materia prima
a través de una serie de procesos continuos (quimicos)

Woodward descubrié que las empresas con tecnologias diferentes mos-
traban patrones caracteristicos y que las mas efectivas en cada grupo eran
lag que se acercaban mas a la mediana en esa categoria, lo que sugiere la
existencia de formas organizacionales Optimas. Por ejemplo, a medida que
se aumenta la complejidad tecnoldgica, es decir en la medida en que se pasa
de tecnologia de unidad a tecnologia de produccién en masa a tecnologia de
proceso continuo, se aumenta el nimero de subordinacion al mando de un
glecutivo, el nimero de niveles en la Jjerarquia organizacional, la proporcion
entre administradores, empleados y especialistas, y se disminuyen los costos
laborales relativos. Una organizacion mas formalmente estructurada pare-
ce adecuar§e mejor a una tecnologia de produccién en masa; por otra parte
una organizacion més flexible podria adecuarse mejor a las tecnologias de
unidad y de proceso.

Otros estudios realizados por Pugh (1973), Hickson y sus colegas (1969)
y un grupo llamado el Grupo Aston demostraron que los efectos de la tecno-
logia t.ienen la tendencia a afectar sélo aquellas partes de la organizacién que
mas tienen que ver con esa tecnologia—por lo general, los departamentos
de produccion—y que no se pueden inferir estructuras organizacionales en
otros. departamentos funcionales tales como contabilidad y mercadeo 0 en
la misma firma, a menos que fuese muy pequefia. La conclusion a que le-
gan es que se necesita un conjunto de relaciones mucho mas contingenles,
es decir, que la tecnologia influye en la organizacion sélo cuando se pueden
controlar el tamafio de la organizacion y el tipo de departamento.

) En una investigacion mas reciente, Mahoney y Frost (1974) estudinror
s0lo algunos departamentos y utilizaron la tipologia de teenologins propuc:,
ta por Thompson (1967): '
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1. Tecno/og/as altamente ligadas, en las que existe una serie de pasos in-
terdependlentes como la que se observa en las lineas de ensamblaje
o en los trabajos en los que se utilizan procésos continuos
2. Tecnologias mediadoras. en Ias que la unidad de trabajo une unidades
"independientes en un sistema, medlante la creacion de procedlmlentos
de operacion estandar (por ejemplo, un banco que hace de medlador‘
de las transacciones que se efectian entre eI que depos:ta dmero en el
banco y el que, hace un prestamo)

3. Tecnologias intensivas, en las que cada secuencia de tarea se apllca ex-
clusivamente a las necesidades partlculares de un determinado cliente
basado en la. retroinformacién que, le brinda cada _paso anterior {por ’
ejemplo la’ orgamzacmn de servicio profesional, como por ejemplo un’
hospital, que le brinda a un paciente una combinacién partlcular de va-
rios servicios altamente especializados)

' Utilizando los factores que, segin. un gerente de empresa, contribuyen
mas a la efectividad organizacional, Mahoney y Frost descubrieron que en
el procesamiento de datos, los factores importantes son:la planeacién, la uti-
lizacion eficiente de las habilidades del empleado para realizar la tarea y el
control estricto de un supervisor.(un sistema muy parecido al sistema “me-
canicista” de Burns y Stalker). En las tecnologias mediadoras tales como
en la seccién de tramites de una compafia de seguros, la efectividad estaba
m4s relacionada con la capacidad de flexibilidad y adaptacion a las necesi-
dades del momento. En las tecnologias intensivas como en las dé un labora-
torio de investigaciones, la efectividad estaba més relacionada con la ‘utili-
zacién eficiente de los empleados, la cooperacidn e integracion entre ellos,
su desarrollo personal y la asignacién del mejor recursec humano para cada
proyecto (un s1stema que se parece mucho al sistema “orgénico” de Burns
y Stalker).

Para resumir -estos y muchos otros estudios de investigacién sobre la
relacion de la tecnologia y la estructura de la organizacion, Steers (1977)
concluye que no existe una relaciéon simple y consistente entre tecnologia y
estructura a pesar de que si existe alguna evidencia de que las tecnologias
mis complejas e inestables tengan menos posibilidad de encontrarse asocia-
das con estructuras jerarquicas méas formales.

El marco integrador de Perrow

A pesar de que la evidencia resultante de la investigacién no es muy
concluyente todavia, si se han identificado tendencias suficientes que permi-
tan construir un marco general de referencia para analizar la relacién entre
la tecnologia, la incertidumbre ambiental y la” forma organizacienal. Por
¢jemplo, Perrow (1970) inicia la construccion tedrica con dos caracteristi-
~cas de las lareas organizacionales (dimensiones subyacentes basicas de tec-
nologia);

1. La medida en que la tarea se ha rutinizado y tiene pocas excepionas
2, La medida en que la taraa que se va a realizar estd basada en principios
analirables y en formas conocidas de resolucidn de problemas (varsun
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- tenerque inventar nuevas soluciones cada vez que los problemas cam-
bian) :

Estas dos dxmensmnes le permltleron a Perrow distribuir diversos’ tipos
de tecnologia en la tabla en cuatro componentes que se¢ ilustra con la Flgura
11.4. En la celda 1 tenemos lo que se podria caracterizar como la aproxima-
cién “artesanal”. La materia prima y el producto basico no cambian pero
el cliente puede que prefiera alguna modlfxcacmn especial. Ejemplos de este
caso pueden ser una fabrica de cristal, de instrumentos musicales o cualquxer
industria de las.que Woodward clasifica como produccidn en pequeiia esca-
la. Para este tipo-de organizaciones la organizacién de la produccmn mas ti-
pica es la descentralizada en la cual los niveles técnicos més bajos difieren
poco mientras que los supervisores tienen mas poder y se distinguen mas.

La celda 2 es lo que Perrow llama “‘fabricacién no rutinaria” o llevado
al extremo, tipos R & D de trabajo que requieren una organizacion mucho
maés flexible; lo que Burns y Stalker denominarian “estructuras orgénicas”.
Las organizaciones en este tipo de industrias muestran idealmente gran di-
ferenciacién en los niveles directivos y técnicos, gran interaccion, descentra-
lizacion en la toma de decisiones de acuerdo a la especmhzacmn un alto gra-
do de interdependencia y por consiguiente, gran necesidad de contar con.
estructuras de coordinacién efectivas.

La celda 3 tiene que ver con los productos hechos a la medida pero en
areas en las que se facilitan las soluciones analiticas y técnicas. Aqu1 enton-
ces estamos hablando de firmas de ingenieros que disefian equipo especial
para fdbricas y organizaciones dedicadas a la produccién de prensas, moto-
res eléctricos, etc. En este modelo el nivel técnico difiere relativamente un
poco més porque cuenta con las técnicas de resolucion de problemas necesa-
rias para disefiar y manufacturar el proceso. La coordinacién se logra por la
interaccién con el cliente y por la retroinformaciéon que éste le brinda. La or-
ganizacion es flexible pero es también centralizada debido a la rutina de re-
solucién de problemas.

La celda 4 es la operacion de manufactura tradicional y rutinaria que
tiene que ver con la produccion en masa o con la operacién de procesos con-
tinuos en donde la tecnologia es bien clara. Por consiguiente, los dos tipos

- de tecnologia propuestos por Woodward, la produccion en “gran escala” vy el

N

VARIABILIDAD DE LA TAREA

Uniforme y estable: No uniforme e inestable:
Pocas excepciones Muchas excepciones
Busqueda no analizable: ! Fabricacién RED
Causa y efecto Artesanal no rutinaria
METODOS papa " MY claros {descentralizada) {flexible, policentralizada)
RESOLVER
LA INCERTIDUMBRE,. . . 4 3
Busqueda analizable: Rutinaria .
Causa y efectos Proceso continuo  Ingenieria
muy claros (formal, centralizado) {flexible, centralizada)

Figure 11.4 Tipms de techologios de produccion (Porrow, 1970)
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“proceso continuo™ caen en esta celda, pues.las dos tienen lo que Thompson
denomina tecnologias altamente ligadas y un alto grado de interdependencia
secuencial. Las empresas que caen en esta celda tienen una gran tendencia
a adoptar una forma de organizacién formal, centralizada y burocrética en
donde la coordinacion se logra esencialmente a través de planes y reglas; sin
embargo, se debe anotar que, llevada al extremo, esto no sucede en tecno-
logias de proceso continuo tales como las refinerias automatizadas. Las re-
laciones aqui se adaptan a las caracteristicas particulares de la tarea que se
va a realizar, de tal manera que en la refineria de petroleo hay mucha for-
malizacién pero también gran descentralizacidn, atin a nivel de .operarios
calificados que tienen gran responsabilidad y difieren bastante dentro de

__unas reglas bien definidas (Blauner, 1964).

" La mayor contribucién del modelo de Perrow es que integra buena par-
te del trabajo que se ha realizado sobre las caracteristicas de la tarea, del
medio y de la tecnologia en un marco de referencia que facilita clasificar las
caracteristicas de las tareas organizacionales mucho mas sistematicamente.
Sin embargo, todavia no se ha podido recoger la informacién necesaria para
respaldar esta taxonomia més compleja ni se encuentran desarrolladas to-
davia en el modelo de Perrow, teorias dinamicas que ‘expliquen por qué las
organizaciones necesitan estructurarse en la forma que lo hacen.

RESUMEN

En este capitulo hemos revisado los primeros modelos de organizaciéon en
sistema abierto y algunos de los muchos esfuerzos que se han hecho para
producir taxonomias que ilustren las complejas relaciones entre el medio de
la organizacién, su mision, fines y tareas, y su estructura interna. Lo que
nos demuestra una vez mas la revisién de estas taxonomias es la compleji-
dad del fenémeno con que estamos enfrentados. Si es dificil tener una vision
sencilla y clara de la naturaleza humana y del proceso de liderazgo e influen-
cia y si es dificil entender la dindmica de los grupos, atn més dificil es tener
una vision clara y sencilla de algo tan complicado como los conjuntos difusos
y superpuestos de coaliciones, de los conjuntos de roles y de los grupos for-
males e informales que tratan todos de alcanzar multiples fines en un medio
complejo y turbulento—es decir, todo lo que denominamos organizacion.
De todas maneras, vivimos en una sociedad organizacional v si, por lo
menos, no hacemos un esfuerzo por entender el fendmeno organizacional co-
rremos el peligro de constituirnos en sus victimas. No basta con quejarnos
de la burocracia, con burlarnos de la ineficiencia organizacional o con tener
miedo de que la organizacion pueda controlar nuestras vidas. Lo que debe-
mos hacer es entenderlas lo suficiente como para tratar de influir en ellas.
En las taxonomias y conceptos que se acaban de presentar, hemos sentado
las bases para lograr esa comprensién. Pero los conceptos son mas bicen glo-
bales y estaticos. En los capitulos siguientes veremos conceptos niucho mas
dindmicos sobre el cambio y desarrollo organizacional y modelos de organi-
zacién mucho menos globales.
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La organizacién
como un sistema
dindmico
y en desarrollo

INTRODUCCION Y PROPOSITO

En este capitulo presentaré varios modelos de desarrollo de la organizacion

que conllevan a una redefinicion de la organizacion. Estos modelos hacen po-

sible concebir a las organizaciones como sistemas dinamicos porque hacen
énfasis en algunos de los procesos que se dan con el tiempo en la organizacion,
a medida que se enfrentan a diversos tipos de eventos internos y externos.
Lawrence y Lorsch brindan un conjunto de conceptos que sirven para acla-
rar los efectos de la “‘diferenciacion” y de la “‘integraciéon”; Galbraith mues-
tra la forma como se relacionan diferentes tipos de disefio de decisiones or-
ganizacionales con los requerimientos del procesamiento de datos, a medida
que [a organizacion crece y se hace mas compleja; Kotter desarrolla un mo-
delo dindmico de diagnéstico que reline muchos de los elementos estructura-
les identificados en el Gltimo capitulo y sienta las bases para intervenir cons-
tructivamente si uno desea influir en la organizacién.

Después de presentar los modelos, analizaré el concepto de bienestar
organizacional y propondré un modelo de adaptacion organizacional que
conlleva a un analisis de “desarrollo organizacional” y al concepto de inves-
tigacién accidn.

MODELOS DINAMICOS DE LAS ORGANIZACIONES

Enfasis en los efectos de la diferenciacion
e integracidon: Lawrence y Lorsch

Lawrence y Lorsch (1967) desarrollaron una forma de ver la organiza
cion que hizo posible sxplicar el por qué diferentes tipos de organizacion son
més o menos efectivos en diferentes tipos de medios y con diferentes teeno
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logias. La premisa fundamental es que cada parte funcional de una organi-
zacién, sea ésta produccion, investigacion o ventas, se tiene que entender con
una determinada parte del medio y que la gente que trabaja en esa 4rea de-
sarrolla un punto de vista cognoscitivo que refleja su-adaptacién particular

a esa parte especifica del medio. Este proceso se conoce con el nombre de-

diferenciaciony se podria ilustrar con el-contraste que hay entre investiga-
cidén y ventas.. Un investigador, por ejemplo, trabaja por lo general a largo
plazo; a menudo se encuentra en un medio tecnoldgico en donde descubrir
algo nuevo es dificil, comete muchos errores y, a veces, pasan anos antes de
que obtenga alglin resultado, ain dentro de una tecnologia dinamica, y tie-
ne la tendencia a buscar reconocimiento profesional de parte.de sus colegas.
Un gerente de ventas, en la misma compaifiia, trabaja a corto plazo y con
una variedad de clientes; siempre estd informado de cdmo: va todo; se preo-
cupa por cosas en las que un investigador no estaria interesado y que cam-
bian diaria o semanalmente, atn en un medio en donde las ventas son mas
o ‘menos estables (como por ejemplo, en las politicas de precios).

El otro proceso clave con que toda organizacién se tiene que entender
es el de integracion, que consiste en reunir diversos estilos cognoscitivos y
estrategias de resolucién de problemas en un conjunto coherente de activi-
dades orientadas hacia el logro de metas. Al estudiar una cantidad de diver-

sas orgamzacxones Lawrence y Lorsch descubrieron que la organizacion
efectiva maneja esas diferencias por medio de estructuras integradoras que
sirven para mediar-y coordinar y no tanto para obligar a cada una de las fun-
ciones a adoptar un punto de vista comin. Asi, déntro de cualquier organi-
zacidn existen, por fo general, diferentes tipos de tareas que se tienen que
realizar 'y que reflejan caracteristicas ambientales y tecnolégicas diversas.
Lo que posibilita su realizacion efectiva es la forma como uno pueda inte-
grar las distintas tareas en una estraiegia organizacional coherente.

Cada organizacion debe determinar su nivel 6ptimo de diferenciacién
en términos de las caracteristicas particulares de sus diversos medios y debe
seleccionar el medio apropiado de integracion con base en un andlisis de las
funciones que le dan a la organizacién una ventaja particular en la compe-
tencia por el mercado. Algunas empresas, por ejemplo, pueden decidir que
la clave del éxito puede radicar en el desarrollo de un nuevo producto, lo que

_quiere decir que aquellas funciones que necesitan una estrategia de integra-
cién especial podrian ser R & D, ingenieria y produccion. Otras empresas
podrian pensar que la clave del éxito estd en la apertura de nuevos frentes
de mercado para los productos que se han venido produciendo, lo que reque-
riria la integracion de ventas, mercadeo y produccién. Otras empresas po-
drian decidir que el éxito depende de aumentar su habilidad para suplir los
mercados existentes, una estrategia que podria requerir gran integracion en-
tre finanzas (para conseguir el dinero con qué construir nuevas plantas de
produccién), produccién y personal (para asegurar la disponibilidad de re-
curso humano efectivo).

Un gerente, un comité o todo un departamento, dependlendo de la mag-
nitud de la tarea puede funcionar como mecanismo integrador. S¢ ha obser-
vado que cuando un gerente tiene que desempeiiar un rol integrador entre
dos departamentos, ¢l que mds ticne éxito es aquel que puede entender los
puntos de vista de cada uno, influye en cada uno gracins a o relacion perma-
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nente que tiene con ellos y no en virtud del cargo.que ocupa en la compaiiia;
muestra .més tendencia.a ser.abierto y sincero que a ser cortante o cauteloso
para evitar las 4reas de conflicto, y hace que ahn Jos niveles més bajos en
donde existe una cantidad de informacién importante, participen en la toma
de: decisiones,

En resumen, mlentras que Woodward, Thompson Duncan y Perrow
(Véase el Capitulo 11)-estaban méas preocupados por. los modelos basicos del
medio tecnologico: que relacionaba la estructura departamental con un as-
pecto especxflco del medio, Lawrence y Lorsch han demostrado que la orga-
nizacion en general y en particular las mas. grandes, por lo general no refle-
jan los arreglos organizacidnales mas indicados para desempenar su funcién
de produccién. La forma como toda organizacién esté estructurada refleja
la resolucion de. maltiples problemas tales como: (1) como. diferenciar (geo-
graficamente, de acuerdo a la tecnologia, al producto o al tipo de servicio
que s¢ “brinda, etc.); (2) como identificar las caracteristicas criticas entre
unidades- diferenciadas (aquellas que. son las. mas necesarias para asegurar-
l¢ a'la organizacién su ventaja competitiva); y (3) el tipo de mecanismos que
se deban utilizar para integrar o coordmar en virtud de esas caracteristicas
criticas que se han identificado.

)En}a;s en el procesamiento de mformac:on——k
LLa teoria de diseno de Galbraith o

i

El modelo de Galbraith’ (1973, 1977) empleza bajo el supuesto de que
la organizacidn es un sistema complejo cuyo principal problema, en su rela-
cion con el medio, es la obtencidn y utilizacién de informacion. En efecto, los
distiiitos moddos ‘de tecnologia y medio que se anahzaron en el ult1m0 cap1-
tulo”se pueden ver 0 de in

ion al servicio de los fines de- la- orgamzacxon
tructura_ de la orgamzacmn es un proceso que se da

ades (lnLegramon) formas de integrar al perso-
nalde la inalmente, la forma de cambiar cualquiera de los
eleme nterlores con el fin de facilitar la adaptacién de la organizacion
a los"cambios del medio.

Basado en dos proposiciones bésicas de la teoria de commgencxa a sa-
ber: (1) que no se puede | hablar de la “'mejor” forma de organizar una em-
presa, y. (@) que no"fods las formas de organizacion son igualmente efecti-
V%Galbranh anota que el mayor problema que | orgamzacmn confronta
es la “incertidumbre dé tarea™ dehnlda iferencia ent e la canti-
dad d¢ ififormacion-que-ta reallzacwn de. la tarea requiere y la cantidad de
info“‘r‘maciorr““q estd a disposicion de la orgamzamon” (1977 ‘paginas 36-37).
Esta definicion es’ ‘completamente consistente con las taxonomias propucs:
ltas por Duncan y Perrow pero coloca el problema en un contexto dinamico,
basado en un diagnéstico de la cantidad de informacion que se necesita y de

“li que ya se encuentra disponible. Por consiguiente, ¢l grado de diversidad

teenologica o de producto determina el namero de variables sobre lus cuales
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la organizacion tiene que recoger informacion. Los factores internos que se
derivan -de las diversas especialidades comprometidas en el logro de la tarea
también estian relacionadas con la diversidad del producto y con la comple-
jidad tecnoldgica. Otro factor que, en la opinién de Galbraith, estd mas di-
rectamente relacionado con el modelo de toma de decisiones planteado por
March, Simon y Cyert es la medida en que la calidad y cantidad del produc-
to y las imposiciones programaticas interactian con los fines organizaciona-
les y estan delimitadas por compromisos previos (dinero o recursos compro-.
metidos en otros productos) o por los acuerdos que surgen de una negociacion
(como por ‘¢jemplo, cuando se logra la colaboracién de una fuerte coalicidon
dentro de la cual no existia ningln consenso).

Entre més incertidumbre exista, mas necesidad hay de que se tomen deci-
siones y se procese informacién. La hip6tesis es que las organizaciones tienen
capacidades muy limitadas para procesar informacién y para adoptar diferen-
tes formas de organizacién que les permitan confrontar el problema de incer-
tidumbre de tarea. Por consiguiente, las variaciones en las formas de organi-
zacidn son en realidad variaciones en la capacidad de la organizaciéon para
procesar informacién y tomar decisiones sobre eventos que no se pueden pre-
veer con anticipacién. (Galbraith, 1977, pag. 39.)

La Figura 121 muestra nueve alternativas para confrontar dlversos
grados de i

ser una orgamzac10n pequena y. sen,,ll‘a a‘una grande y compleja

Jerarquia de autoridad )
imi L N v D
f ,«f(—,,“} Reglas y procedimientos e 0 CAFT
’"‘“' < Planeacién y fijacion de metas L‘ o v
Alcance limitado de control/

4

Manejo Creacion de Creacién de Inversiones en Creacién de
del medio recursos adicionales tareas autonomas sistemas de informacion relaciones laterales
verticales

Reduzca la necesidad de Aumente la capacidad .de
procesar informacién procesar informacién

Figura 12.1 Estrategias de disefo organizacional para confrontar diversos grados de
incertidumbre (Galbraith, 1977).

Waulondad Si se necesitan coordinar los- esfuerzos de

dos o mds personas, la forma mas 51mple y mas eTicnente de | procesar ia m-
formacion que se da en

las-dospersonas” estan d1spersas geograﬁcamente, si son muchas las per%o-
nas o no existe consenso entre ellas, en cuanto a metas (la esencia de la ac-
tividad orgamzadora) el mecanismo mas simple de procesamiento consiste
en crear una jerarquia y hacer que toda la informacidn fluya verticalmente
a partir de un solo superior. Fste mecanismo se leLdL n.pmduul CON Un sis-
tema de varios componentes, como por gjemplo, la organizicion formal ti-
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pica conformada por distintos niveles. Sin embargo, cada canal de comuni-
cacién no puede llevar mas de cierta cantidad de informacion y esta expuesto
a que, en la trasmision, se presente distorsion a menos que la informacién
sea relativamente simple y a su vez, libre de distorsion. Si la incertidumbre
de tarea requiere que se comunique informacion mas compleja, la organiza-
cién debe utilizar un sistema de procesamiento de informacién mas complejo.

2. Reglas, ‘programas y procedimientos. ~ El proposito basico de-las re-
glas de 105 programas 'y de 1os procedimiernitds es mantener los canales de in-
formacién libres de informacion no pertinente para facilitar asi el flujo hacia
arriba, de informacién relacionada con circunstancias especiales. Por con-
siguiente, en un medio, de tarea méas o menos simple y predecible, se pueden
identificar con anticipacién todas las contingencias posibles. y se pueden pre-
parar, también, manuales sobre lo que el empleado debe hacer en cada caso.
Sélo en aquellos casos en los que se presenta un imprevisto no contemplado
én-el manual, debe al empleado ponerse en contacto con la direccion. Por
consiguiente, las reglas, los programas y los procedimientos permiten tam-
bién el diseno de programas de entrenamiento y sistemas disefiados para ase-
gurar que los empleados respondan en la misma forma: ejemplos de estos
sistemas son las guias que el ingeniero industrial disefia para el obrero en la
linea de ensamblaje, o el que el disehador de acronaves escribe para los pilo-
tos. Estos sistemas, desde luego, reducen la autonomia de los niveles mas ba-
jos de la organizaciéon y a menudo, pueden originar problemas de baja moral
o alienacién laboral—a menos que el empleado quiera reducir, su participa-
cién en el trabajo, al minimo.

Galbraith hace la observaciéon de que cada mecanismo identificado no
remplaza a otro sino que se agrega a los demés; por tanto, las reglas, los pro-
gramas y las funciones no remplazan la jerarquia—sino que se le agregan.
La ventaja es que minimizan la cantidad de informacion que la jerarquia de-
be manejar. A medida que la incertidumbre de tarea aumenta, la jerarquia
se recarga de excepciones no contempladas en las reglas, las soluciones se
demoran mas y se requieren nuevos mecanismos de procesamiento de infor-
macion.

3. Planeacion_y fijacion de. melas.. _A medida que las necesidades de
procesamlento de informacion aumentan una respuesta consiste en delegar
més autonomia a los niveles mas bajos en donde se encuentra la informacion,
pero esta respuesta solo funciona si la organizacién tiene alguna forma de
garantizar que el empleado que tiene mas autonomia puede dar la respues-
ta correcta desde el punto de vista de las metas de la organizacion. Dos me-
canismos para asegurar que eso suceda, consisten en: (1) aumentar el en-
trenamiento. técnico y profesional de los empleados de tal manera que se
puedan apropiar de esas metas; y (2) aumentar las acciones de planeacion
para garantizar que el empleado entienda, con anticipacién, qué es lo que
la organizacion estd tratando de hacer.

Asi por ejemplo, en la refineria de petroleo automatizada, en contraste
con la planta de ensamblaje de automoéviles, los empleados son mucho s
profesionales y estdn mejor entrenados, gozan de mucho mas autonomia
para confrontar eventos no anticipados y tienen mucho mas participacion

cen ¢l proceso de plancacion. La plancacion sirve para fijarle metas y objets

vos a las unidades de los niveles mas bajos, lo que o su ver e permite Gon
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bién a grupos individuales o auténomos decidir cursos apropiados de accién

para lograr esas metas. Esta estrategia es, en cierto sentido, la esencia de la

“administracién por’ objetivos”, en donde el objetivo de cada nivel adminis-

trativo es darle suficiente participacién al subordinado en el proceso .de fija-
cion de metas para garantizar asi que cada una las conozca, las acepte y por

consiguiente trabaje para lograrlas cuando se presenten situaciones impre-
vistas. La estrategia hace posible también que cada subordinado tenga mas
autonomia (aumente el grado de “delegacion™).

De nuevo es importante observar que las cosas que se pueden preveer
por medio de reglas y. procedimientos’ estatidarizados siguen.asi y todavia
existe la jerarquia necesaria para manejar las excepciones y para hacer ajus-
tes en’ los planes si se presentan .imprevistos. Es posible también que a me-
dida que la organizacion crece y maneja buena parte de sus deécisiones por
medio de planes y procedimientos (1) genera la necesidad de contar con es-
pecialistas que puedan administrar “esos planes y procedimientos, es. decir
que (2) el nimero de administradores y personal administrativo s¢ aumenta
segn la incertidumbre de tarea y el tamafio de la organizacién, (3) que se
requieren ‘menos supervisores de linea, pero que (4) precisamente porque
a esos supervisores de linea se les descarga de algunas de sus responsabili-
dades administrativas, es posible que puedan manejar muchos més subor-
dinados y contribuir asi a que la organizacion sea mas eficiente.

4. Como cambiar la _jerarquia reduciendo el dmbito de control. Si la
organizacion todavia sigue recargada, otra alternativa es reducir el ambito
de control, colocando menos gente bajo la responsabilidad de cada supervi-
sor. Sin embargo, esta accién aumenta el nimero total de supervisores (lo
que explica posiblemente el fenémeno de que a medida que el tamano y la
complejidad de la organizacion aumenta, se aumenta también el ndmero de
jefes o de supervisores). Este mecanismo es, por consiguiente, caro y no muy

j;’” eficiente, pues el nimero total de enlaces organizacionales por donde tiene
y que circular la informacion se aumenta también. Las organizaciones que se

encuentran en esta situaciéon pronto empiezan a buscar una mejor alternati-
va. Basicamente existen dos posibilidades: mecanismos que reduzcan la ne-
cesidad de procesar informacién y mecanismos que aumenten la capacidad
de procesar mas informacién (refiéranse de nuevo a la Figura 12.1).

5. Manejo del medio. Las organizaciones pueden acomodar su estra-

ca para controlar el récargo de informacion, tratando_de controlar
[ ‘medio. Por ejemplo, si el proceso de produccidn_se_ve constante-
r_envios inciertos de matéria prima o si las ventas ng se
uy bien debido a0 ifiibién, de los canales de dis-
rganizacion se puede “integrar verticalmente'}, o sea que pue-
€ a.la organizacion partes del medio que le permitan controlar €sos
clementos. Una fabrica de alambre puede adqiric una mina de cobre para
garantizar existencias permanentes de materia prima; en la misma forma,
una fabrica de productos alimenticios puede comprar una compaiia de tras-
porte y garantizar asi la distribucién adecuada de sus productos. Una com-
pafiia puede también contar con sus propios laboratorios de desarrollo ¢ in-
vestigacion de nueva tecnologia y nuevos productos y no depender de lo que
puedan hacer las universidades. Si ¢l problema son los costos laborales, hucl-
gas y paros imprevistos debidos a situaciones de orden polftico, una conipa-

H
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fiia-puede empezar a-influir politicamente en el gobierno o en los: sindicatos.
Si el problema lo constituyen los costos fluctuantes de la materia prima, co- .
mo: por ejemplo el problema del petréleo, la compaiia puede empezar a in-
fluir en la politica extranjera para buscar estabilizacién de los precios. Todas
estas acciones se pueden ver como esfuerzos para reducir la incertidumbre
ambiental y el recargo en el procesamiento de informacidén dentro de la or-
ganizacién. Sin embargo, todas estas acciones pueden- ser muy costosas y
todavia obligar otras respuestas. « , ;o T

6. Creacion de recursos adicionales. Una forma de reducir la presion
que causa el recargo en el procesamiento- de informacion es. reducir los es-
tandares de produccion, no_cumpliendo con la programacion o contrata_ggg
(comprando) recursos adicionales que permitan atender esos periados. pico.
ASl por ejemplo, un distribuidor de maquinaria confrontado.con pedidos de-
masiado fluctuantes o un grupo de disefio confrontado con.requisitos de di-
sefio. cambiantes pueden, respectivamente, agregar mas maquinarias o mas
ingenieros para solucionar el problema o rebajar el ritmo de. trabajo (ha-
ciendo a un lado la programacion) cuando uno de esos cambios se presente.
Empiricamente se ha observado que la mayoria de las organizaciones man-
tienen recursos adicionales para resolver el problema de incertidumbre de
tarea. El que este mecanismo sirva para resolver el problema de procesa-
miento de informacién depende, desde luego, del costo relativo que tengan
otros mecanismos.identificados. C ,

7. Creacion de tareas auténomas. A medida que las organizaciones
crecen, adquieren mas compromisos en términos de tareas y productos, ma-
nejan tecnologias mas complejas y por tanto, deben procesar mas informa-
cion, a cierto punto de su evolucién sufren un cambio de disefio considerable
al pasar de una forma “‘funcional” de organizacién a una orientada por el
“producto” (o por el mercado). La esencia de este cambio organizacional
es reducir la carga de las distintas funciones (por ejemplo, ingenieria, fabri-
cacion, mercadeo ¥ véntas) que resultd dé téner mucha variedad de produc-

tos o zonas geograficas. Este problema se puede résolver si se-crean uridades
autonomas pequenas que realicen tareas de acuerdo_a un. determinado.

ducto o regién geografica; U=

Por consiguiente, cada unidad sélo tiene que procesar la informacion

propia de ese producto, mercado o region, haciendo posible qué &l total de

informacion se puede manejar mas-ficilmente.. A esta accion organizacional

“se le conoce también como “‘descentralizacién™ o “divisionalizacién™, pues

la organizacién por lo general se subdivide en unidades relativamente mas
autonomas y las maneja en términos de su rendimiento total. La organiza-
cion principal puede entonces manejar mas variedad de tareas y de regiones
geograficas, pero puede también generar nuevos problemas en virtud de la
posible duplicacién de los recursos de cada unidad. El momento preciso para
iniciar este tipo de reorganizacion es, por tanto, estratégicamente muy com-
plicado. Muchas organizaciones crean hibridos en los que produccién y ven-
tas estan descentralizados por producto o territorio pero en los que el mer-
cadeo o las finanzas contintian centralizadas para aprovechar los esfucrsos
de coordinacion entre unidades y para reducir los costos.

El mismo procesc se puede observar dentro de cada unidad organiza
cional, cuando se crean proyectos especiales con una variedad de recnnson




204 Psicologia de la organizacién

a su disposicién, o grupos de ‘trabajo auténomos a quienes se les da la res-
ponsabilidad de manejar sus ‘propias operaciones, . incluyendo el control de
calidad, precios, adquisicion de materia prima y distribucién del producto
terminado a otras partes de la organizacién. :

Cada una de las decisiones de disefio organizacional que se han mencio-
nado representan un esfuerzo para reducir la cantidad de informacion que
se debe procesar en cada unidad, pero como los costos de esas decisiones
pueden ser prohibitivos, dos mecanismos mas se pueden considerar para au-
mentar la capacidad que tiene la organizaciéon para. procesar informacion.

8. Inversion _en mejores_sistemas. de_informacién vertical.  Como la
forma' jerarquica de organizacidn puede,. si_se utiliza adecuadamente, dise—
minar informacién mas rapida y confiablemente, una solucién es reyaluar.
163 Sistemas de informacion para asegurar la capacidad de trasmitit informa-
cion con mas rapidez y: mds confiabilidad. Asi por ejemplo, si las excepcio-
nes basadas en la variabilidad' del medio obligan a la revisién constante de
reglas y planes, se hace necesario’ obtener informaciéon répida vy confiable
para que los altos mandos puedan reajustar planes y cambiar procedimien-
tos. Para lograrlo, la organizacién debe agregar gente, computadores, sis-
temas de informacién y procedimientos analiticos cuyas funciones primarias
son (1) conseguir informacién sobre nuevos eventos, sobre las variaciones
de esos eventos, e informacién pertinente a los planes y procedimientos ac-
tuales, (2) digerir ‘esta informacion, (3) hacérsela llegar eficientemente a
los altos mandos 'y (4) diseminar nuevos planes y procedimientos eficiente
y confiablemente a los niveles més bajos de la jerarquia. El rapido crecimien-
to de los sistemas de informacion, control y decisién, a menudo basados en
complejos sistemas de procesamiento de datos por computador, se pueden
ver como una respuesta al problema de adaptar rapida y efectivamente los
planes en virtud de la creciente incertidumbre de tarea y del posible recargo
de informacién (Keen & Scott-Morton, 1978).

9. Creacion de relaciones laterales, roles de > integracion y organizacio-

nes matrices.. La ultima, pero Tambien [a s inleresante y mas compleja
decision de disefio organizacional implica el abandono del tan defendido prin-
cipio de que la autoridad organizacional debe estar distribuida Jerarquica-
mente. Si la incertidumbre de tarea y el recargo de informacién determinan

nda..reuniones o creando_grupos_especiales .para._facilitar
el intercanibio de informacidn,
~ Si estos roles de integracion se hacen muy necesarios para el procesa-
miento de informacién y para la toma de decisiones, la organizacion puede
tener dificultad para decidir en qué lugar de la jerarquia los puede ubicar.
Por ejemplo, en una organizacién geograficamente descentralizada que pro-
duce diversos productos en cada una de sus plantas, puede ser necesario, pa-
ra asegurar una buena coordinacion, contar con un gerente de produccion
“integrador” cuya tarea sea garantizar que ciertas politicas determinadas
geograficamente (por ejemplo, la provisién de materia prima) sean consis-
tentes con otras politicas determinadas por los gerentes de una linen de pro-

S
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N
ductos en la casa principal=—como por.ejemplo, las cuotas de’produccnon,. la;
programacién y los estandares de calidad: La pregunta que surge.es si €
gerente de produccién se reporta ante el gerente *‘de base”, responsable.polr
todo en esa region o ante el gerente de linea dez producto en lgl casa principal,
quien tiene la responsabilidad de lograr >l.as maximas ganancias en ese dete;-
minado producto. Dependiendo de las .circunstancias locgles, cualq.mer.a e
las dos alternativas es factible. Sin embargo, han surgido organizaciones
“matrices” en donde a la persona que desempeiia el papel de integrador se
le dice oficialmente que tiene dos jefes y que tiene que respondey ante ambos.
En una verdadera matriz toda decisién se consulta con los dos jefes y los'dos

e evalGan su actuaciéon. .

n lgrsl quun estudio reciente, Davis y Lawrence (1977) ilust_raron este tipo
de estructura organizacional en forma de diamante (ver Flgqra 12.2), re-
saltando el hecho ‘de que una verdadera ,m:atrizues una desviacion real .de las
formas jerarquicas tradicionales de organizacion. I:‘a.esencna de la dlfere)nl-
cia y lo que define una organizaciéon matriz es-un §1stema demapdo néu -
tiple” en el que la gente tiene que responder ante mas Fie un solo jefe. 'ste4
tipo de forma organizacional permite una mayor capacidad de procesamien-
to de informacién sin duplicacién del recurso humano, pero, por otra parte
obliga a la gente a comportarse en'forma diferente. pna organizacion ;na-
triz puede funcionar s6lo si los dos jefes y sus subordinados aprenden a fun-
cionar en una estructura de mando mgltlple.

EN

Gerente general

Gerente de

un paquete
definido de trabajo

responsable

ante dos jefes

I

T
Figura 12.2 _Ejemplo de un diseno matriz (Davis y Lawronce, 19/77).
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RESUMEN: Galbraith ha: presentado las alternativas de dis::ﬁo que

una organizacién tiene a su disposicién, en forma cambiante y secuencial,.

empezando con la nocidén de jerarquia simple, la introduccion -de reglas y
planes, el incremento en la autonomia en-virtud de la profesionalizacién del
empleado, la reduccion en el ambito de control en la jerarquia, la descentra-
lizacion en ‘unidades. que pueden realizar tareas autdnomas, la inversién en
sistemas -de-informacidn vertical, y finalmente la creacidén ‘de diversas:rela-
ciones laterales, tales como las que se dan en virtud de los grupos, de los
roles-de enlace, de los integradores y de la forma matriz de organizacion.
Nos llama la atencién sobre dos puntos. importantes: (1) la introduccién de
una nueva forma de procesar la informacién no elimina, de ninguna manera,
la existente sino que se l¢ agrega, y (2) toda organizacion debe, en alguna
forma, confrontar el problema de incertidumbre y procesamlento de infor-
macion. ‘Si el proceso nose puede manejar explicitamente, si la orgamzacmn
no selecciona el método mas apropiado, automaticamente debe recurrir a los
recursos adicionales porque suincapacidad para procesar toda la informa-
cion frena la marcha de la organizacién, aumenta el déficit presupuestal y
reduce los niveles de rendimiento hasta que no se procese toda la informa-
cién. *“No tomar una decision es decidir, y la decisién es utilizar los recursos
adicionales para eliminar el recargo jerarquico™ (Galbraith, 1973, pag. 55).

-Todas estas ‘consideraciones adquieren importancia particular cuando
las organizaciones se embarcan en nuevas estrategias como por ejemplo,
diversificar sus lineas de productos, cubrir nuevas areas geogrificas, adqui-
rir otras organizaciones como parte de una expansion financiera, y aumentar
toda la complejidad de su tarea. El aumento resultante en la informacion
que se tiene que procesar se tiene que prever como parte de toda la estrategia.

Enfasis en el diagnéstico organizacional —
La dindmica organizacional de Kotter

Uno de los més grandes problemas que han tenido que confrontar los
investigadores de la organizacién y los gerentes de empresa, en su afan por
mejorar su funcionamiento, es la falta de modelos de analisis y categorias
de diagnéstico que permitan analizar lo que sucede en las organizaciones.
Kotter (1978) reunié muchas de las principales variables de la teoria de la
organizacion en el modelo de diagnodstico que se ilustra en la Figura 12.3.
El modelo se puede utilizar para analizar la dinAmica organizacional a cor-
to, mediano y largo plazo. Los elementos conceptuales basicos que se utili-
zan en el modelo son:

1. Procesos organizacionales claves: ... las principales acciones de re-
colecciéon de informacion, comunicacion, toma de decisiones, trasporte
de materia/energia y conversion de materia/energia de los em-
pleados y méquinas de la organizacién” (pag. 10).

2. El medio externo: "El medio de tarea de una organiiacién se puede
definir como el conjunto de todos los proveedores posibles {de mano
de obra, informacién, dinero, materiales, etc.), mercados, competidores,
reguladores, y asociaciones pertinentes en virtud de los productos y
servicios actuales de la organizacion... El medio més amplio. . se

’ g

. Empleados y otros bienes tang/b/es, R

. Elsistemna social: *

ed i .. . e
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puede definir por medio de indicadores tales como Ia actitud de la
gente, el estado’'de desarrolio tecnoldgico, 1a economia; el sistema ocu-
pacional, el sistema politico, las caracteristicas demogréficas de la gen-
te y de las organizaciones, la estructura del dgrupo social, niveles de
precio actuales, leyes, etc.’ " (pag. 12).
.el tamafio (o-ndmero) 'y ca-
racteristicas' internas de los empleados de una organizacion, planta
y oflcmas equipo y herramientas; bienes raices, inventarios y dine-
" (pég. 14)
Caraczar/st/cas de la organizacion formal: .todos los sistemas for-
males que han sido explicitamente dlsenados para regular las acciones
de los empleados (y maquinas) de una organizacién” (pag. 15)
.la cultura y estructura social: La cultura se puede
definir como todas esas normas y valores organizacionalmente impor-
tantes que la mayoria de los empleados (o subgrupos ‘de empleados)
comparte. La estructura social se define como la relacion que existe
entre empleados en términos de variables tales como el poder, la afi-
liacién y la confianza” (pag. 17)

EMPLEADOS
Y OTROS BIENES
TANGIBLES

® Personas
® Planta, equipo,
$. etc.

SISTEMA SOCIAL CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONALES

FORMALES

@ Cultura
® Estructura social

& Estructura
@ Sistema de
operacion

PROCESOS
ORGANIZACIONALES
CLAVES

® Recoleccion de informacion
® Comunicacién
[ ]
[

Toma de decisiones

Trasporte

de materia/energia
Conversién de materia/energia

COALICION

DOMINANTE

® Caracteristicas
personales

TECNOLOGIA

® Métodos
® Técnicas

@ Metas, estrategias

MEDIO
EXTERNO

CLAVE

> Fuente de conducta
y restricciones posibles

@ Medio de tarea
® Medio mas amplio

T fmpactos

Flgura 12.3 Elementos conceptuales bdsicos para el andlisis de la dinamica 8 corto
plazo (Kotter, 1978).
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6. Tecnologia: *'. .. las principales técnicas {y los supuestos de causa-efec-
to que les subyacen) que los empleados de una organizacion utilizan en
un proceso organizacional y que se programan en las maquinas” (pag.
18) | . ‘ o

7. La coalicién dominante: .. . los objetivos 'y estrétegias (de la organi-
zacion), las caracteristicas personales y las relaciones internas de ese
grupo minimo de colaboradores que ven la organizaciéon como un todo
y controla la formulacién bdsica de politicas’” (pag. 20)

La dindmica organizacional a corto plazo (por unos pocos meses) se da
gracias a las relaciones especificas de causa-efecto entre los procesos orga-
nizacionales claves y cada uno de los otros seis elementos. En otras palabras,
si-se registra un cambio en uno cualquiera de estos elementos, como por
gjemplo_baja demanda del producto (el medio), o un cambio en el nivel téc-
nico de los empleados, o la introduccién de un nuevo sistema de incentivo
(arreglos formales), o un cambio en la moral del empleado (el sistema so-
cial), o la introducciéon de una tecnologia de producto novedosa, o un cam-
bio importante en el sistema de manejo, se registra inmediatamente también
un’'impacto en la forma como la organizacién toma sus decisiones y procesa
informacidén (ver ejemplo en la Figura 12.4), Por su parte, cualquier cambio
en los procesos organizacionales origina cambios en los otros seis elementos.
Se puede entonces hacer el seguimiento de los efectos de un evento cualquie-
ra, como por e¢jemplo una baja en la demanda de un producto, a través de
efectos sucesivos varios en los procesos internos y de otros efectos que hacen
impacto en otros elementos como por ejemplo, en el estado de moral o en el
sistema- social interno—algo asi como el postulado de Homans con relacion
a la interaccion entre los sistemas interno y externo. Lo que Kotter le ha
agregado, sin embargo, es un conjunto de categorias mucho més refinado
y una teoria mis avanzada sobre cdmo ver la dindmica a mas largo plazo.

La dindmica a plazo moderado (por algunos anos) resulta de la falta
de congruencia entre los seis elementos estructurales que rodean los procesos
organizacionales. Por ejemplo, si la estrategia basica de la coalicidon domi-
nante estd basada en supuestos falsos sobre el medio externo o si el sistema
formal de incentivos o de control no es consistente con los niveles educativos
o0 las actitudes de tipo cultural del empleado, o si los bienes tangibles que la
organizacion tiene a su disposicion no son suficientes para fabricar un pro-
ducto complejo (tecnologia), etc., la organizacién empieza gradualmente a
experimentar un desequilibrio y tendrd que buscar formas de “‘alinear” sus
elementos estructurales basicos. Este proceso toma tiempo y requiere pro-
cesos de cambio organizacionales mas complejos que-los cambios reactivos
caracteristicos de la dinamica a corto plazo.

La dindmica a largo plazo (décadas) resulta del hecho de que cada uno
de los elementos estructurales se hace mucho mas diferenciable y complejo
a medida que la organizacién evoluciona, y esta evolucién en cada clemento
puede ser para mas o menos llegar a un estado de adaptacion. Si se acepla
que algunos de los elementos inevitablemente ejercen mis fuerza dindimica
en la organizacion que otros, es posible que con el tiempo los elementos se

1.

La demanda del.medio
externo baja, ocasionando
una baja también en los
pedidos. :

. -Manteniendo el proceso

de produccién a un mismo
ritmo, la baja en los pedidos
produce una baja en los
despachos y un aumento

3. Unsistema formal de

control mantiene un proceso
que obliga a los altos
mandos a prestarle atencion
a estos cambios.

en las existencias.

6. Estos cambios frenan el
proceso de produccion.

5.’Las decisiones de los altos
mandos se implementan
—Ilos planes de produccién
cambian, se producen
despidos de trabajadoresy
se echa abajo la creencia
popular de que nunca se
presentaran "despidos en
masa”.

4. Después de observar la
situacién durante algunas
semanas, los altos mandos
intervienen en el proceso
para frenar la produccion
y disminuir la fuerza laboral.

Cambio

7. Los despachos sobrepasan 8. Elsistema se estabiliza de

la producciéon produciendo
una baja en la existencia.

nuevo después de que se
ha cambiado el estado de
cinco de los elementos.

Figura 12.4 'Ejemplos de las secuencias causa-efecto a corto plazo (Kotter, 19/78)

200




210 Psicologia de la organizacién

hagan mis congruentes o alineados, y la necesidad surge entonces de que al-
gunos de los elementos se tengan que adaptar a los cambios requeridos por
los efectos de otros elementos. La-habilidad de esos elementos para adaptar-
se, determina entonces la habilidad de la organizacién a largo plazo, para
mantenerse viable en un medio’ cambiante. ,

El elemento o elementos decisivos pueden ser cualquiera de los siete o
una combinacion de ellos. Tal vez sea la coalicion dominante (uno de esos
empresarios agresivos) o una tecnologia cambiante. Es posible que el siste-
ma social se haya cambiado con una legislacion para alterar el tipo de em-
pleados que la organizaciéon encuentre dceptable; o, tal vez, la-caracteristi-
cas formales de la organizacién son muy tradicionales y se necesita que las
reglas y procedimientos se revisen. No importa de donde provenga la fuerza
de influencia, para que los otios elementos se pueden adaptar se requiere
tiempo considerable. Y como esa fuerza no siempre se conoce y puede cam-
biar, puede ser importante considerar como cada uno de los elementos basi-
cos puede permanecer adaptable; por gjemplo, si se mantiene una mezcla
de producto que utiliza diversas tecnologias, si se mantienen miltiples cana-
les abiertos a todos los segmentos del medio, si se mantienen los bienes en
buena forma, si se garantiza que los arreglos formales sean flexibles y dife-
renciables de acuerdo a las diversas tareas que la organizacién debe realizar,
si se-desarrolla el sistema social para lograr normas de alta confianza, adap-
tabilidad y flexibilidad, y si se desarrolla, dentro de'la coalicién dominante,
una actitud de aprendizaje y una variedad de habilidades.

En resumen, el modelo de Kotter ofrece una lista sistemética de elemen-
tos que se pueden analizar, tipos de interacciones entre elementos que se pue-
den considerar de acuerdo a. determinados periodos y metas de desarrollo
que se pueden procurar si se quiere aumentar al maximo la adaptacién a
largo plazo. Este tipo de modelo adopta la perspectiva del sistema abierto
en su conclusidn logica para identificar la gran variedad de interacciones
que se deben analizar si se quiere aumentar al maximo la adaptabilidad.

HACIA UNA REDEFINICION
DE LA “ORGANIZACION"

Este capitulo ha tratado de mostrar cémo la investigacion y la teoria sobre
las organizaciones, en las tltimas décadas, han llegado progresivamente a
ver la organizacién como sistema abierto y complejo en interaccidon dinami-
ca con miltiples medios, que trata de alcanzar metas y realizar tareas a mu-
chos niveles y en grados diversos de complejidad, evolucionando y desarro-
llandose a medida que la interaccién con un medio cambiante determina
nuevas adaptaciones internas. Esta forma de pensar se puede resumir mejor
con una serie de proposiciones generales que tratando de formular una defi-
nicion simple ¢ incluyente de lo que es una organizacion.

I. La organizacion se debe concebir como un sistema abierto, ¢s decir
que esta en constante interacciéon con todos sus medios, asimilando niteria
-prima, personas, energia e informacion y trasformandoln o convirtiéndola
en productos y servicios que luego se envian a esos diversos medios,
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2. La organizacién se debe concebir como un sistema con propdsitos y
funciones multiples que implican multiples interacciones entre la organiza-
cién y sus medios. Muchas de las actividades de los subsistemas de Ia orga-
nizaciéon no se-pueden entender si no se consideran estas miltiples interaccio-
nes 'y funciones; SR e

3. La organizacion esta conformada por muchos subsistemas que es-
tan en interaccion dindmica unos con otrds. En lugar de analizar el fenéme-
no organizacional en términos de la conducta de cada individuo, cada vez es
mas importante analizar la conducta de cada subsistema; sea por que éstos
se consideren en términos de coaliciones, grupos, roles o cualquier otro ele-
mento conceptual. SRR ;

4. Como los subsistemas son en’ cierta forma interdependientes, los
cambios en un subsistema afectan posiblemente la conducta de otros sub-
sistemas. : ,
5. La organizacion existe en un conjunto de medios dindmicos confor-
mados por un sinnimero de otros sistemas, mas grandes algunos otros mas
pequenos que la organizacién. Los medios le hacen exigencias y le imponen
limitaciones a la organizacién y a sus subsistemas en formas diversas. El
funcionamiento total de la organizacién no se puede entender, por consiguien-
te, sin consideracion explicita de estas exigencias y limitaciones ambientales
y de la manera como la organizacién las confronta a corto, mediano y largo
plazo. - ‘

6. Los enlaces maltiples entre la organizacion y sus medios dificultan
la especificacion clara de los limites de una determinada organizacién.” Fi-
nalmente, el concepto de organizacién se concibe mejor-tal vez, en términos
de procesos estables de importacion, conversiéon y exportacion més que en
términos de caracteristicas estructurales tales como el tamano, forma, fun-
cion o disefo. ' '




Cémo aumentar
~ la efectividad
organizacional

¢EN QUE CONSISTE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL?

En este libro hemos utilizado el término efectividad organizacional pero no
hemos querido definirlo debido a su inherente ambigiiedad y complejidad.
Si una persona, un grupo o cualquier sistema grande, como por ejemplo una
organizacion, tiene un fin claramente definido, es posible medir el progreso
que se hace para alcanzarlo. La efectividad se puede definir entonces en tér-
minos de la rapidez, costo y eficiencia de ese progreso. Sin embargo, cuando
uno trata de dar esa definicion, surgen inmediatamente dos problemas: Pri-
mero, qué sucede si la persona, el grupo o la organizacion, para empezar, €s-
coge una meta inalcanzable—por ejemplo, tratar de batir el récord mundial
en los 100 metros planos cuando no se tiene siquiera la habilidad basica para
correr; o tratar de venderle un producto a un grupo de consumidores que no
quieren ese producto. Segundo, casi nunca se encuentra una situacion de la
vida real en donde se busque un solo fin. Es caracteristico de todos los siste-
mas humanos tener miltiples fines operando, por lo general, simultaneamen-
te; entre ellos, sin embargo, las prioridades cambian constantemente. El pro-
greso que se hace hacia el logro de un fin se puede medir y esa medida por lo
general se define ccmo la eficiencia de la organizacion. Pero seleccionar las
prioridades correctas entre esos fines y asegurarse que las funciones centra-
les de la organizacion se desempefien, es un proceso complejo que se acerca
al concepto de efectividad.

Las primeras teorfas sobre la organizacion se contentaron con especifi-
car fines o funciones de organizaciones simples, como por ejemplo aumentar
al méaximo las ganancias, brindarle a la sociedad algiin producto util, aumen-
tar la productividad o alcanzar una moral de trabajo alta para los empleados.
Lo que le ha restado importancia a este tipo de criterios como medidas via-
bles de efectividad es (1) el descubrimiento de que una organizacion aparen-
temente racional se comporta de tal modo que da la impresion de ser com-
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pletamente ineficiente si-el {nico criterio. es aumentar las ganancias o la
productividad, y (2) que una organizacion, en realidad, tiene: maltiples fines
y funciones; que algunos estan en conflicto con otros y que la organizacién
tolera esos conflictos. y funciona a pesar de ellos. Por consiguiente, aumentar
las ganancias.puede racionalmente implicar un. recorte en los costos labora-
les de produccion pero- esta accion puede traer como consecuencia una baja
en la moral de los trabajadores. Baja moral implica alienacion del trabajador
y eventualmente también, peligro de huelgas o. paros, lo que a su vez dismi-
nuye la produccién'y a la postre disminuye también.las ganancias. El dilema
de efectividad es, entonces, muy claro. ;Es efectividad la habilidad para au-
mentar al méaximo las ganancias a-corto plazo (lo que requeriria una defini-
cién. de “corto plazo™) o la efectividad-tiene algo que ver con la habilidad
para mantener las ganancias durante.un periodo considerable en el que los
conceptos de -supervivencia: y crecimiento sean. mas aplicables?

O, para tomar otro ejemplo,.si nos imaginamos la organizacion como
una universidad, un hospital.-universitario o una prision, inmediatamente
podemos mencionar varias funciones o fines, primarios y esenciales todos.
La universidad debe simultineamente ensefiar y producir conocimientos va-
lidos a través de la investigacion; el hospital universitario debe a la vez,

‘atender y curar pacientes, 'y brindarle oportunidades de aprendizaje a inter-

nos. y residentes; la prision debe asegurarse de que los criminales no.-estén
en las calles pero al mismo tiempo, también, debe brindar oportunidades de
rehabilitacion. (Se juzga la efectividad de la organizacion por la forma como
desempeiie una de las funciones, cada una por separado o por la forma como
las desempefie en algin tipo complejo de integracion de funciones?

Una forma de resolver este dilema ha sido definir la efectividad de
acuerdo a criterios sistémicos. Si se reconoce que t0d6 “Sistema tiene milti-
ples funciones y que existe en un medio impredecible, la efectividad del sis-
tema se puede definir como su capacidad para sobrevivir, adaptarse, mante-
nerse_y crecer, independientemente de las funciones que desempefie. Varios
autores, entre ellos Argyris, Trist, Rice, Kahn y Bennis, entre otros, han de-
fendido explicitamente esta definicion. Tal vez la posicion mas clara con res-
pecto. a. los criterios de efectividad la presenta Bennis (1962) al introducir
estas ideas en relacion con la practica comin de medir resultados y satisfac-
cién en un momento determinado e introducir el concepto general de **salud™:

Si vemos la organizaciéon como un conjunto de estructuras orgénicas y adap-
tables que permiten la resolucion de problemas, entonces las inferencias que
se hagan. para determinar. su efectividad, tienen que hacerse con base en los
procesos: que la organizacion utiliza para resolver sus problemas y no.con ba-
se en medidas estaticas de algin resultado-—a pesar de que este tipo de medi-
das sean Gtiles.- En otras palabras, con una sola medida de satisfaccion .o efi-
ciencia organizacional-——tomada en un momento determinado de la vida de la
organizacion—no se pueden identificar indicadores validos de la salud de una
organizacién. (Bennis, 1962, pag. 273.) ‘

Bennis propone, entonces, tres criterios para determinar la salud orga-
nizacional, que se asemejan mucho a los que Jahoda (1958) propone para
determinar la salud mental de wna persona:
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1. Adaptabilidad: La habilidad ‘para ‘resolver problemas-y reaccionar:. -

* con'flexibilidad a las - éxigencias cambiantes . del -medio. :

‘2 " Sentido ‘de identidad: Conocimiento y visi6n, :por-parte de la or-
“"ganizacion, .para determinar qué es; -qué fines persigue 'y qué. es lo
“que hace. Las preguntas -que la organizécion. se ‘debe hacer;: inclu-

yen -entre otras: ¢En qué medida los miembros de la organizacion
entienden y comparten los fines que la organizacion persigue? (En

Jiqué’ -medidala forma como-la organizacién se ‘percibe & si ‘misma

iy % Seoincide  con'la percepcion ‘que otros tienen de ella?
3. Capacidad para ver la realidad: La habilidad para buscar, percibir.

““en‘forma adecuada e interpretar correctamente- laspropiedades rea-

jes del ‘'medio, particularmente  aquellas: que son -importantes: pa-
ra el funcionamiento "de la-organizacion. - - SR

‘4. Integracion’ Un' cuarto criterio, comiinmente citado y'que en efec-

to' subyace a -los demas, eés un- estado de “integracion” entre las
partes de la organizacion, de :tal manera que no haya fines encon--
trados entre ellas: :

Argyris (1964) considera de vital importancia este dltimo criterio, y de-
dica buend parte de su investigacion-y.de su literatura a identificar esas con-
diciones que permiten una“integracion jde las necesidades de ‘cada persona
con los fines de 1a organizacion. Lo que €] considera que no es muy saluda-
ble o muy efectivo para la organizacién son cosas como las restricciones en
la produccién, la competencia destructiva y la apatia que se traduce en sa-
tisfaccién de las necesidades personales del empleado en detrimento de los
fines de la organizaciomn. McGregor (1960) ha hecho planteamientos simila-
res para defender la integracion de los fines personales con los dela organi-
zaciéon. De acuerdo con su teoria, si la empresa hace cosas basadas en un
conjunto mas vélido de supuestos sobre la motivacion humana, puede inte-
grar, mas facilmente, su preocupacion por la produccién con-su preocupa-
cion por la gente. La efectividad organizacional, de acuerdo a Blake y a
Mouton (1964), se logra cuando la empresa logra integrar esos dos, aspectos.
Para sustentar esta teoria, estos dos autores desarrollaron programas de en-
trenamiento_diseflados. especialmente para ayudarle a la empresa a desarro-
llar este estilo gerencial.- Finalmente, Lawrence y Lorsch (1967) senalan
que el mejor criterio de efectividad organizacional es un optimo grado de
diferenciacién e integracién entre las subdivisiones méas importantes de la
organizacion.

En resumen, un criterio sistémico para determinar la efectividad orga-

nizacional debe ser un criterio miltiple que incluya la adaptabilidad, el sen- '

tido de identidad, la capacidad para ver la realidad y la integracion interna.

En la medida en que la efectividad se pueda determinar con un ¢riterio
multiple, es un error asumir que se pueda lograr efectividad con solo - selec-
cionar la gente mas capacitada y entrenarla para hacer el trabajo. Seria un
error, también, asumir que se pueda lograr con solo establecer dn contrato
psicolégico aceptable entre la organizacion y el empleado, con ofrecerle en-
trenamiento en liderazgo o con establecer la estructura organizacional mas
adecuada. La concepcidn sistémica nos plantea una forma diferente de ver
¢l problema: Si la orgunizacion se ve como todo un sistema, jen qué forna
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se adecua . la organizacion a su medio? (Coémo obtiene informacion y cémo
la'l‘procesa.kvéhd‘amente? {Qué mecanismos existen para traducir la informa-
cion, pa.rtlcularmente la que sefiala cambios.en el medio, a operaciones? ;(Qué
tan flexibles son las operaciones internas para adaptarsé a los cémbiosbb‘Cé-
mo-se puede mejorar la capacidad de adaptacién de la organizacion? ¢

ADAP‘TAB\IL‘IDAD}ORGAN'IZVACIONAL_ o
_Un ciclo de akd’aptax(’:ién it /‘i% 'f‘ f}%@

IRt

) Esa secuencia de 'act.ividade‘s 0 Procesos que empieza con un cambio en
alglin aspecto del medio interno g externo.de la.organizacion. y termina con
un_equilibrio mas adaptable y dindmico para confrontar un camb,i,gmgsmfg gﬁé

se podria Ilamar el ¢iclo de adaptacion_de una organizacion. Identificando

ilas varias etapas 0 procesos de este ciclo, se pueden identificar también aque-

as argas en las que la organizacion puede tener mas dificultad de adapta-
cion. onsultor'gs. ¢ investigadores pueden mas facilmente asi, ayudar a au-
mentar-la efectividad organizacional, ‘

Para analizar este ciclo, podriamos pensar en cinco etapas conceptual-
n}ente ,sg:parables,, aunque en realldad todas ellas se dan .mas o menos simul-
taneamente, pues la organizacion siempre estd en interaccién dindmica cons-
tante con todos sus medios. ‘ '

1. Percepcion de un cambio en el medio interno o externo.

. Entrega de informacion pertinente sobre el cambio a aquellas partes
de la organizacion que pueden hacer algo con respecto a ese cambio:
comprension del alcance de las implicaciones de esa informacién.

3. Cambio en los procesos de produccién o conversion de la organizacion
de acgerdo ala informa;:ién obtenida, a medida que se reducen o se
manejan efectos indeseables en otros sistemas relacionados v se esta-
biliza el cambio.

4. E{(portacio’n de nuevos productos y servicios més acordes con los cam-
bios percibidos en el medio. k )

5. .S‘eg_t’u'miento del éxito que el.cambio haya tenido, en virtud de la explo-
racion adicional que se haga para determinar el estado del medio ex-
terno y el grado de integracién del medio interno.

los. Supongamos que

una fabrica de equipo electrénico descubre que sus’k;‘)”rhoductos pueden de.pron-

{0 tener gran demanda debido al impulso que el programa espacial ha recibi-
do_ miémb%s%Zt?a‘lq‘fq”r'm’g‘glér}‘ la tienen que analizar cuidadosamenfe aque-
los. ros de la organizacion que pueden hacer algo al respecto. En otras
palabras, no basta_ con que la oficina de investigacion en mercadeo tenga la

informacion si no puede convencer a Ia empresa del significado ¢ importan-
cia de este Tiecho particular (Etapa 2). Si la empresa se convence, debe cnton-
ces ca’mbxar' us procesos de produccién para que la compaiia pueda produ-
cir mas equipo (Etapa 3), pero estos cambios se deben dar sin producir otros
cambios mtgrnos no deseables (como por ¢jemplo, que se produzea un p.-m.)
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En otras palabras, la organizacién debe.kseri capaz d¢ gambxar s(lin dcsse—:
rse a i misma. La nueva produccion se tiene que sacar al mercado ){de
r (Etapa 4Y. Finalmente, el comportamiento de las ventas y e °
utura se tienen que analizar para determinar si ¢l cambio orgd
tenido “éxito” en términos de mayores ventagﬁ;wgmsykmrpm;“smrpmgwel
medio interno se debe evaluar para, determinar si se han m;mm;zado costos

vistos tales com e baja moral en el empleado o el’de competencia
inf ) clo de adaptacion asi descrito es ug e.Jer’np!o mas
general de adaptabilidad sistémica comparado con el modelol dmam:coc(())rr‘:
~ganizacional de Kotter, pero las dos son concepciones comp gtamgq e

sistentes. o i ;_ .

.slstc“‘otro_ejemplo diferente lo ‘po_demos apreciar en un cll\utl: Soctllilljc((;)ligr?{z;
mado por. estudiantes universitarios. Los 'dlrectlvos de_l\‘cp ) se. fan cuerta
que la universidad puede acabar con este tipo de organizaciones s1 ece
va considerablemente el nivel académico de sus miembros ‘(Etiljpal ). a sl
pa 2 es entonces hacer que los miembros de! club se enteren de la igsmmu_
del problema. La etapa 3 puede ser un car’nbl_‘o,‘ en_las normas, quebios liny-
ya la actividad social y aumente la.a'cademxca, sin producnlr cgr{l blog 1ace
seados como puede ser: el de de‘sprest‘lg{arse_totalmente antekdo’s () rco}locer 13;
Conjuntamente con estas etapas, los directivos del ’c"lub puede‘n re nocer
necesidad de convencer otros clubes denFro de \la um‘v,er51da para (I]a dose-
rrollen programas similares en sus propias sedes, pues se reconoiizn egmdo
lidad de que la universidad sélo responda a los cambps que se on todo
el sistema de este tipo de clubes. La etapa 4 la const’ltu.ye ento'ncczs e
jora considerable en el rendimiento y conductg ;azc‘ademgT‘()s, mien iija;dqtenga
etapa 5 puede ser cuestion de F:Qnsultar la opinion que la umve;scambio g
ahora de estos clubes, la posibilidad de que se produzca un nuev mbic <
las politicas y la actitud de los miembros del club con respect:)to a e;e cambioé

Los dos ejemplos que se acaban d.e‘ dar empiezan am (;)s con ¢ mbios
en el medio externo. El ciclo de adaptaciéon no difiere, sin em arg(lg, S'lnt 510
mer paso consiste en reconocer que algo marcha mal en el T; 1le tbajea en.
Por consiguiente, una organizacmn.puede detectar' una mo:g eni,re 2 en
sus empleados, darse cuenta que existe competencia destructiva entre vanes
grupos, enterarse de que un buen proceso tecnolog1.co no se €s n;;]ite o
correctamente o que la actitud y actuacion de sus gilregElvos Folged ! ugri_
los empleados. le brinden a la organizacion la motivacion y le)'.;l aa in?emo
das. Cuando la organizacion detecte un carpbxo 0 algun’ pro demf e taf
debe entonces recoger la informacién y seguir un curso logl’co. e cam o
y como lo ilustran las cinco etapas. Los mogqlos de diagndstico que sgénde
cutieron en el Capitulo 12 pueden ser muy utiles para determtx){lar en
existe mas posibilidad de que se presione para que s¢ deg cambios.

en protesta’ ﬁp_grl,1a‘SA_,n,uﬁ;y,a‘S.,cxigenciaswde_mpggguggmcién) y_se tienen que estabi-

imprevistos tales

- Problemas y peligros_
. del ciclo de adaptacion
Si el ciclo de adaptacion se considera como un'fx‘se'ric de ctapas, se pug~
den identificar varios puntos en los que pueden surgir dificuitades para mun-
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tener y mejorar la efectividad. Ciertos problemas y peligros se pueden aso:
ciar caracteristicamente con cada etapa. : :

‘1. Una de las causas mas comunes de falla organizacional es el proble-
ma de no detectar los cambios que se operan en el medio o de percibirlos
equivocadamente. Muchas empresas se pueden adaptar a nuevas condicio-
nes si la organizacién puede percibir que el momento es oportuno para de-
sarrollar ‘nuevos productos, servicios o procedimientos. Si la organizacion
tiene funciones. primarias mdltiples, como las tiene la universidad por ejem-
plo, se hace muy importante percibir adecuadamente los cambios de actitud
con respecto a la educacién, la forma como los exalumnos. responden las ex-
pectativas de contribucién econdmica, el papel de la universidad en la comu-
nidad, su reputacion dentro de.-la comunidad académica, la. moral de los pro-
fesores, etc.- Las especialidades de consultoria e investigacion aplicada en el
campo del mercadeo, de la psicologia del consumidor y en el-de encuestas de
la opinién piiblica se han desarrollado en parte como respuesta-a las necesi-
dades'que tiene la organizacion de percibir més adecuadamente los:cambios
que se operan en el medio interno y externo. Lo o

2. Una falla en la trasmision de informacién pertinente a aquellas par-
tes de la organizacién que pueden hacer algo al respecto es de ocurrencia fre-
cuente en las organizaciones de gran tamafio, en donde una unidad no pueda
impartirle cierta informacién a la linea de mando. Por ejemplo, muchos de-
partamentos de personal se han convencido de que el proceso administrativo
podria ser mds efectivo si la linea de mando adoptase supuestos mas comple-
Jos sobre la naturaleza de la motivacién del empleado. Pero a menos que es-
te conocimiento se le pueda entregar en mejor forma a los gerentes en la linea
de mando, no se puede decir que la informacién ha llegado al sistema o se ha
procesado debidamente. Este ejemplo ilustra otra dificultad. Para cambiar
los supuestos que uno propone sobre la naturaleza humana se hace necesa-
rio cambiar una cantidad de actitudes, ideas y procedimientos de trabajo.
Este tipo de cambio por lo general tiene mucha resistencia debido a su natu-
raleza amenazante—es' decir, la implicacién es que la forma como antes se

funcionaba no sirve. Lograr que la informacion llegue y se entienda, por tan-
to, requiere un programa largo para influir en las actitudes, ideas y procedi-
mientos de trabajo y debe estar basado en un modelo de cambio realista co-
mo el que se describe mas adelante en este capitulo.

La dificultad de llevarle informacién al sistema ha obligado a la orga-
nizacién a utilizar consultores externos o investigadores que pueden trasmi-
tir informacion y servir como “agentes de cambio”. Es posible que un grupo
de ejecutivos que detecte la existencia de un problema contrate un consultor
para que reidentifique el problema y lo trasmita a otras partes del sistema.
El consultor utiliza su prestigio para llevar la informacién a esas partes del
sistema _que tienen el poder para hacer algo y para ayudarles a comprender
las implicaciones del problema.

3. El no reconocer que los cambios son necesarios, por un lado, y la re-
sistencia profunda al cambio, por otro, no permiten que se pueda influir ¢n
los sistemas de conversién o produccién para que haga los cambios nceesa-
rios. Los planificadores o altos ejecutivos de una organizacion, a menudo in-
genuamente, asumen que con solo anunciar que se necesita un cambio ¢ im
partiendo las drdenes para que s¢ dé, ¢l cambio se opera. En realidad, sin
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embargo, la resistencia al cambio es un fendmeno propio de la organizacion.
- No importa cual sea el cambio que se desee—un aumento: en-la produccidn,
~adaptacién a una nueva: tecnologia o la introduccidon de un método nuevo de
trabajo—por lo general se.observa que esos trabajadores o-ejecitivos a quie-
nes méas directamente les afecta el cambio, tratan de resistirse-o lo sabotean
si:alguien se los quiere imponer. ‘ SR B
- La razén principal para resistir el cambio es ‘que-las partes de la orga-
nizacién -encargadas de la conversion o produccidn son; a’ su vez; sistemas
“que generan formas de trabajar, relaciones interpersonales estables, 'y nor-
mas; valores y técnicas comunes para adaptarse a su-medio y sobrevivir en
él. En otras palabras, los subsistemas de una organizacién operan-de acuer-
do a los mismos principios de adaptacion bajo los cuales opera toda la orga-
nizacion. Para que el subsistéema cambie, tiene que percibir un cambio en
las ‘politicas -administrativas, tiene que-ser -capaz de entregarse a si mismo
la"informacién, manejar su propio cambio; estabilizarlo; exportar mejores
resultados ‘en términos de los deseos de la empresa 'y obiener retroinforma-
cién sobre como estd haciendo las cosas. Un gerente de linea deseoso de ha-
cer que el cambio se opere puede, desde este punto de vista, lograr mucho
mas si asume el rol de dyudarle-al sistema a adaptarse al cambio que si se
limita s6lo a dadr ‘6rdenes. Existé evidencia de'que una de las mejores formas
de ayudar a implementar un cambio es hacer que el sistema afectado parti-
“cipe directamente’en el proceso de'toma-de decisiones.- Entre- mas participe
¢l sistema en las decisionés que se toman sobre cOmo manejar el cambio,
menos resistencia hay y -mas estable puede ser el cambio (Lewin, 1952; Coch
& French, 1948; Bennis, Benne & Chin, 1969). '

Un cambio estable muchas veces no se logra cuando se hacen innova-
ciones-en un subgrupo, sin tener en cuenta las consecuencias que éstas tienen
para otros subgrupos de la organizacion. Muchos casos se pueden citar de
cambios en los procedimientos administrativos de un departamento que in-
cidian tanto en otro, que se tuvieron que abandonar para conservar la moral
de la organizacién (Bavelas & Strauss, 1962). Como las diversas partes de
una organizacién tienden a estar ligadas, cualquier cambio que se proponga
en una de ellas se tiene que estudiar cuidadosamente para determinar cémo
afecta las otras. En la medida de las posibilidades, se debe aprovechar esa
conexién entre las partes, es decir, si se implementa con éxito un cambio de-
seado en uno de los sistemas, la tendencia es a que se generalice a otras par-
tes de los sistemas. ‘

_Un buen ejemplo de este proceso se podria observar cuando se tratan
de cambiar los supuestos que los gerentes hacen sobre las actitudes de los
trabajadores. Si a los altos ejecutivos se les puede ayudar.a alterar sus ac-
titudes, entonces, gracias a la posicion estratégica que ocupan en la organi-
zacion, el cambio de conducta que se opera en ellos automadticamente. influ-
ye para que todos los subordinados empiecen también a cambiar. Ese mismo
cambio en.los mandos medios de la jerarquia puede que no se opere con éxi-
to porque su conexion lateral o hacia arriba, con otros sisterhas, no es muy
adecuada.. v ‘

4, Una vez que los cambios se han operado dentro de la organizacion,
todavia queda el problema de exportar los nuevos resultados, En ol caso de
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una empresa, el problema es de ventas o mercadeo. En el de ,cualQuier otra
organizacion, puede ser. un problema de comunicarle esos cambios que se
han operado a los sistemas pertinentes del medio, tan répidamente €Omo sea
p(_)sible. El club social de estudiantes universitarios no se gana nada con cam-
biar sus normas de rendimiento académico si cambiar la situacién toma tan-

to tiempo que la universidad decide acabar con ellos.

Si la organizaciéon quiere exportar informacién, el problema es como
*“difundirlo”. Pero-la difusién: de: informacion implica, por-Jo-general, que
se obtenga. una ventaja competitiva con respecto a otra organizacién y se ge-
-neran fuerzas que tienden a distorsionar-la informacién, reduciendo asi la
cre(.iibilidad;;de lo que se comunica: Un rol que “terceros” o consultores han
tenido que jugar es exportar informacién confiable sobre cambios en los sis-

“temas. Por consiguiente, las'directivas de la universidad y del club social de

estudiantes pueden nombrar un profesor para que evalte:los cambios que
s¢ operansen. las actitudes: de los. miembros. En la misma forma, se envian
““observadores politicos™ a los paises que solicitan ayuda extranjera para que
de01.dan si-en realidad, .como-ellos dicen, se esta cambiando a una forma de
gobierno .méas democratica; ‘las agencias gubernamentales envian represen-
tantes .‘a una firma industrial que dice haber desarrollado la capacidad de
producir un sistema ‘de armamentos o cualquier otro producto, eficientemen-
‘te 'y a bajo costo. En todos estos casos, lo que importa es la exportacion ade-
guada de informacién sobre cambios en el sistema que no se pueden apreciar
inmediatamente en indices tales como los de altas ratas de produccidén o nue-
vos productos y servicios.

5. Un problema ¢omin es el de obtener retroinformacion sobre el éxito
de un cambio. Los problemas aqui son esencialmente los mismos que se pre-
sentan al detectar los cambios en el medio. Sélo necesitamos agregar que
chhas organizaciones han creado explicitamente sistemas para.determinar
§l impacto de esos cambios y ofrecerse a si mismas, en esta forma, la retro-
informacion necesaria. En los casos de cambios internos, es posible que exis-
ta un grupo de investigaciones en el departamento de relaciones laborales
cuya labor primaria es consultar periddicamente la opinién de los empleados
para determinar cdmo estan ellos reaccionando a los cambios en las politicas
administrativas; las organizaciones politicas adelantan encuestas inmedia-
tamente después de un cambio en la plataforma politica para determinar la
regccién. de la gente; las unidades de control de produccién “tratan de deter-
minar si un nuevo proceso esta produciendo el aumento en eficiencia deseado;
etc. El peligro es asumir que porque uno ha decidido hacer algo diferente eso

va a funcionar y no es necesario determinar los resultados.

~ En resumen, para cada etapa del ciclo de adaptacion, se pueden identi-
ficar problemas muy caracteristicos. Lo importante es que de mantener y
aumentar la efectividad organizacional depende del éxito de la adaptacion.
lo que significa que todas las etapas se tienen que negociar en alguna forma
No tiene objeto contar con el mejor departamento de investigacién de mer-
cados d@l mundo si la organizacién no puede influir en su propio sistema de
produccion; no tiene objeto tampoco contar con una operacion de produccion

. 0 conversién flexible que no puede detectar o asimilar informacién sobre los

cambios que se operan en el medio.




EL CAMBIO ORGANIZACIONAL
Y EL DESARROLLO : ‘

A medida que las organizaéiones se empiezan a concebir como- sistemas d_i-
némicos y adaptables, el concepto de como cambiar y como se puede influir
en este ‘cambio y manejarlo se empieza a refinar. En realidad, una de ‘lqs
areas de la psicologia organizacional que mas se ha desarrollado en la§ ulti-
méas décadas es la que se conoce como “desarrollo organizacional”, “‘inves-
tigacién accién” o ‘‘ciencias aplicadas del comportamiento”. En _esta sec-
.cién haremos un breve recuento del desarrollo ‘de esta area, examinaremos
los supuestos 'y teorias de cambio que le subyacen y trataremos de mostrar
-en qué forma los conceptos que ‘se. discutieron en. otras secciones se relacio-
nan con ella. S . , , 1 s
No cabe duda que el padre intelectual de las. teorias contemporaneas
de las ciencias aplicadas del comportamiento, investigacion accion y cambio
planificado es Kurt' Lewin. Su trabajo inicial en estilos de liderazgo y los ex-
perimentos en el campo de los cambios planificados llevados a cabo dur‘ante
la'Segunda Guerra Mundial, en un esfuerzo por cambiar el comportamiento
del consumidor, dio origen a toda una generacion de. investigaciones en di-
ndmica de grupos y a la implementacién de programas de cambio (Marrow,
1969). De' importancia particular para la psicologia organizacional fueron
los estudios, clasicos en su género, sobre el cambio realizado en la-Harwood
Manufacturing -Company, que demostraron la importancia de darle parti-
cipacion, en el proceso de la planeacion del cambio, al trabajador. quien a la
hora de la verdad, es el mas afectado por ese cambio (Coch & French, 1948;
Marrow, Bowers & Seashore, 1967). El origen de este campo se encuentra,
sin duda, en los modelos sistémicos que a lo largo de todo este libro hemos
promulgado, pero representa también el encuentro de una ca_ntidad de cam-
pos que, histéricamente, en una o en otra forma, han determinado lo que se
hace Hoy en el campo del *“cambio planificado y del desarrollo organiza-
cional’:

1. El campo de la dindmica de grupo. especialmente el trabajo realizado
por Lewin y sus seguidores (Cartwright & Zander, 1968).

2. Elcampo de la sociometria, de donde se desarroll6 el concepto de jue-
go de roles y otros tipos de intervenciones de orden social (Moreno,

, 1934; Jennings, 1950). , v

3. El campo de la antropologia aplicada, de donde surgié a’ préctica rigu-
rosa de observar cuidadosamente los sistemas sociales y tratar de en-
tender lo sutil de su dinamica interna (Whyte, 1943; Horsfall & Arens-
berg, 1949). ;

4. Entrenamiento en liderazgo y sensibilidad tal y como lo desarroli6 el
National Training Laboratory.en las décadas de 1950 y 1960 (Bradford,
1974; Schein & Bennis, 1965). :

5. Psicologia clinica y conseferia. desarrollada por Rogers (1961), Perls
y sus colaboradores (1965), Berne (1964) 'y otros, quienes influyeron
grandemente en los modelos de entrenamiento y consultoria utilizados
por el consultor.
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" 6. Estudios organizacionales Hevados a cabo ‘por la organizacién misma,
como los adelantados ‘entre 1930 y 1950 por compahnias tales como
la Western Electric, la American Telephone and Telegraph,. Exxon,
Union Carbide, General Electric'y Procter and Gamble. Estas investiga-

© ciones reunieron a psicélogos organizacionales tales como Roethlisber-
ger, McGregor, Likert; Blake, Shepard -y Béckhard con ejecutivos.de
empresa dispuestos a explorar nuevas estrategias para.manejar el cam-
bio en sus organizaciones. De éstos contactos surgieron algunos expe-
rimentos de investigacién-accién que contribuyeron a refinar la teoria
del cambio'y las estrategias de intervencion. - '
7. Teorias sobre estructura y diseno-de la organizacion; tales'como las que
ya $e han discutido en este ‘libro'y qué contribuyéron a sentar las bases
tedricas para buena parte del trabajo realizado en procesos ‘organiza-
cionales y a relacionar algunas de las teorias sociolégicas y antropolé-
gicas mds importantes con los conceptos més aplicados que estaban
surgiendo (Simon, 1960: Perrow, 1970; Thompson & McEwen, 1958).
8. Teorias intergrupales e interorganizacionales derivadas de los'primeros
estudios realizados por Sherif y sus colegas (1961, 1969) en el campo
de la competencia y el conflicto entre grupos y de la tradicion, en el
campo de las ciencias, politicas, de examinar las negociacionesy las re-
laciones de ;Sodker,inter‘grupales {Allison, 1971; Lindblom, 1959; Dahl,
1957). ‘ ' ‘

Cuando el campo del desarrollo. organizacional (DO) se hizo popular
en la década de 1960, estaba dominado por una cantidad de “‘técnicas” tales
como- los grupos-de sensibilidad, la conformacién de grupos, las encuestas
para obtener retroinformacidén, el anélisis transaccional, la administracion
por objetivos, etc. La utilizacién popularizada de estas técnicas, en cierta
forma, ha declinado pero los gerentes de empresa con maés experiencia, sa-
ben que las perspectivas que el DO tiene, para el manejo de los procesos de
cambio, es grande. Es importante reconocer la diferencia entre el DO como
una filosofia y una forma de confrontar problemas, y el DO como un con-
junto de técnicas, porque es la filosofia y el conjunto de supuestos que le sub-
yacen y sobre los cuales se ha construido, los que tienen su origen en la teo-

,ria e investigacidon organizacionales. Cualquier técnica que se utilice puede

ilustrar cualquiera de los supuestos pero automaticamente no siempre es
consistente con ellos. Dos conjuntos de este tipo de supuestos se tienen que
examinar, los que tienen que ver con la investigacién accién y los que tienen
relacién con la resistencia -al cambio.

Investigacién accion
La esencia de la idea de investigacién accién parte de dos supuestos pro-
puestos originalmente por Kurt Lewin:

1. No hay nada tan préctico como una buena teoria.
2. Siquiere estudiar una organizacién (sistema, grupo) trate de cambiarlo.
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~En-efecto, lo..que Lewin estaba diciendo es que las Qrganizacione§ son
sistemas -dindmicos que nosotros no.podemos entender a menos que inter-
vengamos en esa. dinamica. Pero la intervencién no debiera ser un proceso
dado-al azar porque no seria ni eficiente ni-ético. La intervencion deblqra es-
tar -basada-en un modelo tedrico sobre como funciona el sistema y bajo cir-
cunstancias especiales,. un -modelo que pronostique las consecuencias de la
intervencion. Sea porque las consecuencias se -materialicen tal y como se ha
pronostlcado 0 no, la sola accion sirve para poner a prueba la teoria inicial.
La secuencia de actividades que describe el modelo’ de investigacion- accion
estd dada por: el modelo de formulacion de la teo,r;,a, la. intervencién, la re-
coleccion de informacién sobre los: efectos de la intervencién y la confronta-
cion de esos datos con la teoria antes de llevar a cabo una nueva intervencion.

Hay -otros -supuestos implicitos en este modelo.. ‘

3. Cuando se trata de snstemas humanos, Ios modelos de mvesﬂgacnon
pura, en los que se requneren los grupos de control y Ia manipulacion
‘experlmental controlada, no son ni adecuados i recomendables

No son adecuados porque (1) no tenemos medldas lo suficientemente
precisas como para determinar que constltuyc un “grupo de control” para
algo tan complejo como una organizacion; (2) no podemos respaldar ética- ,
mente la posicion de que una intervencion que se considere 1til para una or-
ganizacién A se pueda vélidamente utilizar como elemento de control para .
una organizacién B; (3) aln en el caso de que se pudieran medir y justificar
las condiciones de control, no es posible controlar el medio para aislar las
causas reales de variacion de las variables dependientes e independientes; y
(4) cualquier intervencion puede afectar en muchos modos la forma como
uria organizacioén funciona, de tal manera que es dificil aislar los efectos par-
ticulares de intervenciones especificas (recuerde los problemas de los efec-
tos “Hawthorne”).

4. Una ciencia de grupos y organizaciones se puede construir con base
en modelos “cuasi-experimentales’”; una filosofia de investigacion-ac-
cion se puede formular disefiando, cuidadosamente,. intervenciones
organizacionales (no tratamientos experimentales} y estudiando sus
efectos.

El disefio cuidadoso de las intervenciones implica una teoria bien pen-
sada y el estudio de los efectos de la intervencion implica la-utilizacion de lg
observacion objetiva, las entrevistas, los pardmetros y cualquier otra técpl-
ca apropiada para la evaluacion de la intervencion de tal manera que la in-
tervencion pueda ser lo més objetiva posible. Sin embargo, el verdadero di-
lema de la investigacién accién se ilustra con el supuesto siguiente:

5. Cualquier medida {a menos que sea completamente libre de sesgo)
‘que se tome para evaluar los efectos de una intervencién se convierte
automaticamente en la intervencion siguiente.

En los sistemas humanos el solo acto de observar, entrevistur u obser-
var influye en el sistema. Por consiguiente, cualquier. parimetry o sistema
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de observacion que se utilice debiera ser congruente con la teoria basica de
intervencion a la que uno se adhiere 0 sin querer, se corre el(’pellgro de inter-
venir en el proceso que se utiliza para evaluar otra intervencién. Por ejem-
plo, si la empresa decide evaluar un nuevo programa de: supervision, encues-
tando -a:los-empleados, es posible que la encuesta misma no sélo determine
la actitud hacia el nuevo programa sino que forme, también, esas actitudes
—el tipo de pregunta que se haga, la invitacién que se hace para que la gen-
te-piense en el programa, el grado de anonimidad del cuestlonarlo la posibi-
lidad de compartir informacién con grupos de. empleados tienen todos la.po-
sibilidad de influir, en formas diferentes, en el grupo. encuestado. No sélo es
potencialmente: 1mp051ble determinar si un determinado efecto- se debe al
pregrama. de supervision 0 a la encuesta. misma,. sino que después de que la
encuesta se ha realizado el sistema humano se convierte en un sistema dife-
rente con nuevas actitudes que, por obligacion, se tienen que considerar. Es-
te fenémeno nos lieva a un sexto aspecto muy importante.

6. La ética de las intervenciones inves‘tigativa_s no se puede separar de la
ética de las intervenciones del consultor o del terapista.

“ Este supuesto es uno’de los mas importantes porque es el que mas a me-
nudo ‘se ignora en los programas de investigacion organizacional. Si cual-
quier medida de un sistema humano se constituye, en cierta medida, en una
intervencién en ese sistema; entonces la medida misma es una intervencidon
deseable. Lo que es deseable se tiene que juzgar con criterios clinicos y no
con criterios investigativos. En otras palabras, antes de que un investigador
pueda justificar alguna intervencion investigativa en una organizacion tiene
que ser capaz de justificarla desde el punto de vista del consultor o del tera-
pista. Si la intervencion, vista desde esa perspectiva, no pareciese muy sana
entonces, lo mejor es cuestionarla o abandonarla si fuera el caso.

Por ejemplo, un programa organizacional de entrevistas o cuestionarios
disefiado con el objeto de “medir” la moral de la compaiifa no se debiera, por
logica, llevar a cabo a menos que la organizacién, conjuntamente con el in-
vestigador decidieran que la intervencién de medir a todo mundo es en si
misma una intervencién deseable para el sistema. Las consecuencias de me-

~ dir a todo mundo se debieran explorar independientemente de si es deseable

recoger la informacion basica y el investigador debiera asumir el rol de con-
sultor en esta discusion para ayudarle a la organizacién a tomar-una decisién
acertada.

La logica de este planteamiento se aplica no solo a grupos y organiza-
ciones sino también a individuos. El psicélogo clinico que utiliza una varie-
dad de técnicas para tratar a sus pacientes aprende una cantidad de cosas de
la persona con sélo observar los efectos dispares del tratamiento. El psnco-
logo no debe tampoco experimentar indiscriminadamente y debiera guiarse
por lo que se considera, en ultimas, lo mas provechoso para la persona. En
la misma forma, el mvestlgador organizacional debe asumir el rol de psico-
logo clinico y guiarse por la ética propia de esa profesion. Como cualquicr
interaccién con el sistema se convierte en una intervencién, debemos reco-
nocer ¢l hecho de que aun las intervenciones de diagndstico se pueden con-
vertir en poderosas intervenciones de accidn.




Teoria del cambio planiticado

Para planear intervenciones efectivas se necesita alguna teoria’ comple-
ta sobre el cambio que explique como se inicia, como se puede manejar todo -
el proceso de cambio y como se pueden estabilizar todos los resultados de
ese cambio. El problema’ de iniciacién del cambio es de particular importan-
¢ia debido a la observacion comin de que la gente se resiste al cambio, aun
cuando los fines sean altamente deseados. Existen muchas teorias sobre el
cambio que reflejan toda una gama que va desde la‘revolucidn hasta la evo-
lucién (Hornstein, Bunker, Burke, Ginder &' Lewicki, 1971; Bennis y otros,
1969). Para poder entender cdmo se da el cambio planificado en'un grupo o
en una organizacién como los que hemos discutido en este libro, puede’ ser
Gtil partir del modelo propuesto inicialmente por Lewin (1952) y por Lippi
y sus colaboradores (1958) en su analisis del cambio planificado. Schein el
boré mas tarde sobre el modelo y lo utilizé para tratar de entender fenom:
nos varios que iban desde la persuasion coercitiva de prisioneros  de guerrd
hasta los tipos de cambio que se operan en un medio educativo o de desarro
Hlo (Schein, Schneier & Barker, 1961; Schein, 1961; Schein' & Bennis, 1965; -
Schein, 1972). Al modelo le subyacen varios supuestos: ‘

1. Cualquier cambio. en el proceso implica no sélo aprender algo nuevo
sino. olvidarse de algo que ya estd muy integrado-en la personalidad y
- relaciones sociales ‘del-individuo.
2. Ningtin cambio se logra a menos que haya motivacion suficiente para .
‘que se opere. Si la motivacion no existe, inducirla puede ser una de las
mas grandes dificultades de todo el proceso de cambio. .

3. Los cambios organizacionales, tales como las nuevas estructuras, pro-
cesos, sistemas de incentivos; etc., ocurren solo a través de .cambios
que se operan en miembros claves de la organizacion; por tanto, el cam-
bio organizacional siempre estd mediatizado a través de cambios indi-
viduales.

4, La mayoria de los cambios que se operan en una persona.adulta impli-
can cambios de actitud, valores;, e imagenes que la gente tiene de'si
misma: el abandono del tipo de respuestas que‘la persona esta acos-
tumbrada a dar en estas areas es, al principio, inherentemente doloro-
SO y amenazante.

5. El-cambio es un ciclo de etapasmuitiples muy parecido al ciclo de adap-
tacion que se discutié en otra seccién y todas las etapas se tienen que
negociar en alguna forma antes de que se pueda decir que un determi-
nado cambio se ha dado.

Etapa 1. Descongelamiento—La creacion de una

motivacién para cambiar

‘La creaciéon de una motivacion para cambiar es un proceso complejo
que requiere tres mecanismos especificos que deben operar todos para que
el individuo se sienta “motivado’™ a abandonar conductas o actitudes ya for-
madas:

Mecanismo 1. La conducta o actitud ya formada se tiene que negar
0 dejar de confirmarse por un tiempo. En otras palabras, el individuo tiene
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que descubrir que los supuestos sobre el mundo, bajo los cuales funciona, no
encuentran. validacién.o_.que un comportamiento determinado no produce
los resultados acostumbrados o-conlleva otros que no esperaba. Esta nega-
cién puede surgir de una cualquier de una variedad de fuentes y. es la princi-
pal fuente.de pena e incomodidad que inicia el proceso de cambio.. Si todo
funciona bien no existe incomodidad y por tanto no existe tampoco motiva-
cién para el cambio. La pregunta ética més importante que se puede hacer
con. respecto al proceso de intervencidn tiene que ver con el problema de de-
cidir cuando- es correcto. inducir esa incomodidad dandole informacién a la
persona, que por su misma naturaleza, produzca incomodidad. Si otros son
los. que la han incomodado y acude al.consultor para buscar ayuda, el pro-
blema-ya-.deja de ser un problema ético. : o

Mecanismo- 2: La negacion tiene que producir suficiente sentimiento
de culpa o suficiente gnsiedad como para motivar, un cambio. Si la incomo-
didad se da a un nivel muy bajo es facil negarla o.evitar la fuente de negacion.
Sin embargo, si la persona se da cuenta que no ha respondido de acuerdo a
un determinado valor 0 a.un determinado ideal (sentimiento de culpa), sien-
te que estd en peligro de ser agobiado por sentimientos internos o que se
puede perder de incentivos que ha estado buscando. (ansiedad), entonces la
incomodidad se convierte en un-motivador real.. De todas maneras, la perso-
na puede todavia tratar de utilizar algin tipo de mecanismo de defensa para
evitar la dificultad que produce:el cambio. ‘

Mecanismo 3: La creacidon de una seguridad psicolbgica, bien redu-
ciendo las barreras interpuestas al cambio o reduciendo la amenaza inheren-
te al reconocimiento de errores anteriores, es un tercer ingrediente critico.
El rol de agente de cambio aqui es hacer que la persona se sienta segura y
capaz de cambiar sin reducir el poder o la validez de la informacién de nega-
cién; no importa qué tanta presién se gjerza en la persona para hacerla cam-
biar, ningin cambio se opera hasta que esa persona sienta que puede abando-
nar las respuestas que estd acostumbrado a dar y entrar en la incertidumbre
de aprender algo nuevo. Posiblemente el aspecto mas dificil de la iniciacion
de un cambio es lograr el equilibrio entre los mensajes dolorosos de nega-
cién y. la 'seguridad de que el cambio puede ser posible y puede adoptarse
bajo cierta garantia de seguridad personal. Una vez que la persona acepta
el mensaje de negacién y se ha motivado a cambiar porque considera que

‘no corre peligro, algo nuevo . se puede aprender.

Etapa 2: EI cambio—E! desarrollo de nuevas actitudes
Yy nuevos comportamientos con base en nueva
informacién y en la redefinicion cognoscitiva

El efecto de crear una motivacion para el cambio es preparar la persona
para que confronte nuevas fuentes de informacién y nuevos conceptos o nuc-

-vas formas de ver la informacién que ya se tenia (redefinicion cognoscitivil).

Este proceso se da a través de uno de dos mecanismos:

Mecanismo [I: - Identificarse con un rol modelo, con un mentor, un
amigo o cualquier otra persona y aprender a ver las cosas desde ¢l punto de
vista de la otra persona, Una de las formas mis poderosas de aprender unn
nueva forma de ver algo o un nuevo concepto o actitud es verla en operacion
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zn otra persona y utilizara esa persona como quelo para su pr0p1al %cltltud
o'comportamiento. Los agentes de cambio a veces se conyierten en el blanco
de identificacion por' lo que es tan importante que la conducta del coqsultor
sea totalmente congruente con las nuevas’actitudes‘p ’co.n‘ductas que-se van
a aprender: Sin embargo, la identificacion puede ser tamblyen una forma muly
limitante de aprendizaje en la medida en que‘reduce la persona a una $0 g
fuente de informacién.” " o Coe o N

‘Mecanismo 2: La exploracion del medio para obtener mformac;on
especificamente relacionada: con el problema particuqu de. una persona. y la
seleccion de informacidn entre miltiples. fuentes es 'mas dlﬁcﬂ‘pero a-menu-
do produce cambios mucho mas vélidos. Ijo que se'.‘aprende de un rol modglo
puede que no se ajuste a nuestra per§opg11dad pgrtlf:ular. Lq que se de;scuure
en esta exploracion se ajusta por deﬁmc‘lc’?n, pues s.(’)lo’ se utl}lza. {nformacmp
pertinente y se mantiene el control de la informacion que se utlhzg..

Se debe anotar que el cambio es un proceso. cognoscitivo facilitado pa-
ra obtenér nueva informacion y nuevos conceptos. Pero la persona no le va
a prestar atencion a esa informacion n.i,va a tratar de aprender nuevos con-
ceptos a menos que exista una motivacion real para cambiar. kPor tanto, mu-
chos programas de cambio fallan por pasar directamente a la Etapa 2 snsq
determinar primero si en realidad se puede motivar a la gente a car_nblar. i
la motivacién no existe, el programa de cambio tiene que pasar al nivel emo-
cional mas dificil de tratar de crear circunstancias que-induzcan la motiva-

cion.

Etapa 3: Recongelamiento—
Estabilizacion de los cambios

A menudo se observa que los programas disefiados para indqcir cam-
bios actitudinales producen efectos durante el periqdo de entrenamiento que
no perduran una vez que la persona vuelve a su rutina normal. El p.roblemf\,
por lo general, es que las nuevas cosas que se aprenden’ 0 no encajan en la
personalidad total del individuo o en cierta forrpa, se alejan de'lo que sus re-
laciones mas importantes pueden tolerar. Un jefe adopta una actitud nueva
hacia sus subordinados pero la verdad es que su propio jefe y sus respectivos
subordinados pueden sentirse mucho mas cémodos con la actitud inicial y

empezar inmediatamente a negar la nueva e iniciar asi un nuevo ciclo de

cambio. al estado original. Por consiguiente, para _garantizgr la estgbllldad
de cualquier cambio se requiere que se le dé atencion especial a. la integra-
cién de nuevas respuestas. . _
Mecanismo 1: La persona debiera tener la oportumdqd de determinar
si la nueva actitud o el nuevo comportamiento estd en realidad, de acuerdo
con el concepto que ella tiene de si misma, si es congruente con otras partes
de su personalidad y se puede integrar cé.modgmen.tf:. Se debe obser_var que
una ventaja de explorar el problema de 1dent1ﬁcz§‘01on como mecanismo ﬂe
caml’ji"o es que desde el principio la persona selecciona sdlo aquellas r.espu?t;s-‘
tas que estan més acorde con ella. El consult.O.r o el agente de camhm/dc ¢
abstenerse de declarar estable un cambio inicial, cspecialmente S’l\csld ba-
sado en identificacion o imitacion. : ‘
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Mecanismo 2: - La persona -debi¢ra tener la oportunidad de determinar
si-otras personas a quienes ella considera importantes aceptan y confirman
‘esa nueva actitud o patrén ‘de conducta; la alternativa seria que el programa
de cambio esté enfocado a grupos de personas que puedan reforzar, entre si,

~esas nuevas conductas. Esta estrategia es posiblemente una de las razones

por las que el entrenamiento de grupos tiene mas impacto que el entrena-
miento individual: Por lo menos garantiza que un patrén de conducta que
se aprende y se refuerza en grupo se integra al repertorio de conductas de
cada individuo. Este tipo de cambio puede requerir mucho mas ‘‘cede y to-
ma”, ser mucho mas lento pero perdurar por mucho mas tiempo. -

Trabajando con este marco de referencia, el consultor o el agente de
-cambio-tiene que emplear varias tacticas si quiere garantizar que cada eta-
pa 0-cada mecanismo se pueda trabajar adecuadamente. Si el objetivo es
lograr-un cambio organizacional y no sélo un cambio individual, es posible

“que se requieran -otros modelos para determinar con quién se debe iniciar el
proceso de cambio—¢qué tanto poder tiene una determinada persona, qué
tan relacionado estd con otras personas en la organizacién, qué tan listo ‘a
cambiar se encuentra? La complejidad del cambio organizacional se. deriva
no-sélo de la dificultad de calcular la probabilidad de lograr un cambio es-
pecifico en las actitudes de¢ un individuo sino también de la complejidad de

orquestar-el canibio -en varias personas para producir un resultado organi-
zacional: ‘ : : ‘ ~ :

El rol del consultor en desarrollo organizacional—
Consuitoria de proceso

Después-de haber examinado los supuestos que le subyacen a los dos
conceplos de investigacién aceién 'y cambio planificado, podemos ahora ter-
minar nuestra discusion sobre el desarrollo organizacional examinando en
mas detalle el rol del agente de cambio o del consultor en el proceso total del
cambio organizacional. Si aceptamos el supuesto de que las personas, los
grupos y las organizaciones en general se pueden concebir mejor como siste-
mas dindmicos complejos y si aceptamos un segundo supuesto de que la “sa-
lud” o la efectividad se definen finalmente de acuerdo a alguna.habilidad de -
adaptacion efectiva, se deduce que e/ rol del agente de cambio o el del con-
sultor es ayudarle al sistema a mejorar su capacidad inherente de adaptacion.
Esta logica nos lleva al concepto de consultoria de proceso, en la cual el rol
del consultor es ayudarle a la organizacién a hacer un diagnéstico de si mis-
ma, a seleccionar sus propias respuestas de adaptacién y a determinar su
propio progreso (Schein, 1969, 1978). El consultor debe ser un experto en
ayudarle a la organizacién a ayudarse a si misma, es decir, que tiene que sa-
ber de dindmica y procesos sistémicos, y manejar estrategias apropiadas de
ayuda.

Lo que no estd muy claro es si el consultor debiera asumir el rol de ex-
perto o de “‘médico”, lo que implicaria que el agente de cambio sabe que cs
lo que es bueno para la organizacién. La filosofia del desarrolio orguniza-
cional dirfa que es mas vilido que el consultor se preocupe por la integracion
interna de la organizacion. Los consultores de proceso debieran hacer notar
las estrategias inconsistentes que pueden, por cjemplo, aumentar al maximo
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las utilidades a corto plazo en detrimento de la moral, a largo plazo. Pero
basados en esta misma logica ‘el consultor debiera también indicar las estra-
tegias que puedan aumentar, a corto plazo, la moral en detrimento de la uti-
" lidad a largo plazo. El rol del consultor no debiera ser el de influir en la or-
ganizacién para que se busque uno de los dos objetivos por el solo hecho de
buscarlos. : : e . ' ‘
Para resumir entonces, no creo yo.que sea el rol del consultor en DO
humanizar a la organizacion, o defender un estilo de manejo participativo.o
defender la teoria Y. o cualquier otra teoria. Creo firmemente que el rol del
consultor en DO es ayudarle a la organizacion a detectar los problemas que
cualquier gerente o la organizacién en general estén viviendo, con miras a
que se tome conciencia sobre los problemas, se produzcan respuestas de
adaptacion efectivas,-se vea la realidad en toda su magnitud y se integren
sus esfuerzos para eventualmente garantizar efectividad. La base técnica de
este argumento es que (1) el cliente quiere basicamente que se dé la impre-
sion de que son capaces de ayudarse a si mismos; (2) 'solo el cliente sabe qué
tipo de accién remedial es la mejor; y (3) la habilidad mas importante que
el cliente tiene que adquirir es la de hacer un autodiagnéstico y determinar
la estrategia de adaptacion. A nivel préctico se puede decir también que el
estado del conocimiento sobre como funciona la organizacién es tan incipien-

te todavia que a un consultor le queda muy dificil hacer recomendaciones -

muy especializadas atin en el caso de que se pensara que es ese precisamente,
su papel.

La investigacion sobre los efectos de las intervenciones del DO es muy
escasa y poco concluyente debido, en parte, a las dificultades técnicas que
presenta el formato de la investigacion accion. Los problemas de evaluar los
efectos de los diferentes tipos de intervenciones organizacionales son pareci-
dos a los que se presentan al evaluar estrategias metodologicas en la instruc-
cién o los métodos de la psicoterapia. El desarrollo organizacional es una
“area clinica” en la cual la acumulacién de casos cuidadosamente documen-
tados brinda eventualmente alguna idea de lo que en realidad sirve. Mien-
tras esta informacién clinica se recoge, . los agentes de cambio tienen que
evaluar cuidadosamente sus propios supuestos y si trabajan bajo supuestos
diferentes a los que ya se han mencionado en conexién con la investigacion
accion y con el cambio planificado, debieran contar con un buen modelo que
justifique cualquier intervencién que se haga.

vC(‘)NCLUSION: CONDICIONES ORGANIZACIONALES
QUE SE DEBEN DAR PARA LOGRAR
ADAPTABILIDAD EFECTIVA

Este capitulo se inici6 con algunos criterios generales sobre la efectividad
o salud organizacional. Luego especificamos los procesos de adaptacion que
parecen ser necesarios, en un medio tan cambiante, para mantener 0 aumen-
tar la efectividad, y se hizo una descripcion del desarrollo organizacional
como uno de los métodos mds importantes para mejorar el proceso de adap-
tacion. En esta 0ltima seccién, me gustaria indicar las c'()/ndlcium'.\' organi-
zacionales internas que parecen ser necesarins para lograr unu adaptacion
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efectiva. En;cierta medida el argumento se vuelve circular puesto que siem-
pre se necesita que exista un cierto grado de salud para que se pueda man-
tener o aumentar. Las condiciones organizacionales que identifiquemos se

tienen que parecer, por tanto, a los criterios de salud que se mencionaron
antes.

Una buena adaptacién requiere:.

1. La habilidad para recibir informacién y para comunicarlia‘en forma con-
fiable 'y vaélida: h :

2. Elexibilid‘adycreavtividad interna para hacer los cambios requeridos por
la informacion obtenida. = | S

\ 3. La integracién y el.compromiso con todos los fines de'la organizacion.
De allisurgela motiyacién para cambiar cuando sea necesario.

4. Unclima interno de respaldo, libre de amenazas, pues cuando alguien
se siente amenazado se afecta el prbceso de comunicacién, se reduce

la flexibilidad, se estimula la autoproteccion y se disminuye la preocu- -

paci(’)n por ‘el sistema en general. g

5. lLa habilidad para redisenar continuamente la estructura de la organiza-
cion de tal manera que pueda ser congruente con sus fines y tareas.

‘ Estas cinco condiciones no son faciles de lograr en sistemas complejos
como lo son las grandes organizaciones, pero si se pueden:dar algunas indi-
ca.cmnesfde como lograrlas. Me gustaria presentar algunas de ellas en tér-
minos de unas variables basicas que se presentaron en otros capitulos de es-
te libro.!

. 1. Si primero le echamos un vistazo al proceso de reclutamiento y so-
cializacién de los recursos humanos, (nos podemos preguntar si los métodos
que se estan utilizando actualmente para la seleccién, prueba y entrenamien-
to q?l empleado tienen la posibilidad de crear en él la imagen que la organi-
zacion desea que se cree? Si estos métodos comunican indiferencia hacia las
necesidades y capacidades personales, es posible que el empleado se dé cuen-
ta dgsde el principio que no debe participar mucho, que debe rutinizar su
trabajo y reaccionar a las exigencias de cambio sintiéndose amenazado y an-

- s10s0 y no colaborando o comprometiéndose. Si la organizacion tiene verda-

deras intenciones de garantizar efectividad a largo plazo, ;no debiera enton-
ces desarrollar un sistema para contratar y socializar al empleado de tal
manera que se sienta seguro, sienta que la empresa lo necesita, sienta que
su trabajo es valioso y finalmente, se sienta positivamente comprometido
con los fines de la organizaciéon? Adn mas, ;no debiera incorporar también
dentro de} sistema de desarrollo profesional, la necesidad de que la persona;
crezca psicologicamente y pueda garantizar la flexibilidad y la creatividad
que se p'ueda requerir en algin momento? Parecerfa que una de las formas
mas eficientes de garantizar una habilidad de adaptarse a un medio impre-
deglble sea motivar a todos los miembros de la organizacién a que estén
ablertos al cambio (es decir, al desarrollo), atin en detrimento de la eficicn-
cia que se da a corto plazo.

I En las paginas siguientes, hablaré de **la organizacion™ como si fuera una entidad pa
ril rlcs'almr ¢l hecho de que las decisiones colectivas de los ejecutivos claves se Hepan
pereibir como o que “la organizacion™ hace.
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2.°Si‘miramos la utilizacién del empleado 'y el contrato psicolégico, pa
receria évidente que si la organizacién espera que sus miembros se compro-
métan, sean flexibles y trabajen en’ procura de optimas relaciones interper-
sonales en bien de la efectividad de toda la organizacién, en realidad les esta
pidiendo que moralmente participen en la empresa, que se comprometan:con
los fines de la organizacién y que los valore intrinsecamente. Es‘evidente que
si la organizacién espera este tipo de, compromiso, debe por su parte ofrecer
incentivos:y condiciones que sean consistentes con esa participacion. La or-
ganizacién no puede lograr compromiso, creatividad y flexibilidad slo con
pagarle mas al empleado, tiene que existir también la posibilidad de que éste
pueda. obtener incentivos de otra indole, como por ejemplo, mas autonomia,
mas responsabilidad y mas oportunidades de hacer cosas interesantes y de
crecer psicologicamente. \ o : N

Posiblemente, -lo mas importante que la organizacion puede hacer al
respecto .es desarrollar supuestos, sobre la gente que se ajusten a la realidad.
Esta accion, a su vez, implica que por lo menos existe la intencion de deter-
minar como. es cada persona y qué espera de cada una de las etapas de su
vida personal y profesional. Cuando se generaliza mucho sobre la gente, un
gerente corre el peligro de equivocarse a la luz de la realidad empirica y peor
aiin, quizas, es posible que las generalizaciones se conviertan en un insulto
para la gente: no se puede asumir que todo mundo es igual. Si el'gerente em-
pieza a poner a prueba sus supuestos, no solo empieza a desarrollar un mé-
todo  para darse cuenta de la realidad sino que empieza también a decirle a
la gente que de veras se preocupa por ellos, disminuyendo asi la posibilidad
de que el empleado se sienta amenazado o insultado. A medida que los su-
puestos se acercan a la realidad, la empresa y sus practicas de liderazgo em-
piezan a crear el tipo de clima organizacional que se requiere para procurar
comunicacion valida y confiable, esfuerzo creativo, flexibilidad y compro-
miso a mas largo plazo. , ‘

3. Miremos el problema de las relaciones grupales e intergrupales. No
cabe duda que los grupos son parte integral de cualquier organizaciéon y que
la alternativa basica no es si tenerlos o no, sino como crear condiciones bajo
las cuales los grupos trabajen en procura de los fines organizacionales y no
en contra de ellos. Un aspecto de la solucién se menciona en las primeras dos
indicaciones, pues parece ser clara la evidencia de que si el empleado se sien-
te amenazado, insultado 'y no muy apreciado, lo mas seguro es que empiece
a conformar grupos en contra de la empresa. Para evitar que esto suceda,
por tanto, se requieren précticas de manejo menos amenazantes que le per-
mitan al empleado integrar sus necesidades personales con los fines de la or-
ganizacion.

Una segunda parte de la respuesta se encuentra en ofrecer entrenamien-
to que conduzca a liderazgo y afiliacién de grupos efectivos. A pesar de que
casi todo mundo tiene mucha experiencia con grupos, es muy posible que
nunca nos hayamos preocupado mucho por identificar aquellos factores que
hacen que los grupos sean mds o menos efectivos. Si'los miembros de un:
organizacion entienden mejor la forma como un grupo funciona, existe me
nos posibilidad de que se conformen grupos con mucha posibilidud de fraca-
sar. Si se conforman grupos que puedan alcanzar algén grado de éxilo -
cologico y sieste logro se percibe en parte como resultado de una huena
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administracion,. entonces es muy posible que el grupo empiece a trabajar en
b_uj:n de los fines de la organizacion. Se necesita mucho més que buena inten-
cién para hacer que un grupo sea efectivo. Se requiere conocimiento sobre
como funciona y habilidad para manejar los procesos de grupo.

Cuando miramos los problemas de competencia entre los grupos, es evi-
dgpte que la competencia entre unidades o grupos de una misma or:ganiza-
cién o sistema tienen que, a. la larga, reducir la efectividad: la competencia

. If’md‘{‘ce comunicacién distorsionada, mucha més presiéon para buscar con-
ormidad y por tanto, menos flexibilidad y compromiso con los fines del sub-

grupo y no-con los de toda la organizacién. El dilema es que la competencia
produc‘ektambl,én niveles -altos de motivacién y productividad. Tal y como
.se,f}.)a ob\servado_‘ en muchos casos, sin embargo, cuando a una unidad se le
invita a competir, las pérdidas a largo plazo representadas en el deterioro de
la. comunicacion: intergrupal y en la flexibilidad interna superan las ganan-
c1as.,’,aa»cor,to plazo, obtenidas con el aumento en la producciéon. La organi-
zacién. debe desarrollar programas que obtengan motivaciéon y compromiso
en forma integral, que mantengan abiertos los canales de comunicacién en-
tre lo§ grupos, que se mantenga la preocupaciéon por.la actuacion de toda la
organizacion'y no la del individuo o subgrupo, y que permita que los conflic-
tos se ‘puedan confrontar y resolver. Como es muy dificil resolver un con-
flicto: intergrupal es -preferible evitarlo por todos los medios.

- 4. Uno de los aspectos mas dificiles del diserio de una organizacién es
¢6mo hacer que las personas mas indicadas den la informacién adecuada so-
bre las tareas que se tienen que realizar, en el momento més oportuno, y ba-
jo las actitudes y précticas de resolucion de problemas més apropiad’as El
problema del disefio y estructura de la organizacion estd, por consiguie.nte
completamente ligado con los procesos que se utilicen para manejar a le;
gente en cualquier tipo de estructura que se seleccione. Para mantenerse sa-
ludable, una organizacion debe ver el problema del rediserio perpetuc ;deksu
estructura como un mecanismo esencial de adaptacion, a pesar de que e§
tamblen el mas dificil y frustrante, pues reestructurar es lo que mas energié
y tiempo consume.

/ 5.‘Fina1mente, démosle otro vistazo al problema de liderazgo. Prime-
ro, el liderazgo se puede ver como una funcion de la organizacion y no como
una caracteristica del individuo. Se puede distribuir entre los miembros de
un grupo o Fle una organizacién y no estd investida automaticamente en un
jefe 0 en quien la autoridad se haya depositada. El buen liderazgo'y la bue-
na afiliacién, por tanto, se mezclan en una organizacién efectiva. La tarea
de ayudarle al grupo a lograr sus objetivos le corresponde al lider tanto co-
me al miembro de la organizacion.

' Segundo, el liderazgo organizacional tiene una obligacién Gnica: mane-
jar lan relaciones entre un sistema y su medio, particularmente en lo que se
refiere a la funcion central de fijarle metas a la organizacion y definir val(l)~
res y normas sobre las cuales la organizacion debe basicamente desarrollar
su sentido de identidad. Esta funcion la tienen que desempefiar aqucllos
rr}lembrog que »;stém en contacto con el entorno de la organizacién y ¢l lm‘.
dio, y quienes tienen el poder de trazarle politicas a la organizacion. Iista cs
una responsabilidad critica que recae por lo general en los mis altos ("i('(‘llv
tivos de Ia ()ﬁl‘g:lnimci(m, Sila organizacion no se ha fijado metas mn&' clarae,
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y no puede desarrollar un sentido de identidad, no existe nada.con lo cual al-
gien se pueda comprometer 0 sobre lo que algo se pueda comunicar. Al
mismo tiempo, los altos gjecutivos no- tienen que imponer metas ¢ identidad
unilateralmente. No existe razén por la que la organizaciéon no pueda fiar,
metas y lograr una identidad ‘con la colaboracion y participacion de cada

miembro de la organizacion, si asi 1o decide. Lo que los altos ejecutivos de-

ben hacer es garantizar que en alguna forma se fijen las metas aunque ten-
gan la posibilidad de escoger entre diversas formas para lograr que esto se
haga. - R : ' Ll
He tratado de proponer una estrategia, para lograr efectividad organi-
zacional, ‘basada‘‘en buena comirhicacion, flexibilidad, creatividad 'y verda-
dero compromiso psicoldgico. Estas condiciones se tienen que dar ‘(1) utili-
zando ‘practicas de reclutamiento, seleccién y socializacion que “estimulen
a la gente en vez de desmotivarla; (2) facilitando relacioties psicologicas mas
realistas con base en un contrato psicologico realista y en el reconocimiento
de que existen cambios de desarrollo en la gente; (3) procurando una accion
de ‘grupo efectiva; (4) procurando el redisenio perpetuo-de las estructuras de
la organizacion; y (5) procurando.mejor liderazgo en términos de las activi-
dades de fijacion de-metas'y definicion de valores. El. argumento’.no- se basa
en el supuesto de que esto €s bueno. para la gente 0 que la va a hacer sentir
. mejor. El argumento-es mas bien, que los sistemas abiertos funcionan mejor
si sus miembros se¢ comunican mejor entre ellos, se sienten mas comprome-
tidos 'y son mas flexibles y creativos. «
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