19. EL MANTENIMIENTO DEL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACIÓN: ASPECTOS MOTIVACIONALES.


1. INTRODUCCIÓN.


Una organización es un conjunto de personas y son éstas las que realizan lo que hace la organización; las actividades de un grupo de personas son organizacionales sólo en la medida en que éstas permitan que sus decisiones y sus comportamientos sean influidos por la organización. Hay que coordinar todas esas actividades para la consecución de unos determinados objetivos que son el principal propósito y razón de ser de la propia organización.


Simon (1971) señala que los individuos están dispuestos a aceptar su condición de miembros de la organización cuando su actividad dentro de ella, contribuya directa o indirectamente a sus propios fines personales. Contribución que es directa si las finalidades de la organización ofrecen recompensas personales al individuo en pago de su disposición a aportar su actividad en la organización. Las recompensas personales están directamente relacionadas con la imposición a aportar su actividad en la organización. Las recompensas personales directamente relacionadas con la importancia y el crecimiento de la organización mientras que, en otras ocasiones, no lo están de una forma tan directa. En función de estas diferenciaciones se pueden establecer diversos tipos de miembros de la organización que participan en ella de formas muy diversas:



* los clientes en las organizaciones lucrativas, un grupo que tiene, de manera predominante, el primer tipo de móviles: el interés directo en los objetivos de la organización;



* los empleados, el tercer tipo, las recompensas personales que no suelen ser estar directamente relacionadas con el crecimiento de la organización;



* el empresario, el segundo, es decir, las recompensas personales directamente relacionadas con el desarrollo de la propia organización.

Todos contribuirán a la organización en función de los alicientes que la organización le ofrece. Además, las aportaciones de un grupo son fuente de los alicientes que la organización ofrece a los demás. La organización sobrevive y crece si el total de contribuciones es suficiente en cantidad de alicientes, de lo contrario decae y acaba por desaparecer, a menos que se logre un equilibrio.


Es importante para una organización conseguir la participación de los distintos tipos de miembros y determinar los principales factores que intervienen en la decisión de participar, mantenerse en ella o abandonarla. La participación de los clientes ha sido estudiada dentro del estudio de mercados y de la psicología del consumidor y la participación de los accionistas y capitalistas está menos estudiada.


La organización recluta una serie de candidatos, selecciona a los que mejor pueden desempeñar las tareas y ocupaciones y completa su preparación con el fin de optimizar su desempeño. A través de todas estas actividades, la organización procura que sus miembros, sus empleados, sean competentes para sus tareas y sus cometidos y trata de asegurar, en el mayor grado posible, que sepan y puedan hacer aquellas tareas que les encomienda aunque no puede garantizar que lo harán con la cantidad, calidad, interés y duración requeridas. Factores psicológicos adicionales intervienen además de las habilidades, aptitudes y destrezas. Son aspectos de tipo motivacional como el interés, la intención o la voluntad de ejecución estas tareas.


El desempeño de los empleados en una organización está en función de la habilidad y motivación, estos 2 factores se relacionan multiplicativamente: desempeño = f (habilidades x motivación).


Desempeño = f (nivel de aptitudes x nivel de destrezas x comprensión de la tarea x decisión de emplear esfuerzo en ella x decisión de persistir x condiciones facilitadoras e inhibidoras que no se encuentran bajo control del individuo).


Según esta relación funcional, el desarrollo de cualquier comportamiento dirigido a la consecución de los objetivos organizacionales está en función de múltiples factores de tipo cognitivo (comprensión de la tarea, habilidades), motor (las destrezas) y motivacional, el cual reúne un conjunto complejo de aspectos a considerar.


Campbell y Pritchard señalan que la “motivación” es un término que designa los determinantes de:



- la decisión de iniciar el esfuerzo para realizar una determinada tarea,



- la decisión de realizar un determinado nivel de esfuerzo,



- la decisión de persistir en el desarrollo de ese esfuerzo durante un determinado período de tiempo.

La motivación tiene que ver con un conjunto de relaciones entre variables dependientes e independientes que explican la dirección, amplitud y persistencia de la conducta de un individuo si se neutralizan o se mantienen constantes los efectos de las aptitudes, destrezas y comprensión de las tareas y las constricciones y limitaciones que operan en el ambiente.


El estudio de la motivación es central para la organización. Sólo si los miembros permanecen en ella y si contribuyen adecuadamente a la consecución de sus objetivos podrá ésta mantenerse y desarrollarse para que esto ocurra los individuos han de poder satisfacer sus necesidades y expectativas en la organización.


March y Simon (1977) en Organizations han formulado una teoría del equilibrio entre el sujeto y la organización, en las aportaciones y beneficios mutuos como nivel ideal del funcionamiento. Homans (1961) y Barrett (1970) estudia el carácter de intercambio de esas relaciones y Porter, Lawler y Hackman (1975) conceptualiza la conducta del individuo en la organización como una interacción. Tanto las organizaciones como los individuos presentan demandas identificables al tiempo que contribuyen con algunos recursos. La dinámica de la interacción tiene que ver con los modos en que demandas y recursos de ambas partes son combinados e intercambiados.


La organización únicamente tendrá interés en mantener a un determinado miembro si contribuye, en un nivel mínimo aceptable, a la consecución de los fines organizacionales con sus energías y habilidades. El individuo sólo tendrá interés en permanecer en la organización si ésta le satisface unas determinadas necesidades y expectativas en nivel satisfactorio. El estudio de las variables que influyen en las decisiones de los individuos de ingresar, permanecer y/o abandonar una organización está realizando con detalle en la obra de March y Simon (1977).


La base de los distintos aspectos motivacionales se encuentra en la existencia de unas necesidades, de diverso tipo que el sujeto experimenta y procura satisfacer; hecho que es el que le lleva a actuar. La consideración de esas necesidades es insuficiente para comprender los aspectos motivacionales del comportamiento y es necesario el estudio del proceso a través del cual el individuo (más genéricamente el organismo) llega a estar motivado para actuar. La acción motivada que llega con la consecución de las metas y objetivos y la reducción de las necesidades o la consecución de las expectativas. Metas que en la situación laboral y organizacional pueden ser intrínsecas o extrínsecas.

2. LAS NECESIDADES DEL INDIVIDUO: UN ASPECTO MOTIVACIONAL BÁSICO. TEORÍAS DE LA MOTIVACIÓN CENTRADAS EN EL CONTENIDO.


Al explicar los aspectos motivacionales de la conducta, unos autores consideran las principales necesidades que los sujetos experimentan y otros insisten en el estudio de los procesos que ocurren. La distinción entre las teorías centradas en el contenido y las centradas en el proceso la estableció Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1970) y Miner y Dachler (1973). Las teorías centradas en el contenido tratan de identificar las variables substantivas que motivan la conducta; las centradas en el proceso atienden a variables que intervienen en el proceso que hace posible la dirección y persistencia de los comportamientos (expectativas, objetivos, etc.)


Aproximaciones que proceden de 2 tradiciones distintas dentro de la psicología. Las centradas en el contenido proceden de la psicología clínica y diferencial. La influencia de Freud, McDougall, Murray, McClelland o Maslow. Las centradas en el proceso proceden de la psicología experimental de laboratorio. Con aportaciones como las de Thorndike, Hull, Spence, Hebb, Tolman y Atkinson.


2.1. LA TEORÍA DE LAS NECESIDADES DE MURRAY Y LA INVESTIGACIÓN DE McCLELLAND SOBRE LOS MOTIVOS DE LOGRO, DE PODER Y DE AFILIACIÓN.


Murray (1938) es uno de los autores básicos en el desarrollo de las teorías motivacionales basadas en el estudio de las necesidades de los sujetos. Una necesidad es un constructo mental que representa una fuerza, que organiza la percepción, la apercepción, la intelección, la connación y la acción de manera que la situación insatisfactoria existente sea modificada según una determinada dirección. Distingue entre necesidades viscerogénicas ligadas a los hechos orgánicos y psicogénicas que se derivan de los anteriores pero se caracterizan por su carencia de conexión focal con cualquiera de los procesos orgánicos específicos. Existe un nº relativamente amplio de necesidades específicas que impulsaban la conducta humana. Entre ellas:



- necesidad de degradación,


- evitación de la vergüenza,



- necesidad de logro,



- evitación del daño,



- necesidad de afiliación,



- exhibición,



- agresión,




- autonomía,



- contracción,




- defensa,



- diferencia,




- dominación,



- protección,




- orden,



- juego,





- rechazo,



- sexo,





- consolidación,



- comprensión.


Muchas de estas necesidades se han tenido en cuenta en los manuales de psicología del trabajo como posibles motivadores del comportamiento del sujeto humano. Tres se han investigado con mayor detenimiento:



- necesidad de logro,



- necesidad de poder o dominación,



- necesidad de afiliación.

Necesidades especialmente relevantes en el contexto organizacional.


2.1.1. NECESIDADES.


A. NECESIDAD DE LOGRO.


La necesidad de logro impulsa a los sujetos a superar las normas y estándares establecidos al realizar sus actividades y a mejorar sus propias realizaciones. Para la medición en los sujetos, McClelland y cols. utilizaban las láminas del TAT formulando los aspectos diferenciales de los “achievers”. Los sujetos con elevada necesidad de logro prefieren tareas de dificultad intermedia, que ofrezcan una buena probabilidad de éxito pero también cierta dificultad para que el éxito tenga un significado real. Prefieren tareas con retroalimentación rápida que les permita conocer los resultados de su ejecución y mejorarla y buscan situaciones en las que puedan asumir responsabilidad es en la solución de los problemas.


McClelland proporciona pruebas indirectas de que la necesidad de logro de los miembros de la organización tiene importancia para el éxito organizacional, el crecimiento económico de las empresas tiene una relación estrecha con los niveles de necesidad de logro de sus miembros.


Algunas críticas se dirigen contra esta teoría señalando que no todos los resultados de las investigaciones confirman los principios postulados por ella y que las medidas utilizadas (TAT) no son adecuadas.


B. NECESIDAD DE PODER.


La necesidad de poder es la necesidad de tener influencia sobre los otros y la posibilidad de ejercer control sobre ellos. Los individuos con elevada necesidad de poder prefieren situaciones competitivas y orientadas hacia el estatus y suelen estar más preocupados por ganar prestigio e influencia que por una realización efectiva.


C. NECESIDAD DE AFILIACIÓN.


Individuos con fuerte necesidad de afiliación tienden a agrandar y a buscar la aceptación de los otros y prefieren las situaciones cooperativas a las competitivas.


McClelland señalan que los directivos efectivos suelen tener una necesidad de poder alta y una necesidad de afiliación baja. Otros autores señalan la dificultad de determinar la causa y el efecto en la relación entre la posición de directivo y la necesidad de poder.


2.2. LA JERARQUÍA DE NECESIDADES DE MASLOW Y LAS APORTACIONES DE McGREGOR.


La teoría motivacional establecida por Maslow (1943) se basa en la afirmación de que el pensamiento es activado por las necesidades básicas que resultan de la privación de los objetos que normalmente la satisfacen. Maslow distingue 5 tipos de necesidades:



* fisiológicas, relevantes para la supervivencia básica del organismo (hambre, sed, necesidad de oxígeno, etc.);



* seguridad, de tener una existencia libre de amenazas en un medio relativamente estable;



* sociales, incluyen las de amistad, de cariño y de pertenencia;



* de estimación o autoestima, que se relacionan con las autopercepciones del propio sujeto;



* de auto-actualización o autorrealización.


Estos 5 tipos de necesidades están ordenados jerárquicamente en función de su importancia, el comportamiento está controlado por el tipo de necesidades más bajo que todavía se encuentra insatisfecho. La jerarquía sigue el orden establecido al enumerarlas, con las necesidades de supervivencia a la base y las específicamente humanas en la parte superior. Agrupa las necesidades en 2 grandes grupos:



- nivel inferior que integra las 2 primeras (fisiológicas y de seguridad),



- otro de nivel superior que incluye las 3 restantes (sociales, de estimación y de autorrealización).


La teoría de Maslow ha tenido gran influencia sobre la psicología de la motivación en el trabajo y en las organizaciones. La aceptación de la ordenación jerárquica ha llevado a establecer en cada caso el nivel de motivación de los miembros de la organización para atender a las necesidades del nivel más básico que todavía estén sin satisfacer. La satisfacción de las necesidades más básicas obliga a cambiar la estrategia organizacional tradicional para responder a las necesidades superiores de auto-estima y autorrealización.


Un autor que ha contribuido a la influencia de la teoría de Maslow en la psicología organizacional es McGregor, en su obra El aspecto humano de las empresas (1960) ha contrapuesto la teoría tradicional de la organización de carácter mecanicista (Teoría X) con una nueva visión más humanista que ha de fundamentarse en una concepción más positiva del ser humano (Teoría Y). En esta teoría es esencial la jerarquía de necesidades establecida por Maslow que McGregor sintetiza en 3 niveles:



* necesidades fisiológicas y de seguridad,



* necesidades sociales,



* necesidades de autorrealización.

La tesis fundamental es que una vez la organización haya cubierto las necesidades básicas (fisiológicas y de seguridad) han de cambiar de sistema y de organización para establecer un nuevo clima que permita la satisfacción de las necesidades superiores de autoexpresión y auto-actualización. Para ello, la organización, acorde con la teoría Y, habrá de posibilitar a sus miembros “la consecución de sus propias metas al tiempo que dirigen sus esfuerzos hacia los objetivos de la organización. Se trata de un proceso de creación de oportunidades, liberación del potencial, eliminación de obstáculos, fomento del crecimiento y facilitación de una guía.


Se han desarrollado investigaciones para poner a prueba la posición conceptual de Maslow. Los resultados no permiten validar la teoría. Lawler y Suttle (1972) al estudiar la importancia de las distintas necesidades “satisfechas” no resultaron constantemente menos importantes que las “insatisfechas” y la satisfacción de las necesidades de nivel inferior no elevó la importancia de las del nivel superior a lo largo de un período de un año. Hall y Nougaim (1968) descubrieron algo parecido en un período de 5 años. Algunas necesidades parecieron aumentar en importancia al ser satisfechas. Los datos de investigación disponible no permiten una aceptación incondicional de las implicaciones de la jerarquía de necesidades de Maslow.


2.3. EL MODELO JERÁRQUICO ERC DE ALDERFER.


Alderfer (1969, 1972) intenta reformular el modelo de Maslow agrupando las necesidades de los individuos en 3 categorías y trata de reformular las relaciones jerárquicas existentes entre ellas.


2.3.1. NECESIDADES.


A. NECESIDADES DE EXISTENCIA.


Las necesidades de existencia se relacionan con los requisitos materiales para la supervivencia, como la comida, el agua, el oxígeno, etc.


B. NECESIDADES DE RELACIÓN INTERPERSONAL Y DE INTERACCIÓN CON OTRAS PERSONAS.


C. NECESIDADES DE CRECIMIENTO O DE DESARROLLO PERSONAL.


Necesidades de crecimiento o de desarrollo personal en aquellas capacidades, aptitudes, sentimientos, etc., que el propio sujeto valora positivamente en su persona.


Alderfer evita la jerarquización estricta de las necesidades dado que la investigación empírica no apoya este aspecto de la teoría de Maslow. Formula una serie de proposiciones sobre las relaciones entre el deseo por los objetos relacionados con un determinado grupo de necesidades y la satisfacción o la frustración relacionada con esos objetos. Proposiciones que afirman que cuanto menos satisfecha está una necesidad más se desea su satisfacción; cuanto menos se satisface una necesidad de “orden superior” más se desea la satisfacción de las necesidades de orden inferior y cuanto más se satisface un tipo de necesidades, más se desea la satisfacción de necesidades de orden superior.


No es necesaria la satisfacción total de las necesidades de orden inferior para que las de orden superior sean prepotentes. Dejar de afrontar las necesidades de orden superior puede aumentar no sólo su propia intensidad sino también la de las necesidades de orden superior.


Otras taxonomías reducen los niveles aún más, sugiriendo sólo 2 grupos de necesidades: necesidades biológicas frente a todas las demás; de modo que la noción de jerarquía se convierte en algo semejante a la teoría del doble factor de Herzberg.

3. VARIABLES RELEVANTES EN EL PROCESO MOTIVACIONAL: TEORÍAS DE LA MOTIVACIÓN CENTRADAS EN EL PROCESO.


Las teorías centradas en el proceso dirigen su atención al estudio de las principales variables que permiten explicar el esfuerzo, la dirección y el cambio de comportamiento. Mitchell, en una revisión de la literatura sobre motivación en el contexto organizacional señala que excepto en unas pocas excepciones el grueso de la literatura sobre motivación se ocupa de problemas relacionados con el proceso. La obra de Maslow (1954) sobre la jerarquía de necesidades, el modelo ERC de Alderfer (1972) y el modelo de 2 factores de Herzberg y cols. (1959) han estado ausentes en la investigación reciente. Teorías que dominaron el campo en la década de los 50 y los 60. Cambio que ha ocurrido también en otras áreas de la psicología.


Las teorías centradas en el proceso arrancan de una tradición experimental cuyos orígenes están en la obra de Thorndike, Hull, Tolman o Lewin. Gran parte insisten en las dimensiones cognitivas de los aspectos motivacionales al hacer referencia a las expectativas, los valores, las intenciones o las atribuciones que realizan los sujetos sobre sí mismos o sobre otros; autores que han ejercido una influencia más directa han sido Tolman (1932) y Lewin (1938) afirman que los individuos tienen expectativas cognitivas relativas a los resultados que probablemente ocurrirán como consecuencia de sus comportamientos. La obra de Festinger (1957) al formular la teoría de la disonancia cognitiva ha desempeñado un papel central en las aproximaciones basadas en la teoría de la equidad.


La obra de Skinner es básica en la aproximación al estudio del proceso motivacional a partir del condicionamiento operante. En lugar de insistir en la importancia de los aspectos psicológicos cognitivos al explicar los determinantes del esfuerzo, señala que los determinantes relevantes son más ambientales que internos al propio organismo.


3.1. TEORÍAS DE LAS VALENCIAS Y EXPECTATIVAS.


Georgopoulos, Mahoney y Jones (1957) formularon hipótesis relacionadas con la vía hacia los objetivos. Para ellos, el comportamiento de un sujeto está en función de las necesidades, las expectativas y las constricciones de la situación y ese comportamiento se ve como una función de la percepción del camino-meta, del nivel de necesidad y del nivel de libertad. La hipótesis central es que si un trabajador ve la productividad como el camino que le conduce a obtener una o más de sus metas personales, tenderá a ser un gran productor. Si ve la baja productividad como un camino para el logro de sus metas tenderá a ser un mal productor. Algunos aspectos son centrales al determinar el nivel de productividad o de desempeño:



- la existencia de necesidades para el sujeto,



- la percepción de que estas necesidades se pueden cubrir básicamente, a través de las conductas productivas que se convierten en instrumentos de consecución de las metas.


Vroom (1964) realizó la 1ª formulación de valencias y expectativas amplia y complejo en el área de la motivación laboral. Modelo que intenta predecir las elecciones ante tareas o entre niveles de esfuerzo están en función de 2 variables:



- la valencia o valor percibido de los resultados de la acción,



- la expectativa o creencia de que ese esfuerzo permitirá la consecución de esos resultados.

La fuerza sobre una persona para ejercer una determinada cantidad de esfuerzo en la realización de su trabajo es una función incremental monotónica de la suma algebraica de los productos de las valencias de los diferentes niveles de ejecución y sus expectativas de que esta cantidad de esfuerzo será seguida por su consecución. El nivel de esfuerzo elegido por esa persona será aquel en el que la fuerza resultante sea máxima.


Este modelo se formula en términos de expectativas y percepciones de las consecuencias futuras. La historia de los refuerzos previos no juega ningún papel ni el concepto de drive. Vroom señala que si las valencias percibidas de un nº de resultados están altamente correlacionadas y el individuo parece tener una preferencia alta o baja para la clase de resultados represente una “necesidad”, aunque no sea éste un concepto central en la teoría.


Modelo ampliado por varios autores, como las aportaciones de Graen (1969), Porter y Lawler (1969), Lawler (1973) y Campbell y Pritchard (1976).


3.1.1. AMPLIACIONES DEL MODELO.


A. GRAEN (1969).


Graen (1969) trata de incorporar algunos conceptos de la teoría del rol y algunos aspectos del proceso de influencia interpersonal. Amplía el concepto de tarea al de ejecución y desempeño de un rol dentro de la organización laboral y señala que junto a los resultados intrínsecos al propio desempeño existen otros extrínsecos como las presiones externas para que un rol sea desempeñado adecuadamente.


La probabilidad de que un sujeto ejerza un esfuerzo superior al estándar al desempeñar su rol es el resultado de la suma de su percepción de la utilidad del camino-meta que implica ese esfuerzo superior, las presiones externas hacia él y las presiones internas.


La utilidad del camino-meta implica el esfuerzo superior están en función de la percepción del valor de los resultados que proporciona y la expectativa de alcanzar esos resultados. Las presiones externas son el resultado de la percepción de los niveles de esfuerzo que otras personas esperan de él multiplicado por el grado de presión percibida que esas personas ejercen para que alcance ese nivel de desempeño.


Las presiones internas están en función de las atracciones de las distintas consecuencias intrínsecas de ese esfuerzo superior multiplicado por la expectativa de que dicho esfuerzo conduzca a las consecuencias. Trata de introducir la influencia de otros miembros (especialmente de los que ejercen algún tipo de poder sobre el individuo) sobre el desempeño del individuo en la organización y ampliar ese desempeño no sólo a tareas concretas sino al conjunto de tareas que componen su rol ocupacional dentro de la organización.


El modelo de Vroom y el de Graen se formularon teniendo en cuenta niveles discretos de esfuerzo. Porter y Lawler (1968) intentan evitar el problema de considerar niveles discretos de esfuerzo, introduciendo un mayor grado de complejidad en las variables.


Teoría de las valencias y expectativas. Representación de modelo. (Lawler y Suttler, 1973).

El nivel de esfuerzo, que un individuo empleará en el desempeño de una tarea o rol es una función multiplicativa de 3 factores:



* la expectativa de que el esfuerzo dé buenos resultados en la ejecución (E ​ A),



* la expectativa de recompensa (A ​ R), es decir, expectativa de instrumentalidad de la ejecución,



* la valencia de esas consecuencias o recompensas (V) para el sujeto).


El nivel de esfuerzo resultante es uno de los determinantes de la ejecución del sujeto aunque otros factores que influyen son:



- su nivel de habilidad,



- la estrategia que elige para realizar la tarea (método de solución de problemas).

El producto del esfuerzo, las habilidades y las estrategias elegidas determinan el nivel y la calidad de la ejecución, que puede ser seguida de una recompensa o consecuencia positiva para el sujeto. Una serie de aspectos están influyendo sobre los factores que determinan el nivel de esfuerzo. Factores que son una combinación de efectos de la experiencia real (retroalimentación de lo que sucedió en el pasado) y de características realmente estables de personalidad; la expectativa de que el esfuerzo dé buenos resultados en la ejecución (E ​ A) está influida por la experiencia anterior y depende, en parte, de que este esfuerzo haya conducido al sujeto en situaciones anteriores a ejecuciones buenas. Expectativa influida por el grado de autoestima del propio sujeto.


La expectativa de que la ejecución resulte instrumental para la consecución de las recompensas (A ​ R) también está influida por la experiencia anterior del sujeto sobre la contingencia ejecución-recompensa y la convicción general de que los acontecimientos en su vida están bajo su control personal (locus interno de control vs. locus externo de control). El valor, la valencia de los resultados (V) está influida por el grado en que el sujeto percibe que esos o recompensas podrán satisfacer sus necesidades y por la equidad percibida de la recompensa en relación con el esfuerzo realizado.


Lawler introduce 2 circuitos de retroalimentación que influyen sobre los factores determinantes del esfuerzo, directa e indirectamente:



* directamente, la ejecución realizada proporciona retroalimentación sobre la adecuación de las expectativas de la ejecución (E ​ A) a través de la influencia sobre la autoestima y sobre la experiencia personal anterior;



* indirectamente, la contingencia o no contingencia de recompensa (o castigos) sobre la ejecución proporciona retroalimentación sobre las expectativas de instrumentalidad de las acciones para la consecución de las recompensas (A ​ R);



* retroalimentación de la ejecución que incide indirectamente sobre la expectativa de esa ejecución influye, a su vez, sobre las expectativas de conseguir a través de la ejecución, las recompensas (instrumentalidad).


Modelos que conceden gran importancia a las dimensiones cognitivas de la motivación y van incorporando nuevas variables para explicar de modo más adecuado la influencia de los distintos determinantes cognitivo-motivacionales sobre el comportamiento.


Una síntesis de estos 3 modelos ha sido realizada por Campbell y Pritchard (1976). Forteza (1975) ha reformulado el modelo de Porter incorporando nuevos factores relevantes para la relación entre motivación y rendimiento.


3.2. TEORÍA DEL ESTABLECIMIENTO DE METAS U OBJETIVOS: LOCKE (1968).


Locke (1968) reconoce un papel motivacional central a las intenciones de los sujetos al realizar una tarea. Son los objetivos o metas que los sujetos persiguen con la realización de la tarea los que determinarán el nivel de esfuerzo que emplearán en su ejecución. El modelo trata de explicar los efectos de esos objetivos sobre el rendimiento.


Los objetivos son los que determinan la dirección del comportamiento del sujeto y contribuyen a la función energitizante del esfuerzo. Los cambios en los valores de los incentivos pueden sólo afectar a su comportamiento en la medida en que vayan asociados a los cambios de objetivos. La satisfacción de los individuos con su rendimiento estará en función del grado de consecución de los objetivos permitido por ese rendimiento.


La teoría del establecimiento de metas u objetivos supone que las intenciones de trabajar para conseguir un determinado objetivo es la primera fuerza motivadora del esfuerzo laboral y determina el esfuerzo desarrollado para la realización de tareas. La investigación a partir del modelo ha permitido formular conclusiones relevantes para la motivación del comportamiento en el contexto organizacional.


* El establecimiento formal de objetivos aumenta el nivel de ejecución en relación con las situaciones en las que no se ofrecen objetivos claros, cuanto más específicos son esos objetivos más eficaces resultan para motivar el comportamiento. Son poco adecuados los objetivos de tipo general.


* Otro factor contribuye a la eficacia y al rendimiento es la participación de los trabajadores, que han de efectuar las tareas, en el establecimiento de los objetivos que se han de alcanzar. Participación que incrementa la calidad y la cantidad del rendimiento.


Los resultados de diversas identificaciones señalan, además, que los objetivos difíciles si son aceptados por el sujeto que ha de trabajar para conseguirlos conducen a mejores resultados de ejecución que los objetivos más fáciles. Se cumple incluso en los casos en que los objetivos establecidos son tan altos que nadie logra alcanzarlos plenamente.


Los efectos de las recompensas parecen estar mediados por cambios en los propios objetivos, lo mismo ocurre con otros factores como el conocimiento de los resultados o las influencias y presiones sociales.


Cuando incentivos como el dinero o el conocimiento de los resultados, cambian la actuación, también cambian los objetivos y las intenciones, pero cuando se controlan las diferencias de intención, los incentivos no tienen ningún efecto.


Otros autores señalan que los incentivos, especialmente los económicos y el conocimiento de los resultados, puede tener efectos motivadores independientes sobre la ejecución.


La investigación sobre el establecimiento de las metas como factor motivacional del comportamiento laboral intenta determinar aspectos del proceso por el que se llega a establecer esos motivos y llegan a ser aceptados por el sujeto. Yukl y Latham (1978) señalan la importancia de una serie de variables moderadores que intervienen en el proceso. Entre ellas:



- el grado de participación,



- las diferencias individuales,



- la dificultad de los objetivos,



- la instrumentalidad.

Es necesario para mayor conocimiento del proceso de establecimiento de metas, expectativas e intenciones para determinar sus efectos motivacionales sobre el comportamiento humano.


3.3. TEORÍA DE LA EQUIDAD.


La teoría de la equidad se basa en los procesos de comparación social y en la fuerza motivadora de la disonancia cognitiva de Festinger. Teoría que defiende que la motivación es esencialmente un proceso de comparación social en el que se tiene en cuenta el esfuerzo y los resultados o recompensas recibidos por él y se compara con los resultados y los esfuerzos realizados por otros. Adams (1965) ofreció una formulación más elaborada dentro de un contexto laboral y organizacional. Señala 5 puntos relevantes en su formulación teórica.


3.3.1. PUNTOS CLAVE.


A. Los individuos en situaciones de trabajo distinguen entre contribuciones que ellos aportan y compensaciones obtenidas a cambio y establecen una razón entre los inputs o contribuciones y las compensaciones recibidas.


B. Se da un proceso de comparación social. El sujeto compara la razón de sus atribuciones-compensaciones con las que percibe en otras personas. De este proceso resulta una percepción de equidad si el individuo considera que las 2 razones son iguales o de falta de equidad si las 2 razones son percibidas como claramente diferentes.


C. Las consecuencias de la falta de equidad es una tensión inducida que impulsa a la persona a intentar reducir esa desigualdad, de manera semejante a como lo haría en una situación de disonancia cognitiva.


D. Supone que esa tensión será mayor cuanto mayor sea la desigualdad percibida.


E. Señala las principales reacciones comportamentales que la persona puede tener para reducir esa tensión. Puede distorsionar la percepción de las compensaciones o contribuciones de una de las partes alterando la razón entre ellas para reducir o eliminar las desigualdades. Puede influir sobre la otra parte para que cambie sus contribuciones o compensaciones cambiando la razón entre ambas. Puede modificar sus propias contribuciones o compensaciones, puede cambiar de referencia de comparación, comparándose con otras personas, o abandonar esas relaciones de intercambio.


Lo que hará con mayor frecuencia será maximizar las compensaciones positivas o minimizar las contribuciones y se resistirá a cambios cognitivos y conductuales en las contribuciones y compensaciones que son más centrales para su auto-estima o su concepto de sí mismo. La persona se resistirá más a alterar las cogniciones sobre sus propias contribuciones o resultados que a alterar las de los otros que le sirven de referente.


La investigación se centra en el estudio de situaciones de paga excesiva o de paga insuficiente del trabajo realizado en comparación con la paga ofrecida a otros. Si es una situación de paga excesiva el individuo puede aumentar la cantidad de trabajo o la calidad del trabajo realizado. Predicciones apoyadas por algunos trabajos, sin embargo, la teoría de la equidad tiene más fuerza cuando predice los efectos de una compensación menor a la esperada en comparación con la recibida por otros. Cuando recibe poco a cambio de su trabajo puede restablecer la equidad produciendo menos o reduciendo de cualquier manera sus contribuciones o aportaciones. Podría dejar el empleo y buscar otro más equitativo. Consecuencias que son las que suelen encontrarse con mayor frecuencia.


3.3.2. PRINCIPALES PROBLEMAS.


A. Conocemos poco acerca del modo en que la gente selecciona al referente de sus comparaciones.


B. Es difícil resumir y cuantificar adecuadamente las contribuciones y las compensaciones en situaciones complejas.


C. Es difícil conocer cómo y cuando cambian esos factores a lo largo del tiempo.

La vía de solución, de estos problemas del marco teórico de la teoría de la equidad, parece exigir un marco teórico más amplio que aborde el estudio de los procesos de comparación social en toda su complejidad.


3.4. APORTACIONES DESDE EL CONDICIONAMIENTO OPERANTE.


La modificación de conducta, basada en el condicionamiento operante, ha sido aplicada al contexto industrial y organizacional. Teoría que difiere de las presentadas porque defiende que la mayor parte de la conducta está determinada ambientalmente y no en función de los procesos cognitivos y motivacionales interiores al organismo. El factor central para el control del comportamiento es el refuerzo. Un refuerzo es cualquier consecuencia que, cuando sigue inmediatamente a una respuesta, aumenta la probabilidad de que esa respuesta se repita posteriormente.


Pocos estudios han examinado sistemáticamente las tesis del condicionamiento operante en ese contexto. Los estudios se han dirigido en 2 direcciones:



* unos introducen algún tipo de procedimiento descrito como reforzante y comparan la conducta de los sujetos en condiciones de refuerzo con la de otros que no están en esas condiciones. Estudios como los de Adams (1975) y Komaki y cols. (1977) señalan que el refuerzo incrementa el rendimiento;



* otros estudios tratan de determinar la eficacia diferencial de los distintos programas de refuerzos. Se estudian los refuerzos de razón fija, los de razón variable y los de carácter continuo. Los resultados de estos estudios son contradictorios y parece que existe poca diferencia en el empleo de unos u otros por lo que se refiere al rendimiento en la organización.


El problema al investigar el condicionamiento operante en contextos organizacionales es conceptual y metodológico. En muchos casos la definición de programas de refuerzo son inconsistentes y no se adaptan a las definiciones originales proporcionadas por Skinner. Respecto al aspecto metodológico, es difícil probar los efectos del refuerzo sobre el comportamiento dado que con su uso suele introducirse el empleo de otros factores que podrían ser responsables de los resultados obtenidos.


Locke (1977) señala que la existencia de un amplio nº de factores diferentes del refuerzo que pueden explicar los resultados obtenidos en investigaciones donde pretendidamente se trata de probar los efectos del refuerzo sobre el comportamiento. Defiende que el refuerzo afecta a la acción a través de los objetivos, las expectativas y otros procesos cognitivos. La dificultad conceptual de delimitación del concepto de refuerzo, de respuesta y de programas de refuerzo y la dificultad metodológica que impide aislar los efectos del refuerzo de otros que suelen ir unidos en los programas de modificación de conducta, éste es un procedimiento utilizado en las organizaciones, los trabajos de investigación publicados sean relativamente pocos y, por lo general, no concluyentes.

4. LAS CONSECUENCIAS Y OBJETIVOS DE LA MOTIVACIÓN: MOTIVACIÓN EXTRÍNSECA E INTRÍNSECA.


En el proceso motivacional son factores relevantes los objetivos o las metas hacia los que se dirige el comportamiento motivado. La teoría del condicionamiento operante insiste en las recompensas o los refuerzos como la variable central en el proceso motivacional, lo que ha llevado a algunos autores a considerar el problema de la motivación a partir de los objetivos o eventos que son  la meta del comportamiento motivado por su carácter reforzante, de incentivo o de valencia para el sujeto. Se pueden diferenciar 2 aspectos:



- algunos autores tratan de determinar una ordenación taxonómica de esos objetivos o eventos motivadores,



- taxonomías que conducen al planteamiento de un problema teórico más general sobre las diferencias entre la motivación intrínseca y extrínseca.


4.1. TEORÍAS MOTIVACIONALES CENTRADAS EN EL CONTENIDO ELABORADAS A PARTIR DE LA CONSIDERACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL COMPORTAMIENTO MOTIVADO: LA TEORÍA DE LOS 2 FACTORES DE HERZBERG.


Frente a las taxonomías de las necesidades de los sujetos humanos se trata de establecer taxonomías de los resultados o recompensas capaces de cubrir esas necesidades.


Taxonomías desarrolladas dentro del contexto de la satisfacción laboral al tratar de determinar los factores de esa satisfacción. La teoría de Herzberg, aunque centrada en aspectos de la satisfacción laboral, presenta dimensiones motivacionales que le son inherentes.


Herzberg (1968) señala 2 tipos de factores relevantes para la motivación en el trabajo:


* aspectos extrínsecos al propio trabajo que ejercen una función de mantenimiento o de higiene dado que eliminan las preocupaciones de los trabajadores respecto a algunos problemas pero que no motivan para la realización del propio trabajo. Factores que son extrínsecos a la propia tarea:



- salarios y aumentos de salarios,


- supervisión técnica,



- relaciones humanas,



- planes de la compañía,



- condiciones de trabajo,



- seguridad en el trabajo.

Satisfacen las necesidades biológicas básicas y las que han sido asociadas a ellas por aprendizaje (como el dinero).


* motivadores para el trabajo y que se derivan directamente de la relación del sujeto con su trabajo:



- logro,




- reconocimiento,



- responsabilidad,


- ascenso o promoción.

Satisfacen necesidades típicamente humanas de logro y autorrealización.


Si los directivos quieren motivar realmente a sus empleados lo han de hacer mejorando los factores asociados con el propio trabajo, lo cual es posible mediante el enriquecimiento del trabajo, haciéndolo más interesante y menos rutinario, reconociendo y valorando el trabajo bien hecho, aumentando la autonomía del trabajo y promocionándolo de acuerdo con el rendimiento. Los factores de higiene como los incrementos de salario, la mejora de las condiciones de trabajo o la mejora de los sistemas de supervisión no son, en sí motivadores y todo lo más, pueden lograr un cierto estado neutral de mantenimiento del empleado en que las necesidades básicas de supervivencia dejan de resultarle un problema.


4.2. MOTIVACIÓN INTRÍNSECA vs. MOTIVACIÓN EXTRÍNSECA.


La distinción entre motivación intrínseca y motivación extrínseca se fundamenta en:



* la fuente motivadora de los objetivos, recompensas o incentivos;



* el locus de control sobre ella que tiene el sujeto o cree que tiene.


La motivación extrínseca está motivada por recompensas o incentivos independientes de la propia actividad que el sujeto realiza para conseguirlos y cuyo control depende de personas o eventos externos al propio sujeto que realiza la actividad. La motivación intrínseca se fundamenta en aspectos característicos de la propia actividad, motivadores por sí mismos y que caen bajo el control del propio sujeto. Según Sweney la motivación intrínseca puede ser defendida en términos de interés natural o de interés aprendido y aceptado en un determinado nivel psicológico. Representa las recompensas o compensaciones que se identifican con la propia acción sin mediación de otras personas, que están bajo el control del individuo que realiza la acción o toma la decisión de desempeñarla. Una diferencia entre ambas puede establecerse al señalar que la motivación intrínseca impulsa a hacer lo que realmente queremos hacer, la motivación extrínseca nos lleva a hacer determinadas actividades porque así podemos cubrir una serie de necesidades mediante las compensaciones que obtenemos a cambio.


Recompensas de tipo externo:



* recompensas económicas como paga u otros beneficios,



* mejora de las condiciones de trabajo,



* las alabanzas y felicitaciones,



* las promociones o ascensos (en algunos casos pueden derivarse del propio trabajo),



* otro tipo de ventajas y compensaciones que ofrece la empresa para incentivar el rendimiento de los empleados y aumentar su satisfacción.


Autores como Herzberg, Likert o Argyris insisten en que la organización ha de atender con mayor interés a los factores de motivación intrínseca dado que son éstos los que en realidad logran motivar a los trabajadores. Las recompensas extrínsecas como mucho mejoran las condiciones de trabajo. La pregunta fundamental es, ¿cómo podemos diseñar y delimitar los trabajos de forma que resulten intrínsecamente satisfactorios para los que los realizan?


La fuente principal de la motivación intrínseca es el propio trabajo en la medida en que permite la expresión de los propios valores y la identificación del sujeto en un amplio nivel de autodeterminación y de toma de decisiones y un sentimiento de afiliación y colaboración en una tarea significativa común.


Muchos afirman que las recompensas de carácter intrínseco son preferidas por los sujetos a las de carácter más extrínseco. Sin embargo, Andrisani y Millius (1977) han abordado empíricamente el estudio y señalan que existen diferentes preferencias por este tipo de recompensas en función de la edad, de la clase social y del tipo de trabajo de que se trata.


Según la concepción tradicional ambos tipos de recompensas eran independientes y sus efectos eran sumativos, de modo que, si una determinada conducta era fuente de recompensas intrínsecas y comportaba la consecución de recompensas extrínsecas, los efectos de ambos tipos de recompensas se sumaban encontrándose el sujeto más motivado para llevarla a cabo.


DeCharms (1968) propuso que la motivación intrínseca y la extrínseca interactuaban en lugar de tener efectos meramente sumativos. Parte de que una de las motivaciones primarias del sujeto humano es la eficacia en la producción de cambios en su entorno consiguiendo el locus de control de su propia conducta y de las fuerzas exteriores que la afectan. Establece la hipótesis de que cuando un sujeto percibe que su conducta es resultado de sus propias elecciones y decisiones la valorará positivamente y sus consecuencias. Si percibe que es una reacción a determinantes exteriores, valorará menos ese comportamiento en este aspecto. La satisfacción que sigue al hecho de ser el origen de la propia conducta ha de diferenciarse de la satisfacción que proporcionan los resultados o las recompensas objetivas o externas a esa conducta.


DeCharms formula la hipótesis de que la introducción de recompensas extrínsecas para conductas que eran intrínsecamente reforzantes, en lugar de incrementar su fuerza motivadora puede reducirla pues esa introducción sitúa al individuo en una situación de dependencia respecto a la fuente de la recompensa. El locus de causalidad de su conducta pasa de su propio yo a la fuente externa de las recompensas. La percepción individual de autocontrol, liberada de elección y autodeterminación se deteriora y con ella la motivación de realizar esa tarea.


Predijo también una interacción entre la dimensión intrínseca y la extrínseca. Si la recompensa extrínseca se elimina, paradójicamente se incrementa la motivación para desempeñar la tarea. El sujeto percibe que recupera el locus de causalidad de la conducta al estar recompensada intrínsecamente.


Otros autores definen esta interacción entre los 2 tipos de motivación y desarrollan investigaciones tendentes a probar sus hipótesis. Para que las recompensas externas sean reforzadores eficaces deben ser contingentes a los comportamientos del individuo, pero cuando esto ocurre se produce una disminución de los motivos y la satisfacción del sujeto para desempeñar su tarea.


Otros autores critican la metodología de investigación utilizada en los estudios que han puesto a prueba la tesis interaccionista entre las recompensas intrínsecas y las extrínsecas o señalan las insuficiencias de las interpretaciones realizadas. Según Notz (1975) bajo ciertas condiciones, se ha encontrado que la motivación intrínseca y la extrínseca no son aditivas; la activación de la motivación extrínseca aparece a expensas de la motivación intrínseca. Con algo menos de certidumbre y bajo ciertas condiciones, parecen ser simétricos, la eliminación de las recompensas extrínsecas incrementa la motivación intrínseca. Es necesario un mayor desarrollo de la investigación en tareas organizacionales y en contextos reales.

5. LA MOTIVACIÓN DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL: MARCO INTEGRADOR.


El problema de la motivación del comportamiento organizacional requiere un marco teórico comprensivo que permita identificar las principales fuentes de varianza y predecir las diferencias entre distintas unidades organizacionales. Katz propone un modelo que tiene en cuenta 3 tipos de cuestiones analíticas:



* los tipos de comportamientos requeridos para un funcionamiento eficaz de la organización, que son los que ésta ha de motivar;



* los distintos patrones motivacionales que pueden ser utilizados para evocar las conductas requeridas en el contexto organizacional y su eficacia diferencial según los casos;



* las condiciones que favorecen un determinado patrón motivacional dentro de una organización.


5.1. REQUISITOS CONDUCTUALES DE LA ORGANIZACIÓN SOBRE SUS MIEMBROS.


Existen 3 tipos básicos de comportamiento necesarios para que una organización funcione y pueda cumplir sus objetivos con eficacia:



- ingreso y la permanencia de los miembros dentro de la organización,



- desempeño de los roles asignados a cada miembro dentro de la organización,



- realización de una actividad innovadora y espontánea para lograr los objetivos de la organización que sobrepasan las especificaciones del rol que se ha asignado.


5.1.1. INGRESO Y PERMANENCIA.


Es importante que la gente quiera ingresar en la organización con un ritmo lo suficientemente rápido para que se puedan cubrir las vacantes y las nuevas necesidades de personal. Es importante que los miembros permanezcan en la organización ya que un cambio rápido de miembros suele resultar costoso, poco eficaz y mostrar un nivel alto de absentismo laboral y de rotación de puestos. Comportamientos importantes, aunque en muchos casos no resultan suficientes para el buen funcionamiento de una organización.


5.1.2. DESEMPEÑO DE ROLES.


Se trata de aquellos que suponen el desempeño adecuado del rol asignado por la organización a cada miembro, de modo que cumpla unos requisitos mínimos respecto a cantidad y calidad. Exige del individuo el cumplimiento de unas normas que especifican los comportamientos adecuados para el cumplimiento de las tareas encomendadas.


5.1.3. REALIZACIÓN DE UNA ACTIVIDAD INNOVADORA.


Consiste en acciones no especificadas por las prescripciones del rol pero que facilitan la consecución de los fines de la organización. Por muy específicas que sean las normas es imposible que la organización pueda establecer todos los comportamientos del individuo que pueden resultar eficaces para la consecución de los objetivos organizacionales en un momento dado. Es necesario que el individuo desarrolle conductas innovadoras adecuadas a las distintas situaciones específicas. Entre ellas se puede mencionar por su frecuencia o importancia las conductas de cooperación con otros miembros de la organización, las conductas que protegen a la organización, sus pertenencias y sus productos de cualquier desastre, las sugerencias creativas para mejorar los métodos de producción o mantenimiento, el autoentrenamiento de los miembros para realizar mejor las tareas o la mejora de su preparación para asumir puestos de mayor responsabilidad, la actitud favorable ante la organización que cree un clima favorable en el entorno social de la organización hacia ella.


No todos estos comportamiento tienen por qué ser motivados por los mismos impulsos ni por las mismas necesidades.


Los patrones motivacionales más eficaces para cada tipo de comportamientos pueden diferir según los casos.


5.2. TIPOS DE PATRONES MOTIVACIONALES.


Katz y Kahn (1978) distinguen 3 tipos de patrones motivacionales que afectan o pueden afectar al comportamiento organizacional.


5.2.1. Aceptación de las prescripciones del rol y de las directrices y normas organizacionales porque éstas emanan de la autoridad legítima constituida, y porque puede obligar a su cumplimiento mediante sanciones. Patrón sin relación directa con la actividad desempeñada por el individuo.


5.2.2. Desencadenado por recompensas externas. El comportamiento suele cumplir una función instrumental. Se pueden diferenciar 4 patrones diferentes que suelen combinarse en las organizaciones:



* las recompensas se obtienen por el simple hecho de ser miembro de la organización, se incrementa con la antigüedad en ella (como las prestaciones sociales de la empresa) y van dirigidas a un grupo completo de personas;



* ofrece recompensas (pagas, incentivos, promoción, etc.) en función de las aportaciones y méritos individuales;



* otra forma de motivación instrumental para los miembros de la organización se deriva de la aprobación y reconocimiento que dispensan los directivos y supervisores ante un determinado comportamiento de un miembro o grupo de miembros;



* un patrón similar, aunque procedente de otra fuente, es el reconocimiento y la aprobación social que el individuo recibe o puede recibir por determinados tipos de comportamiento organizacional de parte de los miembros de su propio grupo, sus compañeros.


5.2.3. Agrupa los patrones basados en la motivación de carácter intrínseco. Entre ellos:



- la satisfacción derivada del propio desempeño del rol gracias a que éste ofrece la posibilidad de autoexpresión o de autodeterminación y de identificación con el propio trabajo;



- el proceso de internalización y de identificación con los valores y los objetivos de la organización. Es la posibilidad de expresión de los propios valores (concordes con los de la organización) y el establecimiento de la propia identidad a través del trabajo desempeñado lo que resulta motivador y reforzante.


Patrones que cubren diferentes necesidades y satisfacen expectativas distintas en la mayoría de los casos. Son diferencialmente eficaces al motivar los distintos tipos de comportamientos relevantes en el contexto organizacional.


5.3. CONSECUENCIAS DE LOS DIFERENTES PATRONES MOTIVACIONALES.


5.3.1. ACATAMIENTO DE LOS REGLAMENTOS LEGÍTIMOS.


Los controles normativos y legales en la organización son poco eficaces para atraer a la gente y pueden reducir el absentismo una vez han ingresado en ella, en muchas ocasiones esta disminución repercutirá en un incremento de la rotación de puestos. Las normas legales pueden llegar a conseguir que se cumplan las tareas asignadas a los miembros al menos en los niveles mínimos exigibles de calidad y cantidad, especialmente de tareas rutinarias que resultan fáciles de especificar.


El énfasis en las normas legales y las obligaciones como patrón motivacional llega a convertir los mínimos exigibles que hay que cumplir en los niveles estándar de la mayor parte de los miembros. Patrón claramente deficiente para motivar el comportamiento innovador que va más allá de las reglas establecidas y necesario para la buena marcha de la organización. Dentro de este patrón motivacional lo más habitual es que el miembro se escude en el cumplimiento de las normas y no esté motivado para iniciar o desarrollar otros comportamientos no regulados. Frente a estas conductas, la organización reacciona ampliando el sistema de normas para abarcar cada vez más comportamientos no previstos. Es imposible regular los comportamientos creativos e innovadores que los miembros deben desempeñar en situaciones no previstas y resulta imposible descender a todos los detalles para regular en todos sus aspectos el comportamiento de los roles y tareas a desarrollar en la organización. Sistema que resulta insuficiente, por sí solo, para el buen desarrollo y la buena marcha de la organización.


5.3.2. RECOMPENSAS EXTRÍNSECAS GENERALES E INDIVIDUALIZADAS.


Unas medidas para ampliar los efectos motivacionales de las normas y órdenes de los directivos de la organización fue la introducción de refuerzos extrínsecos e incentivos que motivaran el comportamiento adecuado en los miembros. Recompensas extrínsecas pueden ser ofrecidas a todo un grupo de miembros de una organización por pertenecer a ella o por cumplir determinados requisitos. Pueden ofrecer de acuerdo con un sistema individualizado establecido en función de una serie de criterios que tienen relación con el esfuerzo y el desempeño del individuo.


A. RECOMPENSAS INDIVIDUALIZADAS.


Las recompensas individualizadas usadas más frecuentemente suelen ser:



- los incentivos de tipo económico,



- la promoción de los incentivos,



- el reconocimiento por parte de los supervisores y directivos.

Recompensas que administradas adecuadamente, son eficaces sobre diversos comportamientos organizacionales. Son eficaces para atraer a los individuos a formar parte de la organización y para mantenerlos en ella. Son eficaces también para motivar a los miembros a realizar sus tareas en los niveles de calidad y cantidad exigidos e incluso superándolos aunque en ocasiones existen limitaciones estructurales. Resultan difíciles de utilizar para motivar los comportamientos innovadores de los individuos.


A.1. RECOMPENSAS DE TIPO ECONÓMICO.


Su empleo es eficaz en un sistema individualizado de recompensas requiere el cumplimiento de ciertos requisitos:



- deben ser percibidas como lo suficientemente amplias para justificar el esfuerzo extra que requiere la tarea que haya de cumplirse para conseguirlos;



- deben ser percibidas como consecuencia directa de la tarea requerida y seguirla contingentemente;



- deben ser, además, percibidas como equitativas por la mayor parte de los miembros.


Su aplicación encuentra dificultades derivadas del tipo de tarea, de las negociaciones colectivas o de las presiones del grupo para no superar los niveles considerados adecuados por el propio grupo de compañeros. En ocasiones estas recompensas resultan conflictivas e ineficaces.


A.2. LA PROMOCIÓN O EL ASCENSO.


Pueden ser la recompensa individual más potente. Su aplicación encuentra dificultades al no acomodarse los criterios de promoción de los directivos de la organización a las conductas más eficaces para la organización sino atender a criterios como el conformismo, antigüedad, observancia de las normas, etc.


A.3. RECONOCIMIENTO Y LA RECOMPENSA SOCIAL.


El reconocimiento y la recompensa social por parte de los responsables de la organización han de estar vinculados al desempeño del empleado para resultar eficaces como recompensa extrínseca. Los supervisores y directivos han de evitar desigualdades o “injusticia” al disponer este tipo de refuerzos y aplicarlos de modo contingente.


B. RECOMPENSAS DE GRUPO O GENERALES.


En muchos casos, el patrón de recompensas individuales no resulta posible porque la productividad en tareas depende del funcionamiento eficaz de un grupo que puede ser, muy amplio. Este tipo de recompensas no se conceden, por lo general, sobre la base del esfuerzo individual, sino sobre la base de la pertenencia del individuo al grupo (membrecia). El criterio fundamental para el establecimiento de diferencias en las recompensas dentro de este patrón motivacional es la antigüedad en la organización.


Son eficaces para mantener a los miembros dentro de la organización, pero no para conseguir una mayor productividad o calidad en el rendimiento pues todos los miembros las reciben por igual y no son diferenciados.


Las recompensas sólo pueden afectar al nivel de rendimiento si incrementa el de todo el grupo, si sus miembros valoran la pertenencia al grupo por las ventajas que ofrece en comparación con otras organizaciones o grupos y si la organización establece unos mínimos estándares más elevados como condición para permanecer en él. Las recompensas sociales para todo el grupo o todos los miembros de la organización operan sobre la productividad y calidad a través de sus efectos sobre los niveles mínimos fijados para el grupo o la organización.


El uso eficaz requiere una aplicación uniforme a todos los miembros según los criterios con los que se han establecido. Cualquier aplicación diferenciadora puede provocar resentimiento. Su aspecto esencial es que tiene su propia lógica basada en la membrecia y no en el rendimiento.


La diferencia entre los sistemas de recompensas individuales y los sistemas colectivos es esencial al establecer las consecuencias de las recompensas extrínsecas empleadas, generalmente para motivar el comportamiento organizacional de los miembros que facilitará y contribuirá a la consecución de los fines.


5.3.3. RECOMPENSAS INTRÍNSECAS Y SUS CONSECUENCIAS.


Las principales recompensas intrínsecas del comportamiento organizacional, están relacionadas con la auto-expresión y la autodeterminación que son factores importantes en la satisfacción con el propio trabajo, la expresión de los valores del propio sujeto y la cohesión del grupo al que pertenece.


A. ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO.


Suponiendo que el desafío de un trabajo por su complejidad o dificultad tiene poder motivador para realizar un mayor esfuerzo, ese poder motivador depende de las mayores posibilidades que tiene en esas situaciones para mostrar y desarrollar sus propias habilidades, un procedimiento para ampliar la motivación intrínseca, es el enriquecimiento del trabajo.


La investigación sobre los efectos motivacionales del enriquecimiento del trabajo parece apoyar estas hipótesis señala que el enriquecimiento disminuye el absentismo laboral, introduciendo también un incremento de autonomía del empleado y de responsabilidad personal en la toma de decisiones, conduce a un incremento en la productividad, en la calidad de los resultados del trabajo y en la satisfacción del empleado con su propio trabajo.


B. EXPRESIÓN DE LOS PROPIOS VALORES.


Con efecto motivador para el sujeto. Si puede expresar su sistema de valores en el trabajo y en la organización, porque ha internalizado los valores de la organización o porque sus valores coinciden con los de ésta, este hecho puede tener efectos positivos para su comportamiento organizacional y su satisfacción, haciendo que el sujeto permanezca más tiempo en ella, sea más productivo y eficaz y desarrolle mayor cantidad de conductas creativas no previstas por las normas, que contribuyen a la consecución de los fines de la organización.


La investigación trata de probar estas hipótesis a través de la evaluación de la identificación ocupacional o a través del grado de compromiso con las tareas asignadas o con instrumentos de medida incluyen componentes que hacen difícil el establecimiento de conclusiones precisas respecto a los efectos y consecuencias de la expresión de los propios valores sobre las conductas de los sujetos en la organización.


C. PERTENENCIA AL GRUPO PRIMARIO DE TRABAJO.


Con un efecto considerable al proporcionar un sentido de compleción de la tarea y ofrecer la posibilidad de desarrollar un sentimiento de responsabilidad de grupo o aspiración de logro para todo el grupo. Experimentos de Tavistock señalan el poder motivacional de los grupos sobre sus miembros y su eficacia, en determinadas condiciones, para incrementar el rendimiento de los individuos en la organización.


La investigación ha desarrollado nuevos procedimientos para incrementar aspectos motivacionales intrínsecos a la situación laboral al estudiar los efectos de la introducción de “grupos de trabajo autónomos. Se empieza a tener en cuenta el énfasis en el grupo primario como unidad de producción. La creación de pequeños grupos cohesionados a los que se responsabiliza de tareas de tamaño adecuado que presenten un sentido de globalidad y compleción en sí mismas y que permitan al grupo conocer los resultados de su trabajo, objetivo a tener en cuenta en el diseño de la producción en las nuevas factorías.

1. INTRODUCCIÓN.


La organización selecciona personas en función de su valía para desempeñar las diversas actividades y roles que permitirán la consecución de sus objetivos. Entrena a esas personas para potenciar y mejorar sus habilidades, destrezas y capacidades de modo que resulten más eficaces, y trata de motivarles, mediante distintos procedimientos para que permanezcan en la organización y desarrollen una cantidad de esfuerzo y energía suficiente para desempeñar un nivel de trabajo adecuado en cantidad y calidad. Procura proporcionar oportunidades de promoción a sus miembros que les permitan desarrollar su “carrera” dentro de la propia organización.


Los individuos aceptan participar en la organización, la eligen y contribuyen a la consecución de los objetivos en la medida en que su ingreso o permanencia les proporciona medios para cubrir personales. El perfeccionamiento de las habilidades y capacidades que el individuo ha de poner en juego en la actividad organizacional le posibilita desempeñar sus tareas y sus roles con mayor eficacia, sólo lo hará en la medida en que se encuentre motivado para ello. En su permanencia el individuo va encontrando una mayor o menor nº de posibilidades de desarrollar su “carrera” y de promocionarse.


Factores que desencadenan en los miembros de la organización con reacciones ante su trabajo y los elementos ambientales en que se desarrolla. Reacciones, actitudinales y emocionales, pueden ser muy variado. Se ha estudiado 2 grandes grupos:



- se investiga las reacciones positivas como la satisfacción y la moral laboral,



- se atiende, con mayor énfasis, a las reacciones de carácter negativo y en especial a la frustración, alienación y estrés.


1.1. DELIMITACIÓN CONCEPTUAL.


Los términos “actitud del empleado”, “satisfacción en el trabajo” y “moral laboral” se ha utilizado como equivalentes. Hay que distinguir entre actitud o disposición para actuar de un modo determinado en relación con aspectos específicos del puesto de trabajo o de la organización, y la satisfacción en el trabajo, resultado de varias actitudes que un empleado tiene hacia su trabajo y los factores con él relacionados. Una “actitud general” resultante de muchas actitudes específicas relacionadas con diversos aspectos del trabajo y de la organización.


Para Locke (1976) la satisfacción del trabajo es un estado emocional positivo o placentero resultante de la percepción subjetiva de las experiencias laborales del sujeto.


La satisfacción laboral se relaciona con la moral laboral. Ambos se refieren a estados emocionales de carácter positivo que pueden tener los empleados. La moral laboral es un subproducto de un grupo y es éste quien la genera. Tiene 4 determinantes:



- sentimiento de solidaridad del grupo,



- necesidad de una meta,



- progresos observables hacia la meta,



- participación individual en las tareas significativas necesarias para alcanzar la meta.


La moral laboral es la posesión de un sentimiento, por parte del empleado, de verse aceptado y pertenecer a un grupo de trabajadores, mediante la adhesión a metas comunes y la confianza en la conveniencia de esas finalidades


Dos notas diferenciarían la moral de la satisfacción laboral:



* la satisfacción pone un mayor énfasis en hechos presentes e incluso pasados, la moral está más orientada hacia el futuro;



* la moral laboral presenta un referente de grupo, mientras que la satisfacción es una actitud individual positiva de carácter general ante el trabajo y la organización.

La moral está determinada por la satisfacción en el trabajo, pues una persona que logra normalmente sus objetivos en el trabajo o que está en camino de lograrlos tendrá más confianza en el futuro que otra que no los logra.


1.2. BREVE DESARROLLO HISTÓRICO.


El estudio sistemático de la naturaleza y las causas de la satisfacción laboral no comienza hasta los años 30, antes algunos autores estudiaron diversas actitudes ante distintos aspectos del trabajo. El problema de la reducción de la fatiga fue uno de los primeros en tratarse. Después se investigaron cuestiones como las referentes a las horas de trabajo y los descansos.


En Gran Bretaña, Alemania y Estados Unidos se realizaron estudios sobre los efectos de los factores ambientales como la iluminación, ventilación y ruidos sobre la fatiga. Los investigadores ingleses fueron los pioneros en el estudio del aburrimiento y la monotonía.


La investigación de E. Mayo en las plantas de Hawthorne trató de estudiar la influencia de los descansos e incentivos sobre la productividad. Los resultados hicieron que la atención se centrara sobre el papel que desempeñan las actitudes de los empleados y su motivación sobre la ejecución o rendimiento. Las interpretaciones pusieron de relieve el importante papel que desempeñan los grupos informales de trabajo y las prácticas de supervisión en el modelamiento de las actitudes y la moral laboral.


Según estas interpretaciones perdían importancia los incentivos económicos y se resaltaba el que los trabajadores estaban más interesados en las relaciones sociales.


En 1953, aparece el primer estudio intensivo de la satisfacción laboral realizado por Hoppock, quien resalta la multiplicidad de factores que pueden repercutir sobre la satisfacción laboral de una determinada persona y las características más relevantes de los trabajadores satisfechos.


Los estudios de Hawthorne y los de Hoppock delimitaron los principales aspectos de la investigación, llevada a cabo en los años posteriores. Tras la II Guerra Mundial tiene auge el movimiento de las Relaciones Humanas en el que se daba una importancia central al papel del supervisor y los grupos de trabajo en la determinación de la satisfacción laboral y la productividad.


En 1959 se publica la monografía de Herzberg, Mausner y Snyderman, que supone el inicio de una nueva dirección, se centraba la atención en las características satisfactorias del propio trabajo. Orientación que sugería que la satisfacción en el trabajo vendría proporcionada por una suficiente autonomía y responsabilidad sobre el propio trabajo y una posibilidad real de realización personal en su desempeño. Creció el interés por aumentar la satisfacción, la moral y el rendimiento de los trabajadores a través de un enriquecimiento de los puestos de trabajo, movimiento que alcanzó amplia difusión entre los especialistas de la década de los 60.


Locke (1976) presenta una síntesis en la que se identifican 3 grandes direcciones históricas en el estudio de los factores que conducen a la satisfacción laboral:



* escuela física-económica, que pone el énfasis en las disposiciones físicas del trabajo, en las condiciones físicas de los trabajadores y en la paga o salario. Sus representantes fueron Taylor y autores del British Industrial Health Research Board y la mayoría de los investigadores americanos de los años 20;



* estudio de las Relaciones Humanas, comenzó en torno a 1930, poniendo énfasis en el papel que jugaba una buena supervisión, en los grupos de trabajo cohesionados y en unas relaciones favorables e incluso amistosas entre los empleados y los directivos. Entre ellos se encuentran los investigadores de Hawthorne, sociólogos industriales y los investigadores sobre el liderazgo del estado de Michigan y Ohio;



* la escuela contemporánea, insiste en la reformulación del trabajo mismo, centrándose en los aspectos satisfactorios a través del desarrollo de nuevas habilidades, eficacia y responsabilidad, posible mediante los desafíos personales que una complejidad mayor del trabajo puede suponer para los empleados con lo que ello implica de desarrollo personal.

2. MODELOS TEÓRICOS DE LA SATISFACCIÓN LABORAL.


En 1967, Dunnette, Campbell y Hokel insistieron en la necesidad de proceder con cautela al elaborar modelos explicativos para evitar una descripción incorrecta y simplista del mecanismo psíquico a través del que se manifiestan la satisfacción o el descontento en el trabajo. Señalan que una y otro pueden radicar en el contenido, en el contexto o en ambos a la vez.


Al explicar los factores relevantes en la formación de las actitudes que conducen a la satisfacción laboran han surgido modelos teóricos que podrían agruparse en 3 grandes orientaciones:



- unos insisten en el hecho de que la satisfacción laboral es la actitud general resultante de la reducción de una serie de necesidades o del cumplimiento de una serie de expectativas que el sujeto trata de conseguir con su actividad laboral;



- el carácter social y externo de los factores que determinan la satisfacción laboral al insistir en la importancia del grupo de referencia sobre la determinación de las actitudes del individuo;



- otro grupo ha procurado combinar la orientación interna y externa al poner de relieve que el principal determinante de la satisfacción laboral es la adecuación entre la situación laboral percibida y los valores del individuo. Éstos tienen un origen social pero que están internalizados y suelen ser congruentes con las necesidades del individuo.


2.1. MODELO TEÓRICO BASADO EN LA SATISFACCIÓN DE NECESIDADES.


El papel básico que desempeñan las necesidades en el comportamiento del individuo y los múltiples esfuerzos desarrollados por los investigadores para establecer taxonomías y jerarquías de las distintas necesidades del sujeto humano. Algunos autores señalan que lo que determina la satisfacción en el trabajo es precisamente el grado en que éste llega a cubrir las necesidades distintas del ser humano. Han tratado de especificar los tipos de necesidades concretas cuya reducción produce mayor grado de satisfacción en le trabajo.


La teoría de la jerarquía de necesidades de Maslow resulta más satisfactoria para los empleados los puestos capaces de cubrir una mayor cantidad de las necesidades señaladas por Maslow. Los diferentes puestos de trabajo, en función de las necesidades que llegan a cubrir con eficacia, producirán una satisfacción diferencial en los distintos individuos según el nivel de la jerarquía de necesidades en la que se encuentran y de acuerdo con las necesidades que resultan en cada caso prepotentes.


Se han dirigido críticas a esta teoría pues ninguna necesidad humana llega a estar permanentemente satisfecha como resultado de un acto singular o de una secuencia de acciones. Una característica fundamental de las necesidades es que deben ser satisfechas en repetidas ocasiones para que sea posible la supervivencia del organismo.

Respecto al tema de las necesidades la teoría que más ha influido en el campo específico de la satisfacción en el trabajo ha sido la teoría de los 2 factores de Herzberg.


El modelo original lo propuso en 1959 Herzberg, Mausner y Snyderman, en un estudio en el que se ocupaban de la investigación de las causas de la satisfacción y la insatisfacción en el trabajo de ingenieros y contables. Entrevistaron a 200 personas de modo individual. Según la técnica de incidentes críticos, a cada persona se le pedía que describiera de un modo detallado, las veces que se había sentido excepcionalmente bien o mal en su trabajo, señalando si esto les había llevado a trabajar con mayor, menor o igual intensidad. Tras el análisis de la información se identifican en cada situación una serie de elementos que eran la causa de su sentimiento de satisfacción o insatisfacción en el trabajo.


Los incidentes satisfactorios:



- ascensos,

- reconocimiento,



- logros,


- responsabilidad, etc.

es decir, todos aquellos factores relacionados con el contenido real del trabajo. Se concentraban aspectos relativos a la propia actividad de trabajo.


Los incidentes insatisfactorios:



- normas de la compañía,


- estilo de supervisión,



- salarios,



- condiciones de trabajo.

Predominan los aspectos del contexto laboral.


Agrupación diferenciada que llevó a Herzberg a la conclusión de que son diferentes los factores que controlan la satisfacción laboral de los que controlan la insatisfacción. Herzberg aceptaba la teoría de la jerarquía de necesidades de Maslow, que asociara esos 2 factores a 2 conjuntos diferentes de necesidades:



* factores de higiene, grupo básico biológico (alimentos, evitación de dolor y los aspectos asociados con estos principios básicos como el dinero);



* factores motivadores, son las necesidades típicamente humanas, de logro y de autorrealización.

Una característica diferenciadora de esos 2 tipos de factores muestra que los primeros son extrínsecos al trabajo mismo, los segundos son intrínsecos. La satisfacción laboral es una función de las actividades laborales estimulantes o del contenido del trabajo (factores motivadores), la insatisfacción laboral es una función del ambiente, del modo de supervisión, de las relaciones con los compañeros y del contexto laboral general, es decir, de los factores higienizadores.


La satisfacción y la insatisfacción son 2 continuos distintos y no forman parte como cabría esperar, de un modo continuo ocupando los polos opuestos. El polo opuesto a la satisfacción laboral sería un polo neutro y lo mismo ocurriría con el polo opuesto al continuo de insatisfacción.


Si los factores que producen satisfacción en el trabajo son los que se refieren al contenido del propio trabajo y no a aspectos ambientales, el único procedimiento para incrementar esa satisfacción pasa por la mejora o “enriquecimiento” de los puestos de trabajo. Al diseñar los puestos de trabajo hay que procurar que resulten desafiantes, significativos e interesantes y den al trabajador responsabilidad, autonomía y control, de forma que éste a través de su desempeño pueda satisfacer sus necesidades de logro, competencia y autorrealización.


Herzberg, al igual que los pioneros del “job enlargement” ​ Walker, Guest o Kilbridge​, defiende la necesidad de rediseñar el contenido y las características del trabajo en sí mismo considerado de modo que posibilite la satisfacción de las necesidades de orden superior. Frente a los defensores del “job enlargement” que concretan ese rediseño del puesto de trabajo en ampliar el nº de tareas rutinarias que realiza el trabajador pueda dedicar más tiempo a las menos complicadas. Herzberg insiste en la necesidad de un verdadero enriquecimiento del puesto de trabajo. Lo cual supone la supresión de ciertos controles, el incremento de la responsabilidad del trabajador sobre su propio trabajo, la insistencia en una unidad de trabajo lo suficientemente amplia para que tenga cierta significación en sí misma, el incremento de la autonomía del trabajador en su puesto de trabajo, la introducción de nuevas tareas algo más difíciles y retadoras que las desempeñadas previamente, la facilitación de la especialización, y la preparación más competente de los trabajadores.


Muchas investigaciones se han realizado a partir del modelo teórico formulado por Herzberg y han surgido múltiples controversias. Un gran nº de críticas se han dirigido a la teoría de los 2 factores y a la prescripción del enriquecimiento del puesto de trabajo. Entre las críticas a la teoría de los 2 factores dirigida a la distinción establecida de modo tajante considerado en sí mismo y los factores de higiene que proceden del contexto laboral. Ambos tipos pueden ser motivadores o higienizadores y contribuyen a ambos continuos según los casos.


Las críticas metodológicas censuran a Herzberg que el tipo de resultados obtenidos sólo pueden replicarse si se sigue el método de incidentes críticos que él utilizó, lo ideal sería que atacando un problema de conocimiento desde distintos puntos, pudiera llegarse a resultados semejantes. Otro argumento contra la teoría señala los posibles sesgos y distorsiones de las respuestas de los sujetos. Los datos pueden deberse a que los sujetos tienden a adjudicarse el crédito por los éxitos y suelen culpar a otras personas por los fracasos ocurridos. Los sujetos tenderían a indicar que la satisfacción se debió a que pudieron poner en juego algún aspecto personal, mientras que atribuyen la responsabilidad de su insatisfacción a los compañeros, al supervisor, a la política de la dirección o a otros agentes y factores que se den en el medio externo.


Distorsiones que podrían deberse a algunos mecanismos de defensa de los entrevistados, que influyen en las informaciones registradas. Según Vroom es posible que las diferencias entre las causas de satisfacción y de insatisfacción provengan de ciertos mecanismos de defensa de los entrevistados. Las personas pueden tener la tendencia a considerar como causa de satisfacción sus propios éxitos y logros en el trabajo. Pueden tener la tendencia a atribuir su insatisfacción no a deficiencias personales sino a factores que estén en el entorno del trabajo.


Otras críticas se dirigen a las formulaciones sobre el “enriquecimiento del puesto de trabajo”, pues éste se ha utilizado en muchas ocasiones como remedio para todos los males de la organización y no ha tenido en cuenta las diferencias individuales. Los individuos difieren ampliamente en relación con la complejidad y responsabilidad que desean de su empleo y en estas diferencias pueden estar incidiendo factores culturales sociales y rasgos de personalidad.


Korman concluye que, aunque la teoría de Herzberg no parece capaz de explicar los resultados obtenidos en las investigaciones bien diseñadas ha estimulado un gran nº de estudios y éste debe ser el primer objetivo de toda teoría. Según Howell (1979) dígase lo que se diga acerca de la teoría del doble factor, ésta presenta un cuadro grotescamente simplificado de los motivos humanos y su relación con la satisfacción y el rendimiento. El hecho de que los factores que satisfacen las necesidades se agrupen o no en 2 grupos o dimensiones independientes depende de aspectos como el ambiente organizacional, la personalidad del individuo, su sexo, nivel ocupacional, etc. e influye el método de recopilación de los datos.


2.2. LA TEORÍA DEL GRUPO DE REFERENCIA.


Varios autores han defendido frente a la conceptualización tradicional de las actitudes como disposiciones relativamente estables y permanentes para la acción, un punto de vista situacional. Salancik y Pfeffer (1978) defienden que los individuos forman sus actitudes a partir de la información disponible en un determinado momento proveniente de su contexto social. El contexto social (1) proporciona una construcción directa del significado a través de guías para creencias, actitudes y necesidades socialmente aceptables y razones aceptables para la acción, (2) centra la atención del individuo sobre cierta información, haciéndola más saliente y relevantes y (3) proporciona expectativas relativas a la conducta individual y a las consecuencias lógicas de esa conducta. La mayor eficacia del modelo situacional al interpretar las actitudes y en concreto la satisfacción laboral en relación con el modelo alternativo de la satisfacción de necesidades.


Una posición similar, aunque más limitada, es la formulada por los defensores de la teoría del grupo de referencia social, defienden que la satisfacción laboral es una función de (o está positivamente relacionada con) el grado en que las características del puesto de trabajo se ajustan a las normas y deseos de los grupos que el individuo considera como guía para su evaluación del mundo y para su definición de la realidad social.


La investigación de Hulin (1966) sobre la satisfacción laboral de empleadas administrativas de 300 oficinas en la que se recogían datos sobre su nivel económico, el grado de desempleo existente en su entorno, los barrios pobres y la situación general de las comunidades en las que estaban establecidas las distintas oficinas, mostraba relaciones claras de carácter negativo entre el nivel económico del entorno social y la satisfacción laboral de las empleadas. Las empleadas que vivían en un entorno social con un nivel socioeconómico superior tendían a estar menos satisfechas con su trabajo. Datos que suponen una confirmación, bajo ciertas condiciones, de las predicciones y de las teorías del grupo de referencia como marco para la valoración del trabajo y como criterio que influye en el tipo de actividades que el trabajador desarrolla ante él. El marco social de cada trabajador puede estar constituido por grupos concretos o por el ambiente social general en el que el individuo se desenvuelve.


Un problema para la investigación consiste en el estudio de los procesos que intervienen en la elección o aceptación por parte de los individuos de los grupos de referencia base para evaluarse a sí mismos y otros objetos sociales. Son muchos los puntos oscuros en relación con este problema. Festinger señala que las personas se fijan en aquellas personas que son semejantes a ellas para valorarse. Hipótesis que recibió confirmación en un estudio sobre el modo como los compañeros de trabajo evalúan sus ingresos salariales. Otras investigaciones señalan factores importantes al elegir el grupo o grupos de referencia y entre ellos se puede mencionar la clase social, la raza o el hábitat (rural o urbano).


Korman (1978) tras una revisión de la teoría de las necesidades y de la de los grupos de referencia propone una integración global según la cual la teoría de las necesidades saciadas sería más eficaz para explicar la satisfacción laboral de las personas con alto nivel de autoestima ya que para éstas la satisfacción de las necesidades puede considerarse justa y equilibrada. Se hipotetiza que la relación entre la evaluación de una tarea por el grupo de referencia y la evaluación hecha por el propio sujeto será mayor en el caso de personas de bajo nivel de autoestima que en el caso de personas con nivel alto.


Un esfuerzo de integración señala la necesidad de considerar la importancia de los aspectos situacionales del contexto social y los aspectos internos del sujeto tanto en lo que se refiere a la satisfacción de necesidades como en lo relativo a aspectos de tipo más cognitivo. Integración factible a partir de la consideración de las dimensiones cognitivas y propositivas de los sujetos.


2.3. TEORÍA DE LOS VALORES: EL MODELO DE LOCKE.


El estudio de los valores es un enfoque cada vez más difundido de la explicación del comportamiento humano. Un valor es una preferencia o prioridad, interés, gusto o disgusto de un sujeto sobre un objeto, evento o situación.


El concepto de valor debe distinguirse del de actitud y del de necesidad. El valor es un nivel más básico que el de las actitudes y en cierta medida las regula.


Respecto a las necesidades tienen en sus orígenes una base innata, los valores son aprendidos o adquiridos. Las necesidades pueden diferir en intensidad, pero básicamente son las mismas para todos los hombres, los valores difieren ampliamente no sólo en intensidad sino también en contenido. Las necesidades, mueven al hombre hacia los requisitos de una determinada acción, los valores determinan las elecciones o decisiones así como las reacciones emocionales consiguientes.


Según Rand (1966) los valores presentan 2 atributos:



* contenido, es decir, qué es lo que se quiere o se valora,



* intensidad, se refiere a lo más querido o valorado.

Cada sujeto integra todos sus valores en un sistema jerárquico de prioridad. En este sistema de valores se recoge la variación en importancia de cada valor individual dentro de un continuo.


La satisfacción es un conjunto de actitudes que una persona tiene hacia su trabajo, entendiendo por actitud aquella configuración de placer o estado emocional positivo resultante de una o varias experiencias de trabajo.


Si los valores regulan las actitudes que el sistema de valores elaborado por el sujeto a lo largo de su vida, bajo la influencia de su contexto social y sus grupos de referencia, guarda estrecha relación con la satisfacción dentro del marco del trabajo.


Una de las características clave de las teorías de los valores es que enfatiza los aspectos cognitivos del ser humano. Los valores representan elecciones racionales que se logran mediante procesos de pensamiento. Introducen estados volicionales al establecer una relación afectiva y connativa con los objetos de valor.


Locke (1969) señala que cada respuesta emocional refleja un doble juicio de valor:



* la discrepancia o relación entre lo que el individuo desea y la percepción de lo que obtiene;



* la importancia que representa para él lo deseado.

Una estimación precisa del grado de intensidad del afecto a los distintos aspectos del trabajo, refleja en cada caso tanto la discrepancia entre la percepción y el valor como la importancia que el sujeto el concede. La satisfacción laboral representa la suma de la cantidad de valor dado por el sujeto a cada componente de su trabajo.


La importancia que el sujeto concede a los distintos componentes del trabajo influye sobre la amplitud del afecto que un determinado valor puede producir.


Varias investigaciones tratan de determinar las correlaciones entre satisfacción laboral y el valor que el sujeto concede a los distintos componentes de su trabajo. Los resultados a favor de la teoría. Hackman y Lawler (1971) encontraron una correlación más elevada entre varios atributos de un trabajo o empleo y la satisfacción, en los individuos que valoraban fuertemente esos atributos. La correlación fue menor en el caso de personas que apenas los valoraban.


Modelo que incorpora buena parte de la teoría de la satisfacción de necesidades pues la función biológica última de los valores del sujeto consiste en dirigir sus acciones y elecciones de modo que pueda satisfacer sus propias necesidades.


La satisfacción en el trabajo resulta de la percepción de que el propio trabajo cumple o hace posible la consecución de los valores laborales importantes para el sujeto, en la medida en que esos valores son congruentes con sus necesidades.

3. FACTORES DEL PUESTO DE TRABAJO RELEVANTES PARA LA SATISFACCIÓN LABORAL.


Muchas investigaciones intentan determinar los factores relevantes del trabajo para la satisfacción laboral y se han ofrecido amplias relaciones de los componentes del trabajo que pueden influir en esa satisfacción. Un estudio adecuado del tema sólo puede realizarse en la medida en que se hayan detectado las dimensiones básicas del trabajo que se está considerando.


Vroom (1964) revisó los estudios realizados sobre medidas de satisfacción laboral mediante análisis factorial y llegó a determinar 7 factores que aparecían consistentemente:



- planes de la compañía y dirección,



- oportunidades de promoción, 

- compañeros de trabajo,



- contenido del trabajo,


- supervisión,



- recompensas económicas,

- condiciones de trabajo.


Dawis, Lofquist y Weiss (1968) en las investigaciones sobre adaptación al trabajo llegaron a determinar, mediante análisis factorial, factores a partir de datos obtenidos en diversos tipos de trabajos y diferentes grupos de trabajadores. Los factores obtenidos fueron 20:



- uso de habilidades en el trabajo,

- posibilidades de logro,



- actividad,



- posibilidades de avance en el trabajo,



- grado de autoridad,


- planes y prácticas de la compañía,



- compensación,



- compañeros,



- creatividad,



- independencia,



- valores morales,


- reconocimiento,



- responsabilidad,


- seguridad,



- posibilidad de prestar servicio a otros,
- estatus social,



- supervisión y relaciones humanas,
- variedad,



- condiciones de trabajo.

Un análisis factorial de 2º orden ofreció 2 factores que se aproximaban a la dicotomía establecida por Herzberg entre factores motivadores (intrínsecos al propio trabajo) y factores de higiene o extrínsecos.


La clasificación de Herzberg y cols. (1957) agrupaba los factores extrínsecos (paga, supervisión técnica, relaciones humanas, planes de la compañía y dirección, condiciones de trabajo y seguridad en el trabajo) distinguiéndolos de los intrínsecos (logro, reconocimiento, responsabilidad y oportunidades de promoción). Taxonomía que ha ofrecido dificultades al categorizar los distintos aspectos señalados como relevantes para la satisfacción laboral por los propios trabajadores. La clasificación no es fácil, al no diferenciar los eventos o condiciones que causan la satisfacción y los agentes que hacen posible la ocurrencia de esos eventos. Schneider y Locke (1971) señalan la conveniencia de distinguir entre acontecimientos y agentes, pusieron de manifiesto que las mismas clases de acontecimientos producen satisfacción o insatisfacción.


3.1. EVENTOS Y CONDICIONES QUE CAUSAN SATISFACCIÓN LABORAL.


Los factores de satisfacción laboral que de modo constate aparecen en las distintas investigaciones son el carácter intrínseco del trabajo, la remuneración, la seguridad, la promoción, el reconocimiento y las condiciones de trabajo. Todos estos factores aluden a hechos o condiciones que se dan en el mundo de la organización laboral.


3.1.1. CARÁCTER INTRÍNSECO DEL TRABAJO.


Son lejanos los tiempos en que el hombre tenía que trabajar únicamente para cubrir sus necesidades básicas. El trabajo cumple un conjunto amplio de funciones, e incluso puede constituir un estilo de vida. Es importante que revista unas características satisfactorias, de lo contrario se convierte en una fuente frecuente e importante de frustración. La organización ha de cuidar que el interés en el propio trabajo se mantenga debido a su carácter intrínseco. Se tendrán, así en cuenta atributos como la creatividad, la variedad, el enriquecimiento del trabajo, la autonomía, la complejidad e incluso la dificultad al diseñar una determinada tarea.


Varios aspectos mencionados por los trabajadores al tratar de explicar el carácter satisfactorio de su trabajo. Según Gilmer (1976) a un hombre le puede gustar lo que está haciendo porque posee justamente destreza y preparación para ello. A otro porque le proporciona reconocimiento público, porque es fácil, le proporciona la oportunidad de viajar o porque está libre de tensiones y presiones. Los distintos estudios coinciden en señalar que las tareas variadas, complejas y difíciles satisfacen más al trabajador, que las actividades rutinarias que exigen una menor capacidad.


Existen diferencias importantes en relación con la satisfacción en los distintos trabajos, cuando más cualificada es la ocupación mayor satisfacción suele producir en los miembros que la desempeñan. Un estudio con 2460 sujetos de Gurin, Veroff y Feild (1960) se obtuvo un mayor grado de satisfacción en el trabajo entre los profesionales, técnicos y personal gerencial que entre los trabajadores no cualificados.


Independientemente de las diferencias causadas por el papel de la retribución y el estatus, las variables o aspectos que más contribuyen a la satisfacción del trabajo parecen ser su variedad, su autonomía y sus oportunidades para desarrollar las habilidades y aptitudes del propio sujeto.


A. VARIABLES QUE MÁS CONTRIBUYEN A LA SATISFACCIÓN DEL TRABAJO.


A.1. VARIEDAD.


La falta de variedad en los empleos es lo que hace monótonos y aburridos, provocando entre los trabajadores sentimientos de tedio y enfado. Ello conlleva un nivel de satisfacción bajo. En tareas semirrepetitivas, en las que el trabajador debe seguir poniendo atención, pero se repite el mismo trabajo en ciclos interminables, se producirá una gran sensación de cansancio y aburrimiento, reduciéndose la satisfacción en el empleo. Se han introducido procedimientos para contrarrestar estos efectos, como la ampliación y el enriquecimiento del puesto de trabajo en unidades adecuadas y con sentido de globalidad. También trata de combatir la falta de variedad mediante la rotación del puesto de trabajo.


Un estudio de Mann y Hoffman (1960) combina estos 2 métodos para incrementar la satisfacción. Realizaron su estudio sobre los efectos en los trabajadores de loa automatización de una planta de energía. En la planta, con menos empleados, se dio a los obreros más deberes y se les hizo rotar en diferentes tipos de trabajo. El 100 % de los obreros interrogados informó que sus nuevos y más amplios puestos eran más interesantes que los anteriores; el nivel general de satisfacción con el trabajo fue superior en la nueva planta que en las otras de la misma compañía. Hackman y Lawler (1971) confirman este tipo de relaciones y señalan algunas diferencias individuales que afectan a la eficacia de la ampliación del puesto de trabajo sobre la satisfacción en función del grado de motivación intrínseca de los empleados. Obtuvieron correlaciones significativas del valor positivo entre esta variable y la variedad, la autonomía y la identidad de la tarea. Resultados similares obtenidos por Warr, Cook y Wall (1979).


Katz y Kahn (1979) concluyeron que los hombres siguen prefiriendo trabajos que motiven su capacidad y que les permitan cierto grado de responsabilidad y de toma de decisiones. El que la mayoría de puestos ofrezca un contenido de trabajo rutinario es fuente constante de frustración para el trabajador que todavía conserva espíritu de lucha y talento creador.


Existen considerables diferencias individuales en la relación entre un trabajo ligeramente repetitivo y el aburrimiento. Hay individuos que se sienten descontentos porque su trabajo no representa reto alguno para su capacidad, para otros el reto resulta excesivo. El grado general de educación suele ser un determinante importante para producir descontento en el trabajo rutinario más aún que las actitudes y la inteligencia. La inteligencia, la aptitud, la habilidad y la educación de un empleado no pueden ser ni muy superiores ni muy inferiores a los requisitos del trabajo. Si un empleado es demasiado inteligente capaz o esté demasiado preparado para las exigencias del trabajo, se sentirá descontento porque el trabajo está por debajo del nivel de aspiraciones y no significa un reto suficiente para sus habilidades. Si sus capacidades no son suficientes, su ejecución tendrá secuencias poco satisfactorias. Las personas poco inteligentes están más a gusto con trabajos repetitivos. Cada tipo de trabajo tiene un cociente intelectual óptimo.

A.2. AUTONOMÍA.


Con el transcurso del tiempo, el control del trabajador sobre los métodos de trabajo se reduce por la introducción de métodos estandarizados, la satisfacción en el trabajo ha ido disminuyendo a pesar de que ha aumentado la producción. Los estudios con trabajadores manuales con libertad para elegir sus propios métodos y ritmo de trabajo, muestran un mayor nivel de satisfacción. Es decir, el empleado en las grandes cadenas de producción, manifiesta no sólo insatisfacción por la falta de variedad en su empleo, sino también por la falta de autonomía al realizarlo.


A.3. USO DE LAS HABILIDADES Y APTITUDES.


La posibilidad de utilizar las capacidades, habilidades y aptitudes que una persona posee en un trabajo desafiante por su nivel de complejidad o dificultad supone un aumento del nivel de satisfacción que contribuye a que el empleado se sienta más involucrado en su trabajo, el éxito que obtenga redundará sobre ese nivel de satisfacción. Para que un trabajo resulte satisfactorio, por el nivel de desafío que plantea al trabajador, ese nivel ha de ser moderado. Los niveles de desafío muy bajos o muy altos suelen tener efectos de insatisfacción dado que en el primer caos, su ejecución no presenta apenas interés o el trabajador tiene muy pocas probabilidades de éxito.


La variedad del trabajo, la autonomía de que dispone el trabajador al desempeñarlo, el grado en que puede utilizar sus capacidades y habilidades y el éxito que logra alcanzar en él son factores intrínsecos al propio trabajo que tienden por lo general a producir satisfacción en el trabajador. El contenido de un puesto de trabajo, naturaleza y diversidad de sus tareas, es en parte una función del nivel profesional y suelen ser los puestos de niveles superiores los que proporcionan mayor satisfacción. En esos puestos resulta más difícil identificar los factores que determinan las diferentes profesionales en la satisfacción.

3.1.2. REMUNERACIÓN O SALARIO.


Los estatus profesionales más elevados generan mayor índice de satisfacción. Los salarios en las profesiones elevadas son más altos. Los trabajadores mejor pagados son generalmente los más satisfechos. Un buen salario afecta a la satisfacción, pero no conduce necesariamente a una mayor productividad.


La satisfacción en relación con el salario depende de la percepción de su equidad por parte del trabajador. Varios factores determinan el nivel de equidad:



* rasgos individuales:

- edad,







- antigüedad,







- categoría,







- experiencia;



* las acciones individuales:
- esfuerzo gastado,







- cantidad y calidad de los resultados,







- innovaciones creativas;



* atributos propios del trabajo:
- retos,







- nivel de responsabilidad,







- lapsos de tiempo de responsabilidad,







- período de tiempo que puede transcurrir hasta que el supervisor sepa si su subordinado trabaja o no de manera eficiente.


Todos los métodos de remuneración dependen del establecimiento de un acuerdo o pacto sobre las recompensas que corresponderán a unos determinados esfuerzos y habilidades. Adams (1965) recoge esta idea en su teoría de la equidad. Los trabajadores intentarán lograr una equidad entre sus “aportaciones” (formación, capacidad, esfuerzo, edad, etc.) y sus “recompensas” (salario, cargas sociales, estatus, etc.). Según la teoría de la equidad, los factores mencionados son juzgados en comparación con los de otros individuos que poseen unas características similares de trabajo. Los individuos que tras la comparación, perciben una paga inadecuada están insatisfechos con su salario si éste es demasiado bajo como si es demasiado alto.


El factor remuneración económica contribuye más a la insatisfacción que a la satisfacción del empleado. Hay indicios de que el salario y las oportunidades de promoción están unidas entre sí, los empleados consideran insistentemente el sueldo como mucho menos importante que las posibles oportunidades de promoción y la seguridad que puede proporcionar una empresa sólida.


3.1.3. PROMOCIÓN.


La posibilidad de ascenso o de promoción es tomada como un incentivo o recompensa que la organización otorga. Herzberg y cols. (1959) encontraron que el reconocimiento y la promoción eran las causas principales de la satisfacción positiva. Un caso típico de la importancia que tiene la promoción se ve, cuando se pone en relación con la productividad. Los sistemas de organización, en donde los ascensos tenían lugar en función de las habilidades o ejecución del individuo, la productividad aumentaba de modo considerable, en el caso, más normal, de que se promocionase a los individuos según la antigüedad en la empresa, apenas había cambios en la productividad.


Las posibilidades de promoción no satisfacen del mismo modo a todas las personas. Existen diferencias de acuerdo con las expectativas de cada persona y su modo de valorar las metas. Las pruebas demuestran que la importancia del factor “oportunidades de promoción” decrece a medida que aumenta la edad de la persona.


Las posibles raíces o fuentes para desear la promoción son:



- el deseo de mayor desarrollo o crecimiento psicológico, que se hace posible mediante una mayor responsabilidad;



- la realización de un deseo de justicia cuando una persona cree haberse ganado una promoción;



- el deseo de ganar salarios más elevados;



- el deseo de alcanzar reconocimiento social de su estatus profesional que a su vez repercutirá sobre su propia autoimagen.


3.1.4. SEGURIDAD DE EMPLEO.


La incertidumbre en un empleo no genera sentimientos de satisfacción. La seguridad en el empleo ocupa uno de los primeros lugares entre los factores de satisfacción por orden de importancia. Stagner (1950) recoge en un estudio de 1947 en una impresa que ofrece la clasificación de 19 factores por orden de importancia. El que ocupaba el primer lugar, con mayor frecuencia y mencionado más a menudo entre los 5 primeros fue el factor de empleo fijo. Esto depende en parte del nivel profesional de las personas. Los estatus más altos atribuyen menos importancia a la seguridad de empleo que los niveles más bajos. Jurgensen (1947) pone de manifiesto que la seguridad en el empleo ocupaba el primer lugar entre 10 factores de importancia en opinión de mecanismos, para los empleados de oficina ocupaba el 2º lugar, al unísono con otro; y entre los vendedores ocupaba el 4º lugar.


El sujeto que se encuentra seguro en una organización tiene la sensación de que es valorado por la empresa en que trabaja y que posee conocimientos y posibilidad de conservar su empleo. Esto incide sobre la imagen que una persona tiene de sí mismo.


3.1.5. CONDICIONES DE TRABAJO.


Las condiciones materiales de trabajo como ventilación, iluminación, comodidad, la temperatura, los aparcamientos, los lavabos y otros son aspectos que el empleado normalmente suele criticar cuando está a disgusto con su trabajo. Este factor tiene escasa incidencia sobre su satisfacción.


En numerosos estudios, se trata de determinar la relación existente entre las condiciones de trabajo y la satisfacción laboral. Felton y Spencer concluyeron que para la evaluación de la satisfacción de obrero es muy importante conocer las condiciones psicológicas del trabajo antes de dictaminar que las malas condiciones materiales del trabajo son las que provocan por sí mismas una satisfacción baja. No suelen ser de gran relevancia para la satisfacción laboral a no ser que sean extremadamente buenas o malas, o que el trabajador disponga de datos comparativos claros.


En estudios diferenciales sobre las condiciones de trabajo, se encuentra que los trabajos o profesionales más arriesgadas son las que valoran más positivamente unas buenas condiciones de trabajo. En la escala de los 10 factores se sitúa en penúltimo lugar.


3.2. AGENTES EN LA SATISFACCIÓN LABORAL.


3.2.1. EL PROPIO SUJETO.


El epicentro u origen en donde se generan y del que parten las radiaciones de la satisfacción se encuentra en el propio sujeto; él establece, de acuerdo con su punto de vista, el marco de referencia individual en el que estimará, comparará y decidirá si los resultados percibidos de su trabajo se ajustan a sus aspiraciones y deseos.


Sin embargo, los investigadores no se han puesto de acuerdo al decidir si son los resultados los que controlan la satisfacción o es la satisfacción la que determina unos buenos resultados. Entre los muchos factores que controlan la satisfacción, algunos proceden del mismo individuo como sus habilidades, su personalidad y las percepciones que tiene de sí mismo.


Se han realizado estudios sobre la relación entre la autoestima y la satisfacción. Una autoestima elevada proporciona más satisfacción en los empleados en relación con su trabajo que una autoestima personal baja, reunirán las siguientes características:



- mayor probabilidad en valorar los cambios en la tarea,



- mayor placer como resultado de un logro más intenso y duro o difícil,



- mayor probabilidad de promocionarse por razones de justicia y de desear mayor responsabilidad, y menor atracción a obtenerla por vías de estatus,



- menor probabilidad de valorar el prestigio, aprobación y reconocimiento verbal como fuentes de autoconfianza,



- menor afectación emocional por críticas,



- menor experiencias conflictiva y sentimientos de ansiedad en el trabajo,



- menor defensividad de su empleo.


La autoestima es la valoración del propio yo, el autoconocimiento y la autoestima influyen sobre la estabilidad y la eficacia del individuo y conducen a un sentimiento de satisfacción.


Respecto al modo de desarrollar la autoestima, Argyris (1979) plantea la hipótesis de que ésta se desarrolla enfrentándose con el mundo de modo competente, de forma que la persona pueda atribuir la solución de los problemas a sí misma, a sus capacidades, a sus esfuerzos y a su trabajo.


El incremento de la autoestima en un individuo tiene correlación positiva con su capacidad para definir sus propios objetivos, la relación con los objetivos con las necesidades o valores centrales del propio sujeto, su capacidad para definir los camino que llevan a esos objetivos y un nivel de aspiraciones realistas al establecer los objetivos que se pretende conseguir.


3.2.2. SUPERVISORES, COMPAÑEROS Y SUBORDINADOS.


Esta autoestima no se produce de modo aislado sino a través del feedback que el medio proporciona al sujeto. Es en la interacción donde el sujeto va elaborando su esquema de conocimiento o marco conceptual y valorativo de sí mismo.


La satisfacción que se siente con el trabajo depende aparentemente de cuánto nos estimen o aprecien los compañeros de trabajo. Unos observadores clasificaron como regulares, solitarios o divergentes a 49 trabajadores. Los regulares eran los miembros tenidos en gran estima, las figuras dominantes del grupo informal, que producían de acuerdo con las normas del grupo y se sentían por norma general satisfechos con las circunstancias. Los solitarios y los divergentes eran los más descontentos, quienes eran más probable que apartaran de las normas del grupo en lo referente a la producción.


Respecto al grupo de trabajo y los compañeros, los aspectos más destacados para la satisfacción son la cohesión, la popularidad, el tamaño del grupo y las oportunidades de interacción. Considerando como “compañeros” a los individuos que realizan su labor “codo a codo” y a los que poseen un rol superior o inferior, es decir, los supervisores y subordinados, se pueden estudiar determinantes de la satisfacción derivados de estas relaciones.


La satisfacción con la supervisión puede ser independiente del agrado de otros aspectos del trabajo como la retribución económica. Cuando un supervisor da muestras de un trato más bien “personal” que “institucional” los empleados tienden a sentirse más satisfechos. La “consideración” que se entiende como “calor” que pone el líder en sus relaciones personales, la confianza que inspira y su disposición a explicar sus propias acciones y a escuchas a los subordinados, correlaciona con la satisfacción de los subordinados en un 0’70.


Otro aspecto relacionado con el estilo de supervisión es la participación de los trabajadores en la toma de decisiones. No hay acuerdo entre los distintos investigadores pues los resultados podrían estar influidos por otras variables no consideradas, especialmente por dimensiones de personalidad. Vroom (1960) estableció que los subordinados más autoritarios prefieren una supervisión y dirección firme, los no autoritarios prefieren tomar parte activa en las decisiones.


El supervisor puede considerarse el pivote de las relaciones humanas y fuente importante de posibles satisfacciones o insatisfacciones de sus subordinados. Es el medio de contacto habitual entre la dirección y el obrero. Según Bass (1972) una tarea primordial de un buen supervisor es revisar el trabajo de sus subordinados, corregir su ejecución y adiestrarlos de manera que puedan desempeñar satisfactoriamente la tarea, pero haciéndolo con consideración hacia el trabajador.


3.2.8. EMPRESA Y DIRECTIVO.


Los directivos ejercen control sobre los niveles inferiores de la organización, elaboran el tipo de tareas a realizar, establecen el grado de responsabilidad de éstas y determinan el modo y cantidad de compensaciones económicas. Ejercen influencia sobre las otras fuentes de satisfacción de los empleados. Desde este nivel se puede considerar a los directivos como factores indirectos de satisfacción. Son factores indirectos porque ejercen sus efectos a través de los otros factores. Las relaciones de los trabajadores con los directivos son poco frecuentes, en parte impersonales, y tienen menos importancia para determinar el grado de satisfacción del empleado.


Respecto a la empresa en su conjunto Argyle (1977) recoge 3 aspectos que pueden considerarse relacionados con la satisfacción:



* la forma y el tamaño, se da una mayor satisfacción en el trabajo cuando las organizaciones son pequeñas y existen pocos niveles en ellas;



* el grado de participación en la dirección. Se fomenta la identificación del empleado con los fines y metas de la organización y se obtiene una mayor sensación de pertenencia;



* otros aspectos de la empresa como la política de personal, sistema de valoración, las relaciones con los sindicatos, el orgullo de la empresa, etc.

4. SATISFACCIÓN Y CONDUCTA ORGANIZACIONAL.


La satisfacción de los miembros tiene efectos positivos sobre su comportamiento en la organización. Opinión que se fundamenta en un supuesto “efecto de gratitud” según el cual el trabajador satisfecho manifiesta su gratitud hacia la organización que le da la oportunidad de satisfacer sus necesidades, actuando conforme a lo que ella le pide o desea. Al determinar empíricamente las relaciones entre estos 2 factores distinguir diversos tipos de comportamientos organizacionales para determinar, en cada caso, las relaciones que cada uno de ellos muestra con la satisfacción en el trabajo.


Se han estudiado 3 comportamientos estudiados respecto con la satisfacción laboral:



- la productividad o desempeño,



- el absentismo laboral,



- la rotación de personal.


4.1. SATISFACCIÓN LABORAL Y EJECUCIÓN O RENDIMIENTO.


Varios autores de la escuela de las relaciones humanas apoyaron la hipótesis de que la satisfacción tiene un efecto causal sobre el rendimiento del individuo en la organización de modo que un trabajador satisfecho estará más motivado para desempeñar su tarea mejor y en mayor grado. Herzberg defiende que existe una relación causal positiva entre satisfacción y nivel de ejecución. Para él la satisfacción en el trabajo era uno de los principales motivadores del comportamiento del trabajador.


Los estudios empíricos apenas prestan atención apoyo a la hipótesis de la relación causal entre satisfacción laboral y rendimiento. Brayfield y Crockett (1955) tras revisar 50 estudios empíricos concluyeron que existe poca evidencia disponible sobre la existencia de una relación simple o apreciable entre la satisfacción de los trabajadores y su nivel de ejecución. La probabilidad de que en algunas ocasiones la satisfacción en el trabajo y el nivel de ejecución sean 2 variables correlacionadas más que causalmente relacionadas. En otra revisión de Vroom (1967) a partir de los resultados de 23 investigadores se llega a la conclusión similar al encontrarse correlaciones positivas entre ambos factores pero muy bajas.


Ante esta falta de evidencia entre satisfacción y rendimiento varios investigadores señalan la posibilidad de que las relaciones entre satisfacción y rendimiento sean inversas a las hipotetizadas por los representantes de la escuela de las relaciones humanas. Es posible ver la satisfacción como un efecto de la productividad. Porter y Lawler (1968) señalan que un buen nivel de ejecución puede conducir a recompensas que determinan un sentimiento de satisfacción en el trabajo; formulación que supone que la satisfacción más que determinar el nivel de ejecución es determinada por él. Relación mediatizada por otras variables que hacen que las correlaciones entre las medidas de ambos aspectos no alcancen valores muy elevados. La satisfacción derivada de determinadas recompensas afecta a la valencia de las mismas, ésta, según la teoría de las expectativas es uno de los factores determinantes del esfuerzo que determina el nivel de ejecución. Es posible una cierta influencia indirecta de la satisfacción sobre el nivel de ejecución. Porter y Lawler proponen un modelo circular según el cual existe influencia mutua entre ambos aspectos: satisfacción y rendimiento son compartidas con otras muchas variables y neutralizada por ellas.


Las condiciones bajo las que una elevada productividad puede conducir a una elevada satisfacción son:



- que la productividad conduzca a la consecución de valores laborales importantes para el sujeto,



- que esa consecución no suponga un costo tan elevado que elimine el placer de alcanzarlo o que niegue otros valores.

Las condiciones bajo las cuales una elevada satisfacción puede conllevar una elevada productividad son más complejas y, en caso de que se den, lo hace a través de vías indirectas en las que intervienen otras múltiples variables.


Schwab (1971) señala que lo más probable es que tanto la satisfacción como el rendimiento estén afectados conjuntamente por las experiencias específicas del trabajo. Según Locke (1976) la lógica y la investigación sugieren que es mejor ver la productividad y la satisfacción como resultados separados de la interacción entre el empleado y el trabajo, y esperar relaciones causales entre ellos sólo en circunstancias especiales.


4.2. SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO Y ABSENTISMO LABORAL.


La mayor parte de las investigaciones encuentran correlación negativa significativa entre satisfacción y absentismo. Las ausencias laborales plantean problemas al ser tomadas como medida pues existe diversas clases de ausencias y no todas tienen la misma significación. La mayoría de los investigadores eliminan las ausencias por enfermedad, hacen innecesarias las distinciones.


Las actitudes negativas respecto al trabajo se traducen en diversas formas de evasión por parte del trabajador. Entre ellas el abandono de la empresa y la renuncia, los retrasos y hasta las enfermedades y accidentes. Una proporción elevada de accidentes se produce en individuos y grupos con un grado bajo de satisfacción y lo que pueden interpretarse como “una forma aceptable de absentismo”.


Diversos estudios tratan de determinar las posibles causas diferenciales en el estudio del absentismo. Se estudia la influencia de variables como el sexo, la atracción que el trabajador siente por su grupo y el nivel de estatus profesional. Cuando se dan mayores responsabilidades, la tarea resulta más compleja y más absorbente y el individuo se apega e implica más en su trabajo, el sentimiento de obligación profesional que resulta equilibra las diversas presiones que el trabajador puede sufrir. El absentismo tiene una relación importante de carácter negativo con la satisfacción profesional.


4.3. SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO Y ROTACIÓN DE EMPLEO.


La decisión de los miembros de una organización de abandonarla supone un gasto de energía y dinero para la organización que ha elegido a esos entre otros y ha invertido unas energías, esfuerzos y recursos en su formación. Si este hecho se da de modo aislado no tiene repercusiones graves pero sí si ocurre con relativa frecuencia y afecta a un porcentaje considerable de los trabajadores puede resultar un índice revelador del descontento de los miembros con la organización. Morse (1953) señaló que el índice de rotación es válido sólo en los períodos de estabilidad del mercado de trabajo. March y Simon (1977) señalan que en la decisión de abandonar una organización no interviene sólo el nivel de satisfacción de las expectativas y necesidades del individuo que éste alcanza mediante su permanencia en la organización influye también su percepción de las oportunidades de encontrar un puesto de trabajo mejor en otra organización. Ross y Zander (1979) señalaron que el grado de satisfacción de las necesidades de reconocimiento, autonomía, sentimiento de estar haciendo un trabajo importante y evaluación por medios justos tienen una relación directa con el hecho de que una persona continúe en el trabajo. Además del grado de satisfacción que proporciona el trabajo, otro factor que influye en la permanencia del empleado en la organización y en la rotación de empleo, es el grado en que su trabajo limita la satisfacción que el empleado puede recibir de su familia y de su comunidad. El grado en que el trabajo interfiere con la familia del trabajador y con su comunidad está relacionado con la rotación en forma tan determinante como lo está la falta de satisfacciones en el trabajo.


Según Locke (1976) existen otras consecuencias de la satisfacción laboral, la cual afecta a otras actitudes como la satisfacción de la vida en general y tiene importantes efectos sobre la salud (falta de satisfacción laboral continuada parece tener efectos sobre las llamadas enfermedades psicosomáticas) y el bienestar psicológico. También influye sobre otras conductas (quejas, rapidez en el aprendizaje dentro de la organización). Relaciones menos estudiadas. La satisfacción en el trabajo tiene una variedad de consecuencias para el individuo. Puede afectar a sus actitudes ante la vida, ante su familia y ante sí mismo. Puede afectar a su salud física y a la longitud de su vida. Puede estar relacionada (indirectamente) con la salud mental y juega un papel causal en el absentismo y la rotación. Puede afectar a otros comportamientos laborales en la organización, no tiene efectos directos sobre la productividad.

5. LA MORAL LABORAL.


La moral es el estado de ánimo de un individuo o de una colectividad en relación para que pretende alcanzar. En el marco de la organización parece que se refiere a cierta relación entre los sentimientos de los trabajadores y el rendimiento buscado por la empresa. Una reacción a la vez colectiva e individual respecto a los fines de la organización.


El estudio de la moral laboral de Maier (1975) es una consecuencia del interés que algunos gobiernos han demostrado por la moral nacional y una actitud individual en un esfuerzo de grupo. Para Katz la moral implica 2 factores:



- existencia de una meta común entre los miembros del grupo,



- aceptación de soluciones socialmente reconocidas para la consecución de la meta.

Sikula (1979) define la moral y la actitud de los individuos y grupos hacia su ambiente de trabajo y hacia su cooperación voluntaria.


Guion (1958) distingue diversos tipos de definiciones y señala sus posibilidades y limitaciones. Definiciones que son:



* moral como cohesividad de grupo: significativa como base de trabajo útil, parece no tomar en cuenta al individuo;



* moral como actitudes relativas al trabajo: actitudes hacia la supervisión, actitudes hacia los estímulos económicos, actitudes hacia el producto y cosas similares, satisfacción en el trabajo;



* moral como ausencia de conflicto: parece algo negativa, pero no hay duda de que va implícita en una buena parte de las medidas y las conversaciones de la gerencia;



* moral como un buen ajuste personal: necesitamos de un concepto que esté más relacionado con el trabajo que el ajuste liso y llano;



* moral como sentimiento de alegría: se puede estar contento y eufórico en el trabajo, pero a pesar de él, no por causa de él;



* moral como aceptación personal de las metas del grupo: está definición considera que la moral es un atributo del individuo, pero se trata de un atributo que existe únicamente con referencia al grupo del cual es miembro, definición híbrida que es la más ampliamente aceptada.


Existe un consenso en aplicar los términos de “actitud”, “adaptación” y “satisfacción” para describir los estados individuales, mientras que se reserva el término de “moral” para describir una condición de un grupo de personas.


Según Maier (1975) las condiciones de grupo que afectan a la moral son:



- grado en que los miembros de un grupo tienen un objetivo común,



- grado en que el objetivo se considera valioso,



- grado en que los miembros sienten que el objetivo puede ser alcanzado


El grupo y sus objetivos son factores principales en el estudio de la moral. El que los objetivos de la organización sean concordes con los de los grupos posibilita la eficacia organizacional. Se piensa que el clima general de la empresa tiene una relación importante con su eficacia. Para algunos autores el clima organizacional sólo es la suma total de las actitudes de los trabajadores dentro de la empresa, especialmente en lo referente a la salud y comodidad de los empleados. Para otros el clima organizacional es el conjunto de condiciones ambientales internas de una empresa. Según la teoría de sistemas, el clima organizacional puede considerarse como un concepto más amplio y que engloba a toda la empresa e incluye actitudes, prácticas, tradiciones y costumbres. La moral es un concepto de grupo relacionado con las actitudes. Para Sikula (1979) los cambios en el clima organizacional ocurren más lentamente que los cambios en la moral.


El factor más importante en el estudio de la moral laboral lo constituye el grupo. La moral se refiere a las relaciones entre iguales en función de los objetivos compartidos.

5.1. DETERMINANTES Y CARACTERÍSTICAS DE LA MORAL LABORAL.


Al hablar de determinantes de cara al estudio de la moral laboral podrían revisarse los factores que se estudiaron como causas de la satisfacción. La moral es el producto de las relaciones de un nº determinado de miembros, es decir, de un grupo dentro de la organización. El punto de mira es distinto puesto que no se trata de una simple medida de actitudes o satisfacciones de cada uno de los individuos.


Los factores determinantes básicos de la moral laboral se refieren a la cohesión de grupo y al establecimiento de metas u objetivos comunes que constituyen aspectos centrales de la moral laboral.


5.1.1. COHESIÓN DE GRUPO.


La cohesión de grupo se refiere a una configuración dinámica más que estática, que en un momento determinado se puede operacionalizar a través del modo en que los miembros están orientados respecto al grupo y tienden a formar parte de él. El conjunto de estas actitudes de todos y cada uno de los miembros determina el nivel de cohesión del grupo. Una situación ideal para incrementar la moral laboral la da la existencia de un solo grupo cohesionado dentro de la organización, lo cual es utópico por la complejidad de las organizaciones actuales.


5.1.2. ESTABLECIMIENTO DE METAS U OBJETIVOS COMUNES.


La existencia de un objetivo común entre los miembros de un grupo fomenta su cohesión y aumenta su moral. La vigencia de ese objetivo se asegura si es posible estructurar la meta lejana en fases o etapas, de modo que los miembros perciban, con la consecución de cada etapa, un mayor acercamiento a la meta establecida.


5.1.3. OTROS FACTORES.


Otros factores que influyen en la cohesión del grupo al conseguir los objetivos relevantes para la organización son:



* la satisfacción de los miembros con la compañía u organización,



* la actitud de la compañía hacia los empleados,



* los factores ambientales como la ventilación, la iluminación, y otros aspectos del lugar del trabajo, constituyen una determinada atmósfera que influye sobre la moral de los trabajadores.

Factores controlados o influidos de modo directo por la dirección, por lo que se puede deducir que la organización, mediante la mejora de éstos, puede elevar o disminuir la moral de los empleados. Factores que parecen determinantes de la satisfacción individual. La moral es más elevada entre los empleados satisfechos que en los insatisfechos.



* la conducta del supervisor inmediato, los altos niveles de dirección afectan indirectamente a la moral de los empleados y directamente la moral del personal de dirección que depende de ellos. La moral de supervisores de primera línea y de dirección media requiere un estudio cuidadoso, pues las presiones, ansiedad y esfuerzo desplegados no son compensados de modo satisfactorio. Si ocurre así, y se da una moral baja a nivel de directivos medios, ésta se irradia a los grupos inferiores hasta llegar a invadir la totalidad del clima organizacional con los agravantes que puede suponer para el funcionamiento organizacional.


5.2. MORAL Y PRODUCTIVIDAD.


Los índices estudiados respecto a la moral o satisfacción en el trabajo fueron formulados por Giese y Ruter (1949):



- eficiencia productiva,



- rotación de personal,



- retrasos,



- absentismos,



- errores que afectan o no a los clientes.

Encontraron una correlación múltiple entre ellos de 0’71. Bernberg (1952) estudió la moral respecto a las ausencias, retrasos, visitas a una unidad médica y calificación de méritos.


Se pensaba que una moral elevada aumentaría la productividad o ejecución de manera necesaria. En los estudios realizados, aunque las correlaciones fueron positivas, fueron muy pequeñas, con una media de 0’15. Katz y cols. (1951) encontraron que los grupos más productivos estaban en cierto modo menos satisfechos con su trabajo.


Bass (1972) señala que la productividad de un grupo de trabajadores es afectada por la forma en que los miembros, en conjunto piensan acerca del grupo, ya exista o no, carencia de conflictos, sensaciones de dicha, adecuado ajuste personal, interés personal en el empleo, “espíritu de grupo”, cohesión y aceptación personal de los objetivos del grupo de trabajo. Tampoco existe una relación clara entre la cohesión de grupo y la producción, pues una elevada cohesión de grupo puede reducir la producción en lugar de incrementarla, creando normas de rendimiento que frenan la productividad como medida defensiva ante la desconfianza que inspira la organización. La relación cohesión-productividad fue analizada por Seashore (1954), quien encontró los resultados:



* los grupos sumamente cohesionados tienen mayor variación en la producción que los de cohesión baja;



* los grupos sumamente cohesionados estaban por encima del promedio en ejecución cuando aceptaban los objetivos de la empresa y por debajo cuando los rechazaban, mientras que los grupos de cohesión baja tendían a mostrar una ejecución media.


En resumen, la productividad en la organización es una variable dependiente difícil de determinar debido a la multiplicidad de factores que pueden incidir sobre ella, sin olvidar las diferencias individuales que la afectan.
1. INTRODUCCIÓN.


Todos los aspectos de la relación entre individuo y organización tienen o pueden tener consecuencias. El individuo desarrolla actitudes ante los distintos aspectos de su trabajo y su interrelación con la organización.


Al estudiar la organización desde la Teoría de Sistemas se hace hincapié en el proceso de inputs-transformación-outputs insistiendo en el acopio de materiales, energía y de información, en los procesos de transformación y mantenimiento de la organización y en las ventas y exportación de resultados al medio organizacional. Con menos frecuencia se evalúan los efectos que el propio proceso de elaboración de los productos, el trabajo, tiene sobre los sujetos que lo llevan a cabo. Katz y Kahn señalan que el bienestar y las enfermedades de los individuos no son vistas ordinariamente como resultados organizacionales.


Muchos aspectos de la organización afectan al bienestar de los individuos y a su salud física y mental. Las condiciones ambientales, el tipo de tarea, las relaciones sociales en la organización, los roles que desempeñan los individuos y otros factores son determinantes importantes del bienestar, la salud, la calidad de vida y la satisfacción de los miembros. Factores a tener en cuenta al evaluar la eficacia de una determinada organización y no quedarnos con indicadores de tipo laboral (productividad) o de tipo económico (beneficios).


Es difícil llegar a diferenciar claramente el peso concreto de la organización en todos esos aspectos de la vida del individuo porque otros factores personales, sociales y familiares influyen también sobre ellos, e interaccionan con las situaciones y los comportamientos dentro de la organización.


Muchos problemas relacionados con la salud de los individuos en la organización se abordan por la Medicina del Trabajo y los problemas relacionados con la salud mental se estudian con más detenimiento por la Psicopatología del Trabajo.


Muchos autores señalan la imprecisión y ambigüedad del término estrés. Existen múltiples intentos de definición que tratan de clarificar esta ambigüedad.


1.1. DEFINICIONES DE ESTRÉS.


1.1.1. Unos autores tratan de definir el término estrés a través de la enumeración de las condiciones ambientales estresantes señalando ejemplos concretos (Landy y Trumbo, 1976) o introduciendo conceptos más generales (McGrath, 1976).


1.1.2. Otros utilizan para definir el estrés diversos términos del lenguaje coloquial no son más precisos, pero que a veces presentan un significado menos general. Así, se define el estrés como un esfuerzo agotador para mantener las funciones esenciales al nivel requerido (Ruff y Korchin, 1967), como información que el sujeto interpreta como amenaza de peligro (Lipowsky, 1975), como frustración y amenaza que no pueden reducirse (Bonner, 1967), o como imposibilidad de predecir el futuro (Groen y Bastiaans, 1975).


1.1.3. Trata de delimitar el contenido del concepto estrés estableciendo sus características esenciales. Para Sells (1970) estrés es la falta de disponibilidad de respuestas adecuadas ante una situación que produce consecuencias importantes y graves. Para Appley y Trunbull (1967) se trata de situaciones nuevas e intensas, rápidamente cambiantes e inesperadas; Pepitone (1967) considera que son los motivos implicados en situaciones específicas como el logro.


1.1.4. Grupo de definiciones establecido a partir de los esfuerzos por conseguir una mayor precisión conceptual que permita una contrastación empírica de hipótesis y de formulaciones teóricas fundamentadas en la experimentación. Para McGrath (1970) el estrés es un importante desequilibrio percibido entre la demanda y la capacidad bajo condiciones en las que el fracaso en la solución de la situación tiene importantes consecuencias percibidas. En este grupo de definiciones se encuentra la teoría del ajuste entre persona y entorno.


1.1.5. Otro grupo de autores señala, de manera crítica, que el término estrés sólo resulta útil para denominar una amplia área de estudios que abordan problemas próximos y relacionados o que resulta totalmente inútil y debe abandonarse su uso.


Las principales conceptualizaciones del término estrés trata de enumerar algunos aspectos que se incluyen en su significación. Landy y Trumbo (1976) presentan una lista de estresores, entre ellos están:



* la inseguridad en el trabajo,



* la excesiva competitividad,



* las condiciones de trabajo arriesgadas,



* las demandas de la tarea,



* el excesivo nº de horas de trabajo.

Gross (1970) agrupa los diversos estresores en 3 grandes grupos:



* los que se refieren al “desarrollo de la carrera” en la organización:




- no perder el trabajo,




- posibilidades de promoción en el puesto de trabajo,




- retiro;



* los referidos a la tarea:




- trabajo rutinario,




- dificultad excesiva;



* los relacionados con la estructura de la propia organización.

McGrath (1976) distingue 6 clases de factores estresantes:



* la tarea:




- dificultad,




- ambigüedad,




- cantidad;



* los roles:




- conflicto,




- ambigüedad,




- carga;



* el contexto comportamental:




- masificación,




- insuficiencia de personal;



* el entorno físico:




- frío,




- otras fuerzas hostiles;



* el entorno social y las relaciones interpersonales:




- desacuerdos,




- aislamientos;



* el propio sujeto que aporta aspectos estresantes a la situación:




- ansiedad,




- estilos perceptuales.


1.2. ORIENTACIONES EN EL ESTUDIO DEL ESTRÉS.


Según Kasl (1970) se pueden distinguir 2 grandes orientaciones en los estudios del estrés en el trabajo.


1.2.1. VERSIÓN RESTRICTIVA.


La versión restrictiva conceptualiza el estrés como exceso de demandas ambientales sobre la capacidad del sujeto para resolverlas, se relaciona con términos como sobre-estimulación o sobrecarga.


1.2.2. APROXIMACIÓN AMPLIA.


Esta aproximación defiende una conceptualización del estrés como falta de ajuste entre el individuo y el entorno. Incluye las situaciones de la versión restrictiva a las que añade las relaciones de las necesidades del sujeto con las fuentes de satisfacción de esas necesidades en el entorno laboral. Se utilizan, además, términos como infra-utilización e infra-estimulación.


Divergencias conceptuales que plantean problemas al tratar de establecer las relaciones entre el estrés, el comportamiento de los miembros de la organización y las consecuencias que las situaciones estresantes tienen para ellos a nivel físico, psicológico y social. A los problemas conceptuales se unen otros metodológicos.


1.3. PROBLEMAS METODOLÓGICOS: McGRATH (1970).


1.3.1. LA VARIABILIDAD EN FUNCIÓN DE LOS MÉTODOS UTILIZADOS PARA HACER LAS OBSERVACIONES.


Muchos estudios sólo utilizan un índice de estrés o realizan sus observaciones sobre una situación estresante concreta. Lo cual hace que no sea fácil generalizar los resultados.


1.3.2. RECOGER DIVERSAS MEDIDAS SEPARADAS DE ESTRÉS PORQUE ÉSTAS PRESENTAN PATRONES DIFERENTES DE RESPUESTA.


En algunos casos todas ellas muestran de manera convergente que existe un efecto general de estrés, pero en otros, no los detectan. En caso de no detectarse, la interpretación puede ser de dos tipos, o se concluye que algunas medidas no son convergentes con otras y es necesario seleccionar las más adecuadas rechazando las no convergentes; o hay que señalar y reconocer la existencia de patrones diferenciados de respuesta y reconocer a cada componente un efecto diferenciado sobre la respuesta total de estrés. Opciones defendidas por teóricos, lo que plantea diferencias básicas sobre la conceptualización de los principales efectos del estrés y los patrones de respuesta que da el sujeto en esas situaciones.


1.3.3. LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES.


Los individuos pueden reaccionar de manera diferente ante la misma situación; por lo que un factor relevante es la subjetivación que el sujeto hace de la situación en la que se encuentra. Gardner y Taylor (1975) señalan que el estrés es un fenómeno individual de naturaleza subjetiva y puede darse en cualquier persona que siente que se encuentra bajo presión. Hecho que presenta dificultades a los investigadores al tratar de establecer las relaciones generales entre determinados estresores y las relaciones ante ellos de diferentes sujetos.


1.3.4. COMPARABILIDAD DE LAS CONDICIONES ESTRESANTES.


Es difícil, y en muchos casos imposible, calibrar los niveles e intensidades de las condiciones estresantes de un mismo tipo y de diferentes tipos. Es imposible determinar si el estrés puede conceptualizarse mejor como respuesta general y amplia ante diferentes condiciones o como respuesta específica ante cada situación concreta.


1.3.5. GRADO DE PROXIMIDAD ENTRE LA SITUACIÓN EXPERIMENTAL Y LA REAL.


En las investigaciones de laboratorio pueden darse situaciones de “artificialidad” que impidan una generalización aceptable de los resultados. Los estudios en contextos naturales pueden presentar problemas al no permitir un control riguroso de las variables y de los sujetos que participan en la investigación.


McGrath (1976) señala recomendaciones para minimizar los efectos de los problemas metodológicos:



* utilización de múltiples medidas de estrés,



* diseño de la situación experimental de modo que permita una amplia variabilidad en los niveles de las condiciones estresantes y una medición de estos niveles de carácter físico, independiente de las medidas subjetivas del estrés percibido ante esa situación;



* establecimiento de condiciones que generen grados de estrés considerables pues éstas tienen consecuencias importantes sobre la persona, aunque problemas deontológicos limitarán la posibilidad de desarrollar esta condición.


A pesar de estas dificultades se ha desarrollado gran nº de investigaciones sobre el estrés en el trabajo y en la organización y han aparecido modelos conceptuales para interpretar los resultados y formular nuevas hipótesis.

2. MODELOS TEÓRICOS EN EL ESTUDIO DEL ESTRÉS.


Se han formulado diferentes modelos para el estudio del estrés, pero pocos han tenido presente el estrés en la situación laboral y organizacional. Dos modelos han aparecido en relación con el estrés en el trabajo y en la organización:



* formulado por McGrath (1976) que trata de establecer los distintos momentos de una situación de estrés y el comportamiento que el sujeto desarrolla en ella;



* formulado por el grupo de investigación del Institute for Social Research de la Universidad de Michigan que integra esta situación estresante y las reacciones del individuo en un marco más amplio que pretende formular las principales relaciones entre la situación laboral, el comportamiento del individuo en ella y la relación que a corto o largo plazo tiene ésta con la salud física o mental del individuo.


Ambos son de carácter muy general, pero han permitido un importante desarrollo de la investigación a partir de la formulación de hipótesis.


2.1. MODELO DESCRIPTIVO DE UNA SITUACIÓN DE ESTRÉS SEGÚN McGRATH.


El concepto de estrés es complejo y ambiguo, y se refiere a una realidad física, psicológica y social importante en la vida moderna y en especial en el contexto organizacional. Por eso es necesario formular un modelo general que permita establecer las distinciones cruciales dentro de este fenómeno complejo.


McGrath distingue 4 estadios en toda situación de estrés que forman una secuencia circular y que presentan conexiones entre ellos.



Modelo del ciclo de estrés, McGRATH (1976).

A. Situación


Procesos de resultados



D. Conducta

Proceso de




Proceso de

apreciación




ejecución

Proceso de

Decisión

B. Situación








C. Selección de la

percibida









respuesta.

Interior del organismo

Situación que comienza con una determinada condición o conjunto de condiciones en el entorno socio-físico del sujeto. Si estas condiciones se perciben de manera que interprete que van a tener consecuencias desagradables o penosas en caso de que no se modifiquen, estamos ante una situación estresante para él, independientemente de que su percepción sea adecuada o no. El sujeto suele elegir alguna respuesta, que puede ser el escape o la inacción, posteriormente, ejecuta esa respuesta con la intención de cambiar su relación con la situación en una dirección favorable. La respuesta tiene o puede tener una serie de consecuencias para él y para la situación, aunque no necesariamente serán las pretendidas.


Los 4 estadios están conectados por 4 procesos, cuyo estudio es esencial para la investigación del fenómeno complejo denominado estrés.

2.1.1. PROCESOS.


A. PROCESO DE APRECIACIÓN.


El primer proceso ocurre entre el estadio A y el estadio B, es un proceso de apreciación mediante el que el sujeto cae en la cuenta y subjetiva la situación física y social. La experiencia de estrés, como estado subjetivo, está en función de esa apreciación, sea adecuada o no. El sujeto puede interpretar una situación como estresante aunque en realidad no lo sea y a la inversa.


B. PROCESO DE TOMA DE DECISIONES.


El segundo proceso o proceso de toma de decisiones, vincula el estadio B con el C. El sujeto evalúa y elige entre las posibles alternativas de respuesta la que cree que va a eliminar o contrarrestar los efectos negativos que encuentra en la situación tal y como él la percibe. La eficacia de este proceso está en función de una serie de factores:



- grado de exactitud del proceso de apreciación,



- la experiencia pasada del organismo,



- su estado actual (como el nivel de fatiga),



- los contenidos y estructura de su repertorio de respuestas,



- sus recursos disponibles.


C. EJECUCIÓN.


La ejecución de la conducta es el tercer proceso, establece una conexión entre el estado C y el D. Es una conducta o serie de conductas que pueden evaluarse en términos de cantidad, calidad y rapidez. El nivel de ejecución depende de:



- las habilidades del sujeto,



- la dificultad de la tarea,



- los niveles mínimos exigidos para una ejecución correcta.


D. PROCESO DE CAMBIO Y DE RESULTADOS.


El cuarto proceso establece la conexión entre el estadio D y el estadio de origen A. Es una conexión entre el comportamiento de la persona y la situación inicial del ciclo a través de las consecuencias que ese comportamiento tiene para la situación y para el sujeto. Es, pues, un proceso de cambio y de resultados del comportamiento, que se da en el exterior del organismo. Los cambios de la situación no dependen sólo del comportamiento del individuo, otros factores, que no están bajo el control del sujeto que intenta cambiar la situación influyen en ella de modo que su comportamiento, aún siendo el adecuado, puede no tener las consecuencias deseadas sobre la situación. Factores que pueden ser:



- el nivel de ejecución de otro miembro que facilita el cambio en la dirección que la persona concreta pretende,



- el nivel de ejecución de otros miembros que tratan de contrarrestar el cambio que la persona pretende y la naturaleza, fuerza y certidumbre del efecto de la conducta sobre la situación.


McGrath trata de establecer el tipo de relaciones entre las distintas conexiones y formula hipótesis sobre la relación entre el nivel de estrés, la activacirn y la ejecución de la tarea. Señala que no siempre se obtiene una relación de U invertida entre el nivel de estrés y la ejecución. En tareas fáciles la ejecución se incrementa monotónicamente en función del estrés. Sólo cuando interviene la variable del nivel de dificultad de tarea es cuando aparece esa relación de U invertida.


El modelo de McGrath trata de señalar los principales momentos de una situación de estrés y los diferentes procesos que intervienen. Otros modelos pretenden formular marcos teóricos más amplios que consideren varias situaciones de estrés de modo que puedan explicar, en conjunto los efectos que éstas tienen sobre la salud de los miembros de la organización que las soportan y las viven.


2.2. EL MODELO DEL INSTITUTE FOR SOCIAL RESEARCH DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN: FRENCH Y KAHN (1962).


French y Kahn (1962) formularon un modelo similar al de McGrath que fue guía para la investigación desarrollada en el Instituto de Investigación Social de la Universidad de Michigan.


El modelo establece una secuencia causal que va desde las características del contexto objetivo del trabajo, a través de la experiencia subjetiva del trabajador y de sus respuestas ante él hasta los efectos a largo plazo que estos factores tienen sobre su salud física y mental.


Modelo del Instituto de Investigación Social de la Universidad de Michigan sobre el entorno social y la salud mental.
5. Propiedades estables de la persona (genéticas, demográficas, de personalidad).
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Secuencia que ofrece un modelo de carácter excesivamente amplio, por lo que han introducido unas relaciones o conexiones entre cada una de las fases que permite formular hipótesis más concretas.


Las conexiones de tipo A-B permiten la formulación de hipótesis sobre las relaciones entre los efectos del contexto físico y social del trabajo y el contexto tal y como es percibido por el sujeto. La investigación tratará de determinar los efectos sobre éste. Una serie de situaciones objetivas del trabajo (como el desempeño de roles limítrofes en la organización) suelen tener consecuencias para los sujetos que en muchas ocasiones resultan incompatibles entre sí.


Las conexiones del tipo B-C tratan de especificar las relaciones entre el entorno tal y como es percibido por el sujeto y las respuestas que éste realiza en él y ante él.


Las conexiones de tipo C-D se refieren a los efectos de esas respuestas sobre criterios establecidos de salud y enfermedad. La investigación trata de establecer las relaciones que existen entre la experiencia de tensión en el trabajo y las enfermedades coronarias.


El modelo incorpora variables que afectan a todas las relaciones señaladas y abren nuevas hipótesis para la investigación. La influencia de las características o propiedades estables de la persona sobe cada una de las conexiones mencionadas. Características permanentes que afectan a su modo de percibir la realidad física, su modo de responder ante esa realidad y a la relación que se establece entre sus conductas y su salud o sus enfermedades.


Las relaciones interpersonales que el individuo desarrolla con otros miembros de la organización afectan a los 3 tipos de conexiones. French (1974) señala que las relaciones interpersonales de apoyo amortiguan algunos efectos entre las demandas del trabajo de un individuo y las consecuencias negativas que este tiene o puede tener sobre su salud.


Secuencia explicativa de la conexión entre el trabajo y la salud de los trabajadores: una cadena de hipótesis que se inicia con algunas características del contexto objetivo de trabajo y finaliza con algunos criterios de salud especificando las variables intervinientes en el entorno psicológico y en las respuestas inmediatas del individuo y estableciendo los modos en que estas conexiones causales son modificadas por las diferentes características de los individuos y sus relaciones interpersonales. Denominan a una cadena causal de este tipo “tema”, y la combinación de estos temas relacionados entre sí constituye el marco teórico de la relación entre trabajo y salud.


Hay que considerar:



* la situación física y social que produce o puede producir el estrés en los individuos,



* las características personales del sujeto, su forma de percibir la situación, sus hábitos, su personalidad, pues pueden afectar en buena medida los efectos que esa situación vaya a tener sobre su comportamiento y sobre su salud física y mental, más a largo plazo.
Según Lewin la conducta está en función del entorno y de la persona:



B = f (E, P)

3. FUENTES DE ESTRÉS EN EL TRABAJO Y EN LA ORGANIZACIÓN.


Se utilizan varias estrategias para estudiar las relaciones entre trabajo y salud. Algunas, desde una perspectiva global, han tratado de determinar los aspectos diferenciales de las distintas ocupaciones respecto a ciertos criterios de salud o de bienestar. Los estudios sobre incidencia de enfermedades en diferentes ocupaciones permiten realizar inferencias sobre las relaciones de trabajo y salud. Se han realizado también análisis que partiendo de la variable o variables dependientes, una o varias enfermedades padecidas por un grupo de sujetos, trata de determinar las diferencias entre ellos respecto a aspectos profesionales para establecer ciertas relaciones entre determinadas enfermedades y su trabajo u ocupación.


Una estrategia menos amplia y descriptiva pero más potente al identificar las relaciones causales entre los diferentes aspectos del trabajo y las enfermedades a ellos vinculadas es la que trata de establecer estresores específicos en los trabajos y profesiones y procura determinar las secuencias causales entre esos objetos o eventos físicos y las consecuencias que tienen a largo plazo para la salud, teniendo en cuenta la percepción del sujeto de esas situaciones y los comportamientos que desarrolla para contrarrestar o cambiar sus influencias.


3.1. FACTORES DE ESTRÉS INTRÍNSECOS AL PROPIO TRABAJO.


Varias características del propio trabajo pueden causar estrés en los trabajadores que lo desempeñan:



- el exceso o la falta de trabajo,


- los viajes largos y numerosos,



- el excesivo nº de horas,



- los cambios en el trabajo,



- la necesidad de tomar muchas necesidades,



- la fatiga resultante de un esfuerzo físico importante,



- los plazos o las presiones para que se realice rápidamente la tarea.

Se han estudiado 2 factores: las condiciones del trabajo y la sobrecarga de trabajo.


3.1.1. CONDICIONES FÍSICAS.


Poulton (1979) ha realizado una revisión de los estudios sobre los efectos que la falta de visibilidad, el ruido, la vibración y el movimiento, el calor, el frío, el viento, la polución atmosférica, las presiones altas o bajas y el trabajo nocturno tiene sobre la salud de los trabajadores. Los efectos de estos trabajadores están en función de su intensidad, cantidad, duración, etc. e influyen en el rendimiento y la salud de los individuos de la organización.


Kornhauser (1965) señala una relación directa entre salud mental deficiente y condiciones de trabajo desagradables, como la necesidad de trabajar a ritmo rápido, el desarrollo de un gran esfuerzo físico y un excesivo nº de horas. La salud física está afectada también por la realización de un trabajo repetitivo y por ambientes de trabajo deshumanizadores.


3.1.2. SOBRECARGA DEL TRABAJO.


Respecto a la sobrecarga del trabajo en sus aspectos cuantitativos (exceso de trabajo) y cualitativos (trabajo demasiado difícil) se han realizado estudios que han puesto de manifiesto su repercusión sobre la salud de manera directa e indirecta. Breslow y Buell (1960) obtuvieron una relación directa entre horas de trabajo y muerte causada por enfermedad coronaria. Observaron que los trabajadores de una industria menores de 45 años que trabajaban más de 48 horas a la semana tienen doble riesgo de morir de enfermedad coronaria que los que trabajan 40 horas o menos. Margolis y cols. (1974) han puesto de manifiesto que la sobrecarga de trabajo en empleados mayores de 16 años se relaciona significativamente con una serie de síntomas o indicadores de estrés como el consumo de alcohol, absentismo, baja motivación en el trabajo, baja autoestima y ausencia de sugerencias por parte de los empleados. French y Caplan (1970) señalan que la sobrecarga de trabajo se vincula a un mayor consumo de cigarrillos que es un factor de riesgo de las enfermedades coronarias. Señalan, además, que la sobrecarga cuantitativa y la cualitativa producen al menos 9 síntomas de estrés psicológico y físico:



- insatisfacción en el trabajo,


- desconcierto,



- tensión en el trabajo,



- niveles altos de colesterol,



- descenso de la autoestima,


- incremento en la tasa cardíaca,



- percepción de amenaza,



- resistencia de la piel,



- incremento en el consumo de cigarrillos.


Señalan que la sobrecarga de trabajo ha de considerarse en función de las características individuales del trabajador.


3.2. FACTORES DE ESTRÉS PROCEDENTES DEL DESEMPEÑO DE ROLES EN LA ORGANIZACIÓN.


3.2.1. AMBIGÜEDAD DE ROL.


Existe ambigüedad de rol cuando un individuo dispone de inadecuada información sobre su rol laboral u organizacional; es decir, cuando no están expresados con suficiente claridad los objetivos del trabajo sobre él o la amplitud de sus responsabilidades. Kahn y cols. (1964) encontraron que los trabajadores que experimentaban ambigüedad en su rol presentaban menor satisfacción en el trabajo, mayor tensión, mayor futilidad y más baja autoestima.


3.2.2. CONFLICTO DE ROLES.


El conflicto de roles, producido por demandas de trabajo conflictivas o demandas que el individuo no desea cumplir, se manifiesta en situaciones en que el individuo se encuentra entre 2 grupos cuyas expectativas sobre su rol implican funciones diferentes o contrapuestas. Los roles limítrofes suelen resultar conflictivos para los miembros de la organización que los desempeñan y los roles de supervisor y mando intermedio. Los sujetos que sufren conflicto de roles muestran una mayor insatisfacción en el trabajo, mayor tensión y un mayor riesgo de enfermedades coronarias.


3.2.3. RESPONSABILIDAD SOBRE OTRAS PERSONAS.


Wardwell y cols. (1964) señalaron que la responsabilidad sobre otras personas presentaba mayor riesgo de enfermedades coronarias que la responsabilidad sobre las cosas. La responsabilidad sobre personas implica un mayor nº de interacciones con otros, mayor frecuencia en la asistencia a reuniones y una “agenda” muy llena. French y Caplan (1970) señalan además, que la responsabilidad sobre la gente está significativamente relacionada con la conducta de fumar, la presión diastólica y altos niveles de colesterol.


3.2.4. OTRAS FUENTES RELACIONADAS CON EL ROL.


Entre estas otras fuentes están:



* la insuficiente responsabilidad;



* la falta de participación en la toma de decisiones;



* la falta de apoyo por parte de la dirección;



* el incremento de los estándares de ejecución;



* los cambios tecnológicos a los que hay que adaptarse.

Kay (1974) señala que estos estresores potenciales no afectan a todos los roles por igual, sino que suelen afectar en los niveles intermedios de la jerarquía organizacional. Señala que los mandos intermedios están especialmente presionados por la inseguridad en el trabajo, la falta de autoridad real y por un sentimiento de constricción entre los mandos superiores y los subordinados.


3.3. FACTORES PROCEDENTES DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES EN LA ORGANIZACIÓN.


French y Caplan (1973) señalan que las relaciones “pobres” incluyen poca confianza, poco apoyo emocional y poco interés en escuchar al otro y en resolver los problemas que se les plantean. Varios autores señalan  que este tipo de relaciones correlaciona positivamente con una elevada ambigüedad de rol, conducen a comunicaciones insuficientes e inadecuadas y producen tensiones psicológicas y sentimientos de insatisfacción en el trabajo.


3.3.1. RELACIONES CON LOS SUPERIORES.


Buck (1972) encontró una correlación significativa de tratamiento desconsiderado y los favoritismo de jefes y supervisores con el sentimiento de tensión y presión en el trabajo.


3.3.2. RELACIONES CON LOS SUBORDINADOS.


Las relaciones con los subordinados son fuentes de estrés para los directivos y para los mandos intermedios y supervisores. La contraposición que se produce entre la demanda de conseguir una elevada productividad y la de un tratamiento considerado y una mayor participación de los subordinados puede producir sentimientos de tensión en los managers, directivos y supervisores. Donaldson y Gowler (1975) señalan aspectos que pueden producir estrés en los directivos en una dirección participativa:



- el desajuste entre el poder formal y el poder real,



- los temores de erosión de la autoridad por parte del directivo,



- el conflicto entre la exigencia de una mayor productividad y una dirección participativa y respetuosa,



- los posibles rechazos de los subordinados a participar.


3.3.3. RELACIONES ENTRE COMPAÑEROS.


La rivalidad entre compañeros para conseguir las condiciones y situaciones más ventajosas; la falta de apoyo emocional en situaciones difíciles y la falta de esas relaciones, especialmente en los niveles superiores de la organización (la llamada “soledad del directivo”) son situaciones que producen estrés entre los miembros de la organización.


3.4. FACTORES DE ESTRÉS RELACIONADOS CON EL DESARROLLO DE LA CARRERA.


Pueden identificarse 2 tipos potenciales de estresores:



- la falta de seguridad en el trabajo,



- un estado de incongruencia o falta de equidad provocado por una promoción insuficiente o por una promoción excesiva, o por ser consciente de que se ha alcanzado el propio techo.


Respecto al ritmo de promoción, Arthur y Gunderson (1965) encontraron que la distancia temporal entre las promociones de un sujeto en su “carrera” se relaciona directamente con las enfermedades psiquiátricas y su nivel de insatisfacción. Ledison (1973) y Constandse (1972) se refieren a la crisis experimentada por los ejecutivos de mediana edad, en el período de su carrera en que comienzan a ralentizarse o detenerse sus progresos y promociones, como “menopausia” masculina en la que el sujeto experimenta tensiones, conflictos, ansiedades, insatisfacciones y temores respecto a su estatus profesional al caer en la cuenta de que va alcanzando su techo y de que puede ser sustituido por otros compañeros más jóvenes y con más preparación.


Se estudian  los efectos de la falta de congruencia entre la posición ocupada y el nivel de preparación de la persona para el desarrollo de esta posición. Según McMurray (1973), el síndrome de la “neurosis de ejecutivo” se refiere al ejecutivo promocionado por encima de sus posibilidades que trabajo en exceso para ocultar su inseguridad y su falta de preparación. Erikson y cols. (1973) encontraron en una muestra de 9000 miembros de la armada norteamericana que la congruencia entre preparación y estatus se relacionaba negativamente con la incidencia de desórdenes psiquiátricos y positivamente con la eficiencia. Para Wan (1971) la lógica de la inducción de estrés a partir de la inconsistencia de estatus se fundamenta en que el conflicto de roles generado por expectativas incompatibles de una posición social, puede producir alteraciones psicológicas y frustraciones que forma parte de la conexión estrés-enfermedad.


3.5. ESTRESORES PROCEDENTES DE LA ESTRUCTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL.


Varios factores de la propia organización pueden ser fuentes de estrés para sus miembros, entre otros está: la falta de participación en los procesos de toma de decisiones, el sentirse extraño a la propia organización, las restricciones de la conducta, la política de la dirección. Todos estos factores pueden ser origen de muchas tensiones y conflictos para los miembros. Margolis y cols. (1974) señalan que la falta de participación era el predictor más consistente de la tensión y del estrés relacionado con el trabajo. La falta de participación se relacionaba significativamente con varios factores de riesgo para la salud: el consumo de alcohol como forma de escape, el ánimo deprimido, la baja autoestima, una satisfacción general baja, una baja satisfacción en el trabajo, una baja motivación para trabajar, la intención de abandonar el trabajo y el absentismo del trabajo.


Kasl (1973) señala una relación positiva entre salud mental deficiente y supervisión estrecha y falta de autonomía en el trabajo. Neff (1968) señala que la salud mental en el trabajo es una función del grado en que el resultado del trabajo está bajo control del propio trabajador.


Resumen: una participación adecuada en el trabajo conduce a una rotación de personal más baja y mayor productividad; la falta de participación produce insatisfacción en el trabajo y un incremento de los riesgos de enfermedad física y mental.

3.6. FUENTES DE ESTRÉS EXTRA-ORGANIZACIONALES QUE AFECTAN A LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACIÓN.


Entre las fuentes de estrés que no están dentro de la organización pero que afectan al comportamiento de la organización están:



* los problemas familiares,



* las crisis personales,



* los problemas económicos,



* los conflictos entre las creencias personales y los principios de la organización,



* los que surgen de las demandas de la organización y las de la propia familia.


Se han estudiado 2 aspectos con mayor detenimiento, se refieren a las tensiones que el sujeto experimenta o puede experimentar al encontrarse con demandas conflictivas entre la organización y su familia.


3.6.1. PATRONES DE MATRIMONIO.


Un aspecto estudiado se refiere a los patrones de matrimonio y sus efectos sobre el grado de tensión entre el individuo y la organización. Handy (1979) distingue 4 posibles patrones señalando los efectos que cada uno tiene sobre el desarrollo profesional de cada uno de los miembros.


A. Un marido dedicado al trabajo profesional y la esposa dedicada a las tareas del hogar.


B. Parejas en las que los 2 desempeñan tareas profesionales y pretenden progresar en su profesión.


C. Parejas que aunque tratan de lograr éxito en sus profesiones, procuran combinarlo con el desarrollo de su relación mutua.


D. Un marido que trata de combinar su éxito profesional con su vida familiar y una esposa dedicada a las tareas del hogar y a cumplir las funciones de apoyo emocional de su esposo.

Handy concluye que la familia puede ser apoyo o fuente de conflicto para los miembros de la organización. Cuando los patrones de matrimonio se ajustan a los requerimientos de las circunstancias (tipo de trabajo y estadio de la vida) y a las prioridades personales subyacentes de los individuos, entonces la familia será probablemente una ayuda. Cuando esos patrones matrimoniales no encajan con las verdaderas prioridades de los individuos o cuando éstos se comportan de acuerdo con sus creencias sin tener en cuenta las demandas de la familia o del trabajo (se concede prioridad a las personalidades individuales), la familia resulta un obstáculo para el individuo y para las personas que le rodean.


3.6.2. MOVILIDAD EN FUNCIÓN DEL TRABAJO.


El fenómeno de la movilidad en función del trabajo puede alcanzar una elevada importancia en el caso de los directivos y el personal especializado de las grandes organizaciones. Inmundo (1974) y Packard (1975) estudiaron los principales efectos que puede tener la movilidad sobre el estilo de vida de las personas (especialmente respecto a las relaciones sociales) y los tipos de relaciones que adoptan o suelen adoptar los individuos ante estos condicionantes.


Resumen: múltiples factores pueden producir estrés en el trabajo, y cuya presencia puede afectar al nivel de salud física y mental de sus miembros. Una situación es o no estresante en función del individuo que la vive. Es necesario considerar las características del individuo además de las situaciones físicas y sociales antes de afirmar con cierta precisión el tipo de reacciones  y comportamientos y el tipo de efectos que una determinada situación puede desencadenar.
4. INFLUENCIA DE LOS FACTORES PERSONALES Y SOCIALES SOBRE EL ESTRÉS EN EL TRABAJO.


Existen muchas situaciones estresantes en el contexto laboral y organizacional; algunas de carácter objetivo y cuantificable, como el trabajo en cadena, y otras de carácter más cualitativo como la ambigüedad de un rol. No todos los individuos experimentan una situación como estresante. El estrés ocurre cuando las habilidades de la persona son incongruentes con las demandas del entorno laboral y de la tarea, o si existen fuertes impedimentos para que el trabajador consiga satisfacer sus necesidades más fuertes y desarrollar sus valores más importantes. Se trata de una falta de ajuste entre persona y entorno. Es esencial considerar los aspectos de personalidad y las circunstancias sociales que influyen en el tipo de respuestas que un individuo da ante determinadas situaciones estresantes y su interpretación de la situación va a determinar el tipo de respuestas. Wolff señala que el estrés indica el estado que resulta de la interacción del organismo con estímulos o circunstancias nocivas. Al darse esta interacción los diferentes individuos reaccionarán de modo diferente a las mismas situaciones.


Para House (1974) la experiencia de estrés es una respuesta subjetiva resultante de una determinada combinación entre ciertas condiciones objetivas de trabajo y unas características personales concretas. Las características sociales de la situación se combinan con las condiciones de trabajo para producir estrés.


Las diferencias individuales y la influencia de los factores de personalidad en las situaciones estresantes que viven los individuos tienen un papel determinante sobre el tipo de respuestas que un sujeto realiza ante una situación que percibe como estresante. Ante una situación de sobrecarga de trabajo una persona puede reorganizar eficazmente su estilo de trabajo, mientras que otra puede ser incapaz de superar y eliminar ese estrés, puede responder a la larga, mediante algún tipo de enfermedad.


House (1974) identifica 5 clases de variables:



- las condiciones sociales objetivas que conducen al estrés,



- las percepciones individuales de estrés,



- las respuestas individuales de carácter fisiológico, afectivo o comportamental ante el estrés percibido,



- los resultados más permanentes del estrés percibido y de las respuestas realizadas,



- las variables individuales y situacionales que condicionan y especifican la naturaleza de las relaciones entre estos aspectos.


Un paradigma de la investigación sobre el estrés (HOUSE, 1974).
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4.1. FACTORES DE PERSONALIDAD.


Respecto a las características de personalidad que contribuyen al estrés en el trabajo y a la aparición de determinadas enfermedades como resultado del estrés, parte de la investigación se centra en el estudio de la cuestión que plantea si existe un cierto tipo de personalidad que predispone a ciertos individuos ante las enfermedades coronarias. Existen factores de riesgo de las enfermedades coronarias como la obesidad, la conducta de fumar, la elevada presión sanguínea, etc. aunque la cuestión es si existen determinados patrones comportamentales que, como los factores de riesgo, permiten la identificación prospectiva de personas con elevado riesgo de enfermedad coronaria.


Varios estudios tratan de identificar esos patrones de comportamiento y las características de personalidad que los sustentan. Dunbar (1943) estudió pacientes coronarios y los caracterizó como “compulsivos”, deseosos de alcanzar los puestos superiores mediante un trabajo duro, autodisciplinado, fuertemente gobernados por los principios y su sentido de propiedad, con pretensiones de sobrepasar a sus superiores y con poco interés por compartir responsabilidades.


Otros autores ofrecen descripciones más detalladas de los sujetos Tipo-A o sujetos con características de personalidad y patrones de comportamiento propensos a las enfermedades coronarias. Jenkins (1971) señala que esos sujetos se muestran más diligentes, impulsados hacia el logro, son más perfeccionistas, están más tensos, son incapaces de relajarse, se implican profundamente en su profesión, desarrollan gran esfuerzo en ella y son más activos y enérgicos que los grupos de control. Friedman (1969) incluye, además la agresividad y la premura de tiempo.


El Tipo-A no describe un rasgo estático de personalidad sino un estilo de comportamiento con el que las personas responden habitualmente ante las situaciones y circunstancias que les rodean. Predisposición hacia determinados comportamientos que es o puede ser una variable importante que influya en el modo de percibir el sujeto las situaciones potencialmente estresoras. Jenkins señala que el Tipo-A de personalidad puede evaluarse de manera fiable y es un rasgo relativamente permanente.


También se ha estudiado la relación de este tipo de personalidad con el nivel de estrés de los sujetos en el trabajo. Variable que actúa como un condicionante que hace que el sujeto sea más sensible al estrés. Sales (1969) ha señalado que las personas de Tipo-A presentan características (como la impaciencia, la ambición, la competitividad o la agresividad) que causan cierta auto-selección en los trabajos que implican un mayor grado de exposición a los estresores laborales.


En un estudio de Caplan y cols. (1975) sobre las demandas de trabajo y su relación con la salud mental se seleccionaron 23 trabajos diferentes, entre los que se incluían trabajos con elevadas tasas de enfermedad (como los controladores aéreos). Se aplicaron cuestionarios a 2010 personas y se tomaron medidas fisiológicas de 390 trabajadores en 8 de las 23 profesiones. Los cuestionarios evaluaban 20 tipo de estresores laborales y 17 de experiencias de estrés. Se evaluaron también diferentes variables de personalidad, incluyendo las disposiciones Tipo-A o Tipo-B. Las diferentes experiencias de grupo respecto al estrés laboral en las 23 profesiones reflejan diferencias en los tipos de personalidad de cada trabajo. La autoselección, la selección por los especialistas y los cambios en los rasgos de personalidad como resultado del proceso de socialización en el trabajo pueden ser responsables de las diferencias encontradas. Los resultados son consistentes con la hipótesis de Sales de que las personas con cierta personalidad tienden a buscar ciertos tipos de profesiones y contextos organizacionales de manera consistente.


Las personas Tipo-A bajo condiciones potencialmente estresantes tienen mayor predisposición a la percepción de esas situaciones como estresantes. House (1974) señala que parece que una persona Tipo-A experimenta más estrés en el trabajo y tiene mayores riesgos de sufrir enfermedades coronarias.


Otra característica de personalidad ha sido estudiada por Kahn y cols. (1974), quienes estudiaron el tipo de variables de personalidad que condicionan el nivel de tensión producido por el conflicto de roles experimentado por un sujeto en el trabajo. Encontraron que las respuestas de los individuos al conflicto de roles no eran uniformes sino que estaban mediadas o condicionada por el tipo de personalidades y la calidad de las relaciones interpersonales del sujeto con otras personas de su entorno, relevantes para el rol. En condiciones elevadas de conflicto las personas ansiosas experimentaban mayor nivel de conflicto que las personas poco ansiosas. Reaccionaban más intensamente los introvertidos que los extravertidos y las personas rígidas presentaban un mayor grado de conflicto y de reacciones desadaptadas ante él que las personas flexibles.


Resumen: las características de personalidad ejercen un papel importante como variables moduladoras de la percepción del estrés del trabajo e influyen en el tipo de respuestas que los sujetos tienden a dar como reacción a esas situaciones de estrés. La calidad  y las características de esas respuestas tienen efectos importantes para la salud física y mental de las personas si las situaciones de estrés se repiten con cierta frecuencia o se mantienen durante períodos de tiempo amplios.

4.2. FACTORES SOCIALES.


Determinadas situaciones sociales pueden producir o incrementar el estrés de los individuos en el trabajo y las relaciones con los subordinados, los supervisores o los compañeros pueden ser importantes fuentes de estrés.


Diversos autores insisten en que estas relaciones de carácter social puede verse como condicionantes que pueden incrementar la percepción del estrés en el trabajo o mitigadores y reductores de los efectos de esos estresores.


Según Caplan (1971) para una muestra de científicos, administradores e ingenieros de la National Aeronautical and Space Administration, las buenas relaciones en el trabajo, especialmente con los subordinados hacían de amortiguadores de los efectos de una amplia gama de estresores y de los efectos psicofisiológicos resultantes. La ambigüedad de roles conducía a tasas elevadas de cortisol sólo si los trabajadores experimentaban relaciones interpersonales empobrecidas con sus subordinados. Existía una relación positiva entre exceso de trabajo y glucosa y presión sanguínea únicamente  en los trabajadores que mostraban pobres relaciones con sus compañeros, superiores y subordinados.


Wells (1977) examinó el efecto del soporte social percibido por el trabajador sobre la relación entre el estrés percibido en el trabajo y la salud del trabajador y trató de establecer esos efectos diferenciales. El soporte emocional de las esposas y el de los supervisores era mucho más eficaz para mitigar los efectos del estrés percibido sobre la salud que el de los compañeros, amigos y familiares. Apoyo social que es más eficaz en situaciones estresantes procedentes de la falta de recompensas y reconocimiento que en las que se generan por la falta de capacidad o habilidades del trabajador respecto a la tarea que tiene que desempeñar.


Tanto los factores sociales, como las características de personalidad pueden modular los efectos de las situaciones potencialmente estresantes sobre el comportamiento del individuo. La investigación realizada es aún insuficiente y es necesario realizar un mayor esfuerzo para determinar el papel desempeñado en cada situación por estas variables. La interacción entre el individuo y situación es central para alcanzar una conceptualización adecuada del problema del estrés.

5. CONCEPTUALIZACIÓN DEL ESTRÉS A PARTIR DEL MODELO DE AJUSTE ENTRE PERSONA Y AMBIENTE.


El modelo del Institute for Social Research de la Universidad de Michigan trata de establecer las relaciones teóricas de carácter general entre el estrés en el trabajo y la salud de las personas que lo realizan.


Teoría que se fundamenta en las aportaciones sobre la psicología de la motivación de Murray (1959) y Lewin (1951), trata de determinar el grado de ajuste o congruencia entre el individuo y el entorno en que se realiza el trabajo. Al determinar ese nivel de análisis puede diferenciarse:



- la medida en que las habilidades y capacidades de la persona son suficientes para satisfacer las exigencias y demandas del trabajo que ha de desempeñar;



- la medida en que satisfacen las necesidades de los individuos.

Si existe falta de ajuste en cualquiera de estos 2 aspectos puede ser fuente de estrés.


Ajuste entre individuo, ambiente laboral y estrés. Un modelo teórico (HARRISON, 1979).
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Para clasificar la importancia de las variables que intervienen sobre el grado de ajuste entre individuo y entorno, el modelo distingue entre persona y ambiente y entre los aspectos objetivos y subjetivos de cada uno de los polos. Los aspectos básicos del modelo son:



* ambiente objetivo,



* ambiente subjetivo (como es percibido por el sujeto),



* persona objetiva (persona como es en la realidad),



* persona subjetiva (tal y como se percibe).

A partir de estos conceptos se pueden incorporar otros 4, 2 se refieren al grado de exactitud de la percepción subjetiva respecto con el mundo objetivo:



* grado de contacto con la realidad, que depende de la exactitud en la percepción del sujeto con el mundo objetivo,



* exactitud de la autoevaluación, en función de la exactitud con que percibe su propio yo.

Los otros 2 se refieren al grado de ajuste entre la persona y su entorno a nivel objetivo y subjetivo.


Se puede determinar el ajuste objetivo entre persona y entorno y el ajuste subjetivo entre el entorno percibido y el yo percibido.


French y cols. (1974) señalan que los 4 tipos de relaciones sólo podrán ser medidos si el ambiente objetivo, el ambiente subjetivo, la persona objetiva y la subjetiva son evaluadas en la misma dimensión conceptual pues sólo así es posible determinar las discrepancias existentes en cada uno de esos elementos. Discrepancias que representan medidas pertinentes de salud mental y las relacionadas con el ajuste entre le individuo y su entorno pueden utilizarse para definir el estrés en el trabajo.


La falta de ajuste entre la persona y el entorno puede conducir a varios tipos de desviación de las respuestas de los sujetos. A un nivel psicológico puede suponer insatisfacción laboral, ansiedad, quejas o insomnio; en el nivel fisiológico puede implicar presión sanguínea elevada o incremento del colesterol y en el comportamental puede suponer incrementos de la conducta de fumar, o de comer, o un mayor nº de visitas al médico. En la medida en que estos desajustes y comportamientos se repitan o se mantengan pueden producir enfermedades y disminuir el grado de salud física y/o mental. Un buen ajuste puede tener resultados positivos como el incremento en la satisfacción o el desarrollo personal.


El modelo considera mecanismos de retroalimentación mediante los que el individuo procura contrarrestar los efectos negativos de ese ajuste e incrementar los efectos positivos:



* mecanismo de enfrentamiento (coping) trata de modificar el entorno objetivo o su propia persona para conseguir un mejor ajuste objetivo entre ambos. Mejora la adaptación objetiva;



* mecanismo de defensa el sujeto distorsiona su percepción del entorno o de su propia personalidad para reducir la tensión asociada con la situación. Únicamente mejoran la adaptación percibida.


El ajuste percibido por el sujeto tiene un papel central pues es el que establece la conexión entre los posibles estresores del trabajo y las respuestas que el sujeto realizará ante esa situación.


5.1. ESTRÉS EN EL TRABAJO Y AJUSTE SUBJETIVO.


Al determinar estas relaciones hay que recordar que el estrés en el trabajo es la falta de ajuste entre el individuo y su entorno laboral. Desajuste que puede producirse porque el entorno no proporciona los suficientes recursos para satisfacer las necesidades y expectativas del individuo o porque las habilidades no llegan a cubrir adecuadamente las demandas del trabajo.


Es necesario un equilibrio entre las demandas de una parte y las contraprestaciones de la otra. Las discrepancias entre las demandas del trabajo y las habilidades individuales se relacionan con estados de tensión o estrés del individuo cuando esas discrepancias tengan como consecuencia unas compensaciones insuficientes para la satisfacción de las necesidades o expectativas del individuo. Lo cual puede ocurrir en 2 situaciones:



* cuando el acceso a las compensaciones es contingente a la cumplimentación de las demandas del trabajo, la conducta del sujeto está motivada extrínsecamente;



* cuando esa demanda del trabajo ha sido internalizada como un valor por el sujeto, se da una motivación intrínseca.

En ambos casos, la ineficacia en la consecución de los fines y objetivos perseguidos puede producir estados de desajuste entre individuo y situación de carácter subjetivo resultado de una situación laboral estresante.


5.2. AJUSTE SUBJETIVO Y REACCIONES DE ESTRÉS.


Las reacciones de estrés en la persona son las desviaciones de sus respuestas a nivel fisiológico, psicológico o conductual. La teoría del ajuste entre persona y ambiente de French y cols. (1974) señala la conexión entre ajuste subjetivo y las reacciones de estrés. Los factores que determinan este tipo de reacciones ante el desajuste incluyen:



* los motivos que no han sido aún satisfechos,



* el trasfondo genético y social del individuo,



* predisposiciones de defensa y de enfrentamiento (coping) del individuo,



* constricciones situacionales respecto a determinadas respuestas.

Las reacciones concretas ante determinadas situaciones de desajuste entre persona y ambiente son difíciles de predecir aunque se han realizado esfuerzos por establecer este tipo de conexiones, las cuales no modifican la relación entre el nivel de desajuste subjetivo entre persona y ambiente y el grado de las reacciones de estrés.


Relación entre ambas variables (persona y ambiente) que puede presentar 3 formas diferentes.


Las puntuaciones positivas suponen un mayor nivel de suministro en el ambiente que de demandas en el individuo. Las puntuaciones negativas representan un mayor nivel de demandas que de suministros en el ambiente, lo que implica una satisfacción insuficiente de las necesidades o expectativas.


Existe un decremento monotónico en reacción de estrés asociada con el incremento de los recursos ambientales hasta el punto que éstos son suficientes para satisfacer las necesidades y expectativas de los individuos. La relación entre el grado de reacción al estrés y el nivel de desajuste es más compleja en caso de que exista un exceso de recursos en el ambiente que permiten satisfacer las necesidades del individuo. Relación con carácter asintótico cuando el exceso de recursos para satisfacer un motivo no es intercambiable para satisfacer otros motivos. La relación tiene tendencia monotónica cuando el exceso de recursos para satisfacer un motivo permite satisfacer otros porque esos recursos son intercambiables o se pueden almacenar para satisfacer posteriores necesidades en el motivo momentáneamente satisfecho. La relación tiene forma de U si el exceso de recursos para satisfacer la necesidad de un motivo contrarresta la presencia de recursos que permitirían satisfacer otras necesidades.


Además de la dimensión de recursos y habilidades, otra dimensión determina el nivel de ajuste entre la persona y el ambiente e influye en el nivel de estrés y de reacciones al estrés del individuo. Se trata de la relación entre demandas o exigencias del trabajo y el nivel de habilidades del individuo que ha de desempeñarlo. En la representación gráfica, el ajuste es adecuado en el punto cero, la demanda es menor que las habilidades del sujeto en las puntuaciones de signo negativo y mayor que la habilidad en el caso de puntuaciones positivas; ambas situaciones pueden ser estresantes, porque o el trabajo es demasiado fácil y puede resultarle aburrido o porque es demasiado difícil y no puede realizarlo adecuadamente.


La relación es creciente de manera monotónica entre el nivel de reacción de estrés y el incremento de las deficiencias de habilidad por parte del sujeto respecto a las demandas de la tarea. El exceso de habilidades permite una triple posibilidad:



- si no tiene relación con la satisfacción de motivos, no afecta al nivel de reacciones de estrés;



- si permite la satisfacción de otros motivos además de satisfacer la demanda del trabajo la relación con el nivel de reacción de estrés sigue la línea monotónica decreciente;



- si el exceso supone una falta de satisfacción por otros motivos, produce un incremento de la reacción de estrés.


Diversas investigaciones han puesto a prueba la utilidad del modelo y han mostrado una mayor eficacia de las predicciones obtenidas a partir de la consideración de las puntuaciones de ajuste que la que se obtiene a partir de medidas del ambiente o del individuo consideradas separadamente. Estudios sobre el grado de complejidad del trabajo y su relación con las reacciones de estrés y sobre la sobrecarga de trabajo desde esa misma perspectiva muestran la eficacia del modelo para predecir las relaciones entre esas variables. Una revisión de Harrison (1979) concluye que la “teoría del ajuste entre persona y ambiente pone de relieve las interrelaciones entre la persona y el ambiente y los procesos complejos que subsisten en esas relaciones.

6. DESEMPLEO Y ESTRÉS.


La reacción de las personas ante el trabajo es doble. Los sujetos, al ser conscientes de sus gratificaciones y de sus frustraciones, muestran sentimientos opuestos que reflejan la ambivalencia del significado del trabajo para las personas. El trabajo no es una actividad gratificante en sí misma y si se la contrapone al tiempo libre, prefieren este último. Su ausencia total suele presentar problemas para el sujeto adulto.


Quinn y Mangione (1973) en un sondeo sobre la calidad del empleo encontraron que para un  45 % de los encuestados el trabajo era una actividad requerida por circunstancias externas y por otras personas pero no deseada en sí misma. Muchas de las personas que definían el trabajo de ese modo afirmaban que irían a trabajar incluso en el caso de que no tuvieran necesidades económicas.


Una serie de autores trata de determinar las características que permiten explicar el apego al trabajo. Distinguen entre:



- los sistemas humanos del trabajo (el sujeto, el grupo, la compañía, el sindicato, el grupo profesional, etc.),



- los objetos y condiciones que existen en él (tecnología, productos, espacios y cosas personales, autonomía...),



- las recompensas (compensaciones) que produce (dinero, poder, autoridad, estatus, carrera...).

Existen múltiples aspectos que producen apego al trabajo, sus aspectos son diferenciales en función de la edad, el tiempo de permanencia en la organización, el sexo y la mayor o menor importancia que el sujeto concede a su trabajo dentro de su orientación vital. Quienes viven para trabajar muestran más apego y un mayor nº de aspectos que los que simplemente trabajan para vivir.


6.1. ESTUDIOS.


Se han realizado diversos estudios sobre los efectos de la pérdida de empleo.


6.1.1. LAZARSFELD-JAHODA Y ZEISEL (1933).


Estudio que se llevó a cabo en Austria durante la depresión europea. Estos autores realizaron cuidadosas observaciones de las actividades diarias de los sujetos que habían quedado sin empleo y mostraron una progresiva disminución de su implicación personal e incluso de sus movimientos físicos..


6.1.2. KOMAROVSKY (1949), BAKKE (1940).


Otros estudios realizados durante la Gran Depresión norteamericana pusieron de manifiesto el progresivo proceso de desencanto y “desenganche” social mostrado por trabajadores parados y los fuertes sentimientos de humillación, resentimiento por la falta de ayudas, el sentimiento de abandono por parte de amigos y el retraimiento de carácter social.


6.1.3. WILENSKY (1964).


Ha estudiado los efectos del desempleo en las personas que muestran una “carrera desordenada” y con múltiples episodios de desempleo. Existen sujetos en los que el desempleo es un episodio recurrente. Muestran más dificultades sociales a un nivel de relaciones interpersonales y de relaciones con la comunidad en la que viven. Sin estabilidad en el empleo y sin perspectiva de futuro laboral los sujetos tienden a aislarse, presentan cada vez menos habilidades para resolver sus problemas de desempleo y las dificultades que de ellos se derivan.


6.1.4. COBB Y KASL (1977).


Estudiaron los efectos psicológicos y fisiológicos de la pérdida de empleo como consecuencia del cierre de 2 industrias de Michigan. El diseño del estudio permitió tomar medidas fisiológicas de 100 empleados antes de que se decidiera el cierre de la empresa, aunque ya había rumores, y a los 6, 12 y 24 meses del cierre. Se realizaron comparaciones con los datos obtenidos de trabajadores que no perdieron el empleo y que trabajaban en plantas y condiciones similares a los que lo perdieron.


A. MEDIDAS.


Los resultados muestran efectos que pueden atribuirse a la pérdida del empleo y a las condiciones y eventos que lo acompañan.


A.1. LOS EFECTOS DE CARÁCTER ECONÓMICO.


De ellos se derivan otros de carácter fisiológico, psicológico y social. La falta, o la disminución de ingresos se constató y junto con ella la disminución progresiva o el agotamiento de los ahorros. Situación que conducía a preocupaciones sobre el futuro, sentimiento de fracaso o de impotencia ante la situación, temores de no poder salir adelante y otras respuestas de tipo psicológico que reflejaban realidades económicas y que se agudizaban según crecía el tiempo de desempleo y no aparecieron en los sujetos que al cerrar la fábrica cambiaron de empleo sin período de desempleo.


A.2. MEDIDAS RELACIONADAS CON LA SALUD MENTAL.


Medidas obtenidas para determinar los cambios que se producían durante la situación de desempleo. Los trabajadores en situación de desempleo puntuaban significativamente más alto en depresión, baja autoestima, ansiedad y tensión, síntomas físicos, insomnio, irritación, resentimiento y suspicacia. También tenían puntuaciones más altas en un cuestionario de anomía. Los datos mostraban un “efecto de desempleo” y un “efecto del cambio de empleo”, que ponía de manifiesto que cuanto más tiempo estaba desempleado el trabajador o más veces cambiaba de empleo antes de encontrar uno estable, mayor era la puntuación obtenida en este cuestionario de anomía.


A.3. ASPECTOS FISIOLÓGICOS.


Se encontraron cambios significativos entre los trabajadores afectados por el cierre y los que continuaron trabajando en plantas similares. Se encontró una presión sanguínea más elevada. Diferencia que continuó durante el período de desempleo y disminuía en quienes encontraban nuevos empleos estables. Encontraron tendencias similares respecto al nivel de colesterol y al nº de pulsaciones por minuto. Otras medidas de funciones neuroendocrinas mostraron los efectos del estrés de una situación de desempleo aunque podrían estar afectadas por factores como la mayor ingestión de café o alcohol. Una de estas medidas mostraba un claro incremento en la producción de la noradrenalina que indicaba una mayor actividad de las glándulas suprarrenales.


A lo largo del estudio hubo un mayor porcentaje de incidencia de diversas enfermedades entre los trabajadores en paro. Las úlceras, artritis, hipertensión, diabetes e intentos de suicidio se detectaron con mayor frecuencia entre la muestra de los trabajadores despedidos en paro. Esos trabajadores consumían más alcohol, tranquilizantes, laxantes y otros fármacos y presentaban más molestias físicas y mayor frecuencia de permanencia en cama durante el día aduciendo dolencias físicas.

1. INTRODUCCIÓN.


Los individuos interactúan entre sí y forman parte de diversos grupos dentro de ella. Por ello, una unidad básica de las organizaciones son los grupos en su pluralidad.

2. DIMENSIONES DE GRUPO.


Los grupos son centrales en el estudio de la conducta organizacional. Cartwright y Lippitt (1971) destacan que los grupos existen, que son omnipresentes, tiene efectos importantes sobre los individuos y las organizaciones, efectos que pueden ser positivos o negativos. No existe una única definición de grupo aceptada universalmente.


Las definiciones no siempre son independientes, sino que existe un solapamiento entre ellas, pues los autores se centran en aspectos concretos de un mismo fenómeno. Para algunos autores es relevante presentar las características de los grupos pequeños que ofrecen definiciones puntuales de los mismos y ponen en duda el valor de una simple definición.


Según Shaw (1976) los grupos pueden definirse en función de una o más de estas características:



- percepciones y cogniciones de los miembros del grupo,



- motivación y satisfacción de necesidades,



- metas del grupo,



- organización del grupo,



- interdependencia de los miembros del grupo,



- interacción.


2.1. CARACTERÍSTICAS EN FUNCIÓN DE LAS QUE SE PUEDEN DEFINIR LOS GRUPOS: SHAW (1976).


2.1.1. PERCEPCIONES DE SUS MIEMBROS.


Se basan en el supuesto de que los miembros de un grupo se dan cuenta de las relaciones que existen entre ellos. Según Smith un grupo social es una unidad consistente de un nº plural de organismos separados (agentes) que tienen una percepción colectiva de su unidad y que tienen la tendencia a actuar de un modo unitario, frente al ambiente.


2.1.2. MOTIVACIÓN.


Las definiciones en términos de motivación hacen hincapié en el hecho de que los individuos se juntan en grupos porque creen que así satisfarán mejor algunas de sus necesidades. Para Cattell (1948) un grupo es una colección de organismos en el que la existencia de todos ​en sus respectivas relaciones​ es necesaria para la satisfacción de ciertas necesidades individuales de cada uno.


2.1.3. METAS.


Las definiciones en términos de las metas que persiguen muestran vinculación con las motivacionales pues el logro de una meta es un elemento motivador. Según Olmsted (1972) grupo es una pluralidad de individuos en contacto los unos con los otros, que tienen en cuenta la existencia de unos y otros y que tienen conciencia de cierto elemento común de importancia (la meta a conseguir); la característica del grupo es que sus miembros poseen algo en común y creen que ese algo establece una diferencia.


2.1.4. ORGANIZACIÓN.


Las definiciones de grupo desde la perspectiva de su organización hacen hincapié en la importancia de los elementos estructurales y la relación entre ellos. Sherif y Sherif (1953) afirman que un grupo es una unidad social que consta de cierto nº de individuos que mantienen un estatus más o menos definido y unas relaciones de rol entre ellos que poseen un conjunto de valores o normas que regulan la conducta de los miembros individuales, al menos en materia de consecuencias para el grupo.


2.1.5. INTERDEPENDENCIA.


Las definiciones en términos de interdependencia ponen el énfasis en la dependencia mutua de unos sujetos con otros para explicar el grupo. Según Fiedler (1967) el grupo es un conjunto de individuos que comparten un destino común, es decir, que son interdependientes en el sentido de que un hecho que afecta a un miembro es probable que afecte a los restantes. Cartwright y Zander consideran al grupo como un conjunto de individuos cuyas relaciones mutuas les hacen interdependientes en algún grado significativo. Se refiere a una clase de entidades sociales que tienen en común la propiedad de la interdependencia entre sus miembros constructivos.


2.1.6. INTERACCIÓN.


Los representantes de la orientación de la interacción consideran que 2 personas llegan a la interacción si la conducta de cualquiera de ellos afecta directamente a la de otros. Según Shaw (1976) un grupo son 2 ó más personas que están interactuando entre sí de manera que cada persona influye y es influida por cada una de las restantes.


Definiciones que apuntan algún aspecto significativo del concepto de grupo; sin embargo, los diferentes autores se centran en algún aspecto del grupo y asumen que con él muestran su característica definitoria esencial. Estas características presentan la suficiente comunalidad para indicar que se refieren al mismo fenómeno básico.


Existen intentos más globalizadores que integran diversas características esenciales al tratar de delimitar el concepto de grupo. Proshansky y Seindenberg (1965) afirman que el “grupo” se refiere a 2 ó más individuos que pueden ser caracterizados colectivamente porque:



- comparten un conjunto de normas, valores y creencias comunes,



- mantienen relaciones definidas implícitas o explícitas de manera que la conducta de cada uno de ellos tiene consecuencias para la de los otros,



- propiedades que tienen consecuencias para la interacción de los individuos similarmente motivados respecto a algún objeto o meta específica.


Cartwright y Zander (1968) señalan que los miembros de un grupo se caracterizan por una o más de las siguientes afirmaciones:



* participan en interacciones frecuentes,



* se definen y son definidos por otros como miembros del grupo,



* comparten normas, creencias e ideales,



* participan en un sistema de roles entrelazados,



* encuentran que el grupo es recompensante,



* persiguen metas u objetivos promovidos interdependientemente,



* tienen una percepción colectiva de su unidad,



* tienden a actuar de modo unitario respecto al ambiente.


Grupo es un fenómeno psicosocial complejo que resulta difícil de describir adecuadamente den una simple definición. La interacción de los sujetos, su sentimiento de pertenencia al grupo como unidad social y su participación, en mayor o menor grado, en metas comunes hace necesaria una consideración pluridimensional e integradora. La consideración del grupo como sistema, permite la formulación de un modelo teórico comprensivo de este fenómeno y de su relación con la organización, que habría que considerarla como supra-sistema.
3. EL GRUPO COMO SISTEMA ABIERTO.


Una de las principales ventajas de la Teoría de Sistemas es que permite desarrollar el análisis a diversos niveles de modo que lo que, desde un determinado nivel, se considera como subsistema de un sistema más amplio, puede considerarse como sistema, compuesto de otros subsistemas más específicos, si se desciende a un nivel inferior.


Los grupos son subsistemas centrales en la consideración de la organización como sistema. También se puede analizar el grupo en la organización como un sistema abierto, compuesto de varios subsistemas (sus miembros) y enmarcado en el contexto ambiental más amplio (suprasistema) de la organización.


La organización y el grupo, cada uno en su nivel, pueden considerarse como sistemas abiertos. Organización y grupos son complejos y están compuestos por subsistemas interdependientes e interrelacionados. Ambos son abiertos, dinámicos, tienen inputs, outputs, operaciones, retroalimentación y límites. Mantienen su equilibrio mediante una retroalimentación positiva y negativa, y tienen una multiplicidad de propósitos, funciones y objetivos algunos pueden estar o están en conflicto.


Grupo sistema abierto compuesto de subsistemas conductuales mutuamente interdependientes que se afectan entre sí, responden a influencias exteriores.



El grupo como un sistema social (HUSE y BOWDITCH, 1973).




FEEDBACK POSITIVO consecución del cambio


INPUTS



TRANSFORMACIONES


OUTPUTS

Tareas y metas




Estructura grupal

Expectativas de la organización



Interacciones


Productividad

Entorno





Tareas grupales


Moral

Necesidades individuales y valores de los miembros

Mantenimiento del grupo

Satisfacciones







Liderazgo


Entorno

FEEDBACK NEGATIVO. Mantenimiento del balance

Entorno

          (organizacional)






           (organizacional)


Se muestran los aspectos principales de la conceptualización de un grupo social desde el punto de vista de la Teoría de Sistemas. Como sistema social, un grupo recibe inputs que incluyen expectativas procedentes del interior y el exterior de los propios límites del grupo. Realiza operaciones y transformaciones que implican una estructura de grupos, unas interacciones y una diferenciación de roles entre los que juega un papel importante el liderazgo. Ofrece outputs, que incluyen producto, satisfacción y moral. Los mecanismos de retroalimentación positiva por medio de los que se intenta lograr cambios en el sistema y los de retroalimentación negativa que tratan de mantener el equilibrio alcanzado.


Scott y Mitchell (1976) elaboraron un modelo integrador de las variables utilizadas en la investigación empírica. Cualquiera de las 7 variables representadas ha sido objeto de un amplísimo nº de investigaciones.


Un marco de referencia para la comprensión de los grupos pequeños (SCOTT y MITCHELL, 1976)






COMPOSICIÓN DEL GRUPO





Nivel, homogeneidad y patrón de características de los miembros





traídas por éstos al grupo





Habilidades





Actitudes





Formación





Características de personalidad


ESTRUCTURA DEL GRUPO





TAREA Y ENTORNO

Patrones de diferenciación e interacciones entre



    Efectos de las propiedades de la tarea

roles







    del grupo y de las condiciones ambientales

      Estructura de influencia






Tipo de tarea

      Estructura de comunicación






Condiciones de recompensa

      Estructura afectiva







Ecología.






PROCESO DE GRUPO





Patrones de actividad e interacción entre miembros






Conducta centrada en la tarea






Comunicación






Influencia






Conducta interpersonal


DESARROLLO DEL GRUPO





DESEMPEÑO DE LA TAREA

      Desarrollo de normas





Calidad y cantidad del desempeño

      Cambios en los patrones de roles




Alteración de la relación del grupo con el


(role patterns)





entorno




EFECTOS SOBRE LOS MIEMBROS DEL GRUPO



Cambios en las habilidades



Cambios en actitudes



Efectos sobre el ajuste.


Se consideran como variables de entrada (input) tres conjuntos de variables ​composición del grupo, estructura del grupo y tarea y ambiente​. Después vienen los procesos o trabajos centrales del grupo, que son las operaciones y transformaciones. Después tenemos los productos (outputs) que son consecuencias o resultados de la conducta del grupo, incluyen el desarrollo del grupo, el desempeño de la tara y los efectos sobre los miembros del grupo. Además, existe una retroalimentación entre inputs y outputs.

4. ALGUNOS CONCEPTOS RELEVANTES PARA EL ESTUDIO DE LOS GRUPOS EN LA ORGANIZACIÓN.


4.1. ROLES FUNCIONALES.


Investigadores en dinámica de grupos, señalan la existencia de 2 roles primarios asumidos por los distintos miembros del grupo:



* roles de tarea centrados en la consecución de los objetivos inmediatos del grupo, como la toma de decisiones, la resolución de un problema o la cumplimentación de un proyecto;



 roles de mantenimiento, también han de satisfacerse, además de los objetivos inmediatos, las necesidades socioemocionales de los miembros.


Bales (1954) y Kelly (1970) señalan que los grupos trabajan en 3 fases:



- clasificación, es decir, qué es esto;



- valoración, qué sentimiento nos produce esto,



- decisión, qué vamos a hacer.

En el desarrollo de este proceso, el grupo selecciona 2 tipos de personas para desempeñar 2 tipos diferentes de papeles:



- especialistas en la tarea,



- especialistas en relaciones humanas.


Benne y Sheats (1948) establecieron 3 tipos de actividades en el grupo que dan lugar a 3 tipos de roles:



* tareas de grupo, son tareas que llevan al grupo a una adecuada cumplimentación de sus metas y permiten el establecimiento de contacto y armonización con el resto del entorno organizacional. Actividades que son intentos de los miembros del grupo de ayudar a éste en su cambio hacia la cumplimentación de sus metas y objetivos. Entre ellas están:




- establecimiento de normas, 


- orientación y síntesis;




- aportación de ideas, 



- coordinación,




- clasificación de objetivos y estrategias,




- canalización de informaciones y opiniones,




- actividades de definición de problemas;



* construcción del grupo, actividades que permiten la formación y mantenimiento del grupo ayudándole a satisfacer las necesidades de sus miembros y a fomentar la solidaridad y cooperación entre ellos. Son acciones que permiten la obtención de mejores relaciones dentro del grupo y su mantenimiento. Cualquier grupo puede ser más efectivo a través de la:



- armonización (resolución de diferencias y reducción de tensiones entre los distintos miembros, a veces mediante el uso del humor),




- fomento de la participación y el compromiso,




- facilitación de la interacción entre sus miembros;



* actividades de autoservicio, facilitan la resolución de problemas individuales, aunque pueden dificultar la consecución de metas y objetivos grupales.


Cada miembro de un grupo tiene un conjunto de necesidades, valores y metas propias que le llevan a conductas que procuran su propio beneficio. Entre ellas están:




- agresividad,


- dominancia




- alejamiento,


- indiferencia,




- bloqueo,


- individualismo.

Actividades que pueden satisfacer las necesidades particulares del individuo pero contribuyen poco al éxito total del grupo en la obtención de sus objetivos formales o primarios. Cuando un individuo está inmerso en ese tipo de actividades está más centrado en la satisfacción de sus propios intereses que en el desempeño de roles de tarea o de mantenimiento. Así interfiere la buena marcha del grupo y puede llegar a crear conflictos intragrupales.


Las actividades de tarea y de mantenimiento se refieren a roles funcionales, útiles para el grupo, pero también ponen de manifiesto la existencia de roles disfuncionales que pueden beneficiar a un individuo aislado, pueden entorpecer la propia dinámica del grupo y la consecución de sus objetivos.


4.2. LIDERAZGO GRUPAL.


El liderazgo no es una función o rasgo de un individuo particular, sino que está en función del grupo, la situación y la tarea. Cualquier miembro del grupo puede ser líder en un determinado momento. Las situaciones cambian a lo largo de la vida del grupo, y con ellas pueden hacerlo sus líderes.


Los estudios sobre liderazgo desde la perspectiva situacional distingue diversas funciones de los líderes que por lo general coinciden con los tipos de roles mencionados. Se distingue entre:



- líder centrado en la tarea y preocupado por al consecución de los objetivos del grupo,



- líder “socioemocional” empeñado en tareas de mantenimiento.


4.3. ESTATUS.


El estatus es el grado de prestigio, posición o rango dentro de la estructura del grupo. Puede ser formalmente impuesto en o por un grupo. En los grupos formales la organización es la que confiere estatus a través de títulos o delegación de poder. En otras ocasiones, es el propio grupo el que lo atribuye de modo informal pero no por ello menos eficaz. En este proceso de atribución influyen características como:



- el nivel académico,


- la edad,



- el sexo,



- la experiencia,



- la habilidad,



- la formación.

Cualquier aspecto puede alcanzar valor de estatus si los otros miembros del grupo lo valoran y lo consideran como tal.


Desde el punto de vista formal existen 5 formas por las que las organizaciones confieren estatus:



- el grado de vinculación a la organización,



- la asociación con otras organizaciones,



- el nivel jerárquico en la organización,



- el salario,



- el tipo de ocupación o cargo.


El estatus puede ser una fuente importante del conflicto dentro del grupo, pues puede crear desequilibrios entre los miembros que pueden ser percibidos por algunos de ellos como injustos.


4.4.NORMAS DE GRUPO Y CONDUCTA.


El grupo establece normas que tratan de regular los comportamientos y establecer los límites aceptables. Katz y Kahn (1978) consideran que las normas son expectativas generales de demanda para todos los que desempeñan un rol en un determinado sistema o grupo.


Todos los grupos llegan a establecer normas, o modelos aceptables de conducta que son compartidos por sus miembros e indican lo que pueden hacer bajo ciertas circunstancias y condiciones y lo que está prohibido. Normas, son reglas de conducta establecidas por los miembros del grupo para mantener una consistencia conductual, que proporcione una base para la predicción de esa conducta. Son productos sociales formados en el curso de la interacción social, representan generalizaciones estandarizadas referentes a la conducta esperada de los sujetos en situaciones y temas que son importantes para el grupo.


Davis (1969) señala que las normas sociales se aplican a conductas perceptibles, se puede distinguir entre normas formales y normas informales. Pero todas se traducen en tipos específicos de conducta, y ejercen una presión sobre los miembros del grupo para conseguir su cumplimiento.


Shaw (1976) ofrece un resumen del proceso de desarrollo de las normas y de su influencia sobre la conducta de los miembros de un grupo. El grupo no establece normas sobre cada situación posible, sino sólo sobre las que son significativas para el mismo. Las normas pueden aplicarse a cada miembro del grupo o sólo a algunos de ellos. En caso que sólo se apliquen a algunos miembros, las normas usualmente especifican los roles en la estructura del grupo. Las normas varían en su grado de aceptación por los miembros del grupo. Las normas también varían en el rango de desviación permisible respecto a ellas, y llevan vinculado normalmente algún tipo de sanción en función de la amplitud o intensidad de la desviación.


Las normas son un componente esencial de los grupos, aunque sus contenidos específicos difieren en cada caso; pero favorecen la cohesión y la conformidad del grupo.

4.5. COHESIÓN DE GRUPO.


Los grupos pueden formarse voluntaria y espontáneamente o por algún tipo de designación externa. Una vez formados se supone que sus miembros se sienten atraídos entre sí en mayor o menor grado. El grado en que los miembros de un grupo lo encuentran atractivo o el grado en que desean permanecer en él indica el nivel de “cohesión del grupo”. Shaw (1976) señala que se han dado al menos 3 significados al término “cohesión”:



- atracción hacia el grupo, incluyendo la resistencia a abandonarlo,



- la moral o nivel de motivación evidenciada por los miembros del grupo,



- la coordinación de esfuerzos de los componentes del grupo.


La mayor parte de los teóricos se refieren con este término al grado en que los miembros de un grupo están motivados para permanecer en él. Para Festinger, la cohesión de grupo es la resultante de todas las fuerzas que actúan sobre los distintos miembros para permanecer en el grupo.


Esquema para analizar la cohesión de grupo (CARTWRIGHT y ZANDER, 1968).

COHESIÓN DE GRUPOS

Resultante de todas las fuerzas que actúan sobre los miembros

para que permanezcan en el grupo, las fuerzas componentes

surgen de a) lo atractivo del grupo, y b) lo atractivo de

membrecias alternativas.

DETERMINANTES DE LA COHESIÓN DE GRUPO


CONSECUENCIAS DE LA COHESIÓN DE GRUPO

           Propiedades incentivo del grupo;



          Mantenimiento de la membrecia.

           Base motivo de los miembros;



          Poder del grupo sobre los miembros.

           Expectación respecto a los resultados



          Participación y lealtad.

           Nivel de comparación.




          Seguridad personal.








          Autoevaluación.

Los factores que contribuyen a la atracción interpersonal, contribuyen también a la cohesión del grupo. La diferencia entre esos fenómenos está en que en el caso de la atracción interpersonal se refiere a las atracciones individuales, mientras que en el fenómeno de cohesión grupal se incluye además, el nº, la fuerza y el patrón de esas atracciones dentro del grupo.


Factores que afectan a la cohesión del grupo:



* el nivel de estatus,


* la similitud de valores, intereses, actitudes y estándares de conducta entre los miembros,



* el grado y tipo de interacción existente entre ellos (homogeneidad vs. heterogeneidad),



* la composición sexual del grupo,



* la capacidad de motivación para los miembros,



* la existencia de un líder hábil en tareas de trabajo y mantenimiento,



* el grado de aislamiento del grupo en la organización,



* la fuerza de la presión exterior,



* la existencia de agentes externos agresivos o enemigos comunes,



* el éxito del grupo.


Los miembros de un grupo altamente cohesionado frente a los de otro con baja cohesión, estarán más interesados en el mantenimiento de la membrecia, ejercerán mayor control sobre la conducta de otros miembros, tendrán más alto nivel de participación en las iniciativas del grupo, serán leales entre sí, mantendrán un buen nivel de ajuste, desarrollarán sentimientos de seguridad y pertenencia, mantendrán un alto nivel de interacción, su moral y satisfacción serán altos, el rendimiento será más elevado y estarán altamente motivados para lograr el bienestar y los objetivos del grupo, participando en todas sus actividades. Se incrementa, así, la potencia y vitalidad del grupo.


4.6. CONFORMIDAD.


Los grupos crean un ambiente que tiende a facilitar la aceptación de las normas del grupo. La conformidad es la adhesión ciega, irracional y servil a los patrones de conducta establecidos por otros o a las demandas de autoridad. Investigadores como Deutsch y Gerard (1955) distinguen entre:



- conformidad basada en la influencia social normativa, resultante de un deseo de conformarse a las expectativas del grupo,



- fundada sobre la influencia social informativa, resultante del valor que la conformidad puede tener para el individuo.


Los trabajos de Asch (1951) y Crutchfield (1955) mostraron la influencia de los grupos sobre las opiniones de los miembros. Influencia que aumenta en función del grado de cohesión del grupo. Huse y Bowditch (1973) señalan que la cohesión del grupo y la conformidad son factores mutuamente reforzantes, que ayudan al mantenimiento y a la uniformidad de los grupos.


También influyen otras variables sobre la conformidad de los individuos ante las presiones del grupo. Reitan y Shaw (1964) agrupan esas variables en 4 apartados:



* variables referidas a características de personalidad de los miembros del grupo que predisponen a conformarse;



* variables referidas a las clases de estímulos que evocan las respuestas de conformidad, los aspectos del problema que tienen que ver con la norma a la que el individuo debe conformarse;



* factores situacionales, se incluyen los aspectos del contexto grupal excepto los estímulos que evocan las respuestas conformidad. Entre ellos destacan:




- tamaño del grupo,


- estructura del grupo,




- conformidad;



* relaciones intragrupales, incluye variables como:




- tipo de presión,



- la historia previa,




- la identificación con el grupo,

- la percepción social, etc.


Rosenfeld (1973) propone una clasificación nueva de las variables y presenta los efectos que éstas tienen sobre la conformidad de los sujetos al grupo.



* características de personalidad:




* características que producen una mayor conformidad:





- el grado de sumisión,


- el autoritarismo,





- la necesidad de aprobación;




* características que disminuyen la conformidad:





- niveles elevados de autoconfianza,





- inteligencia,



- la inteligencia,





- la necesidad de logro;



* variables intergrupales relevantes, mantienen una relación directa con el nivel de conformidad de los miembros del grupo:




- cohesión del grupo,




- atracción del grupo sobre sus miembros,




- importancia concedida al grupo por sus miembros,




- el grado de interacción que se da entre los miembros del grupo;



* variables externas:



* las referidas a la estructura o tamaño del grupo, los grupos pequeños muestran mayor conformidad y también los grupos más estructurados;



* las relacionadas con la tarea:




- nivel de dificultad de las tareas,




- novedad de los problemas planteados, producen mayor nivel de conformidad que las tareas fáciles y conocidas;



* las que atienden a aspectos situacionales y al contexto del grupo: entre los factores que incrementan el nivel de conformidad están:

- la presión externa al grupo para el consenso,




- la existencia de una situación de emergencia,




- el grado de ambigüedad situacional.


Un problema vinculado al estudio de la conformidad a las normas es el de la desviación o incumplimiento de esas normas. Conductas cuya consecuencia es algún tipo de sanción para el sujeto desviado y, en ocasiones extremas, suponen el rechazo o la expulsión del seno del grupo. Fenómeno observado en grupos y en organizaciones y también en situaciones experimentales de laboratorio.


Wenburg y Wilmont (1973) identificaron varios tipos de reacción de los grupos al tratar de contrarrestar y controlar las conductas de los sujetos desviados y no conformistas:



- la dilatación en la toma de medidas (no hacer nada y esperar que el sujeto se reinserte),



- la ridiculización de las conductas del sujeto desviado,



- la aplicación de una “persuasión” seria, de críticas severas e incluso de amenazas,



- el aislamiento,



- el rechazo del sujeto desviado e inconformista.


Síntesis: existen fenómenos de grupo que tienden hacia el mantenimiento de la estructura grupal y la facilitación de la consecución de sus objetivos. Su conocimiento permite una comprensión más adecuada de las características y la dinámica de los grupos en la organización.
5. LA COMUNICACIÓN EN EL GRUPO.


Ningún grupo puede existir sin comunicación y sin transferencias de significado entre sus distintos miembros. Transmisión de significados que implica una comprensión de los mismos por parte del receptor.


Berlo (1960) ofrecía un modelo clásico de comunicación que incluye 7 componentes. Un (1) mensaje parte de una (2) fuente (emisor) hacia un (3) destinatario (receptor) traducido en forma simbólica (4) (codificación) para poder ser transmitido a través de algún medio (5) (canal) hasta ese destinatario; quién retraduce (6) (recodificación) el mensaje iniciado en la fuente, lográndose una transferencia de significado de una persona a otra que a su vez envía información (7) (retroalimentación). Cada uno de estos componentes puede distorsionar el mensaje y afectar el objetivo de la comunicación.


Thomas y Schmidt (1976) señalan las deficiencias de comunicación como la causa de conflicto citada con mayor frecuencia en los grupos.

6. TOMA DE DECISIÓN Y RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS EN GRUPO.


Los investigadores en ciencias sociales señalan que los grupos producen más y mejores soluciones ante problemas que los individuos que trabajan en solitario. El tema de las decisiones en grupo ha sido ampliamente estudiado y se han formulado distintos modelos que contemplan 4 etapas o momentos sucesivos:



* el grupo trata de identificar y analizar el problema, haciéndolo comprensible para la mayor parte de los miembros del grupo;



* el grupo elabora posibles soluciones, una vez identificado y comprendido el problema, comienza la tarea de su resolución. Para ello establece criterios específicos o niveles mínimos a alcanzar para una solución aceptable. Una vez establecidos esos criterios, tratará de sugerir diversas soluciones en el tiempo disponible. Una técnica útil es el “brainstorming” que hace posible la formulación de un gran nº de soluciones posibles al problema;



* se desarrolla una evaluación de las distintas soluciones propuestas; el grupo revisa cada solución propuesta. Cada solución potencial se evalúa teniendo en cuenta la experiencia personal, la opinión de los expertos y los datos. Una vez revisadas todas las posibles soluciones, el grupo está en condiciones de tomar una decisión sobre la idea que proporcione un beneficio máximo a un costo mínimo;



* toma de decisión, el método por el que el grupo llega a su decisión final está en función de la cantidad de tiempo disponible, la hª previa del grupo, el tipo de problema y el clima que el grupo ha establecido.


Pace y Boren (1973) señalan diversas estrategias de toma de decisión usadas en grupos que suponen alguna forma de autoridad, votación o consenso:



- la decisión basada en el poder personal,



- la decisión tomada por mayoría, expresada o no en votación,



- la decisión por consenso,



- la decisión por unanimidad.


El proceso de toma de decisiones en grupo se ha evaluado con mayor detalle en el caso concreto de las decisiones arriesgadas y en los casos de polarización de las posiciones como consecuencia de la influencia del grupo.


6.1. LA INFLUENCIA DEL GRUPO EN LA TOMA DE DECISIONES ARRIESGADAS.


James Stoner (1961) trató de poner a prueba la idea de que los grupos son más precavidos que los individuos al tomar decisiones. Presentó a 6 sujetos por separado situaciones en las que tenían que tomar decisiones que implicaban distintos grados de riesgo.


Después de que cada individuo había tomado la decisión en cada situación, los 6 sujetos se reunían en grupo y discutían esas mismas situaciones hasta alcanzar un acuerdo. El grupo elegía opciones que implicaban mayor riesgo que las escogidas por los individuos. La decisión del grupo implicaba mayor riesgo que el promedio de las decisiones individuales. Diferencia que en algunos casos resultó pequeña, pero no apoyaba el supuesto. Los grupos se mostraban más dispuestos a aceptar el riesgo. Fenómeno acuñado como “risky shift” (cambio hacia el riesgo).


6.1.1. EXPLICACIONES.


Se han propuesto 4 explicaciones teóricas alternativas.


A. COLLINS Y GUETZKOW (1966).


Los sujetos más audaces son especialmente persuasivos y por medio de la discusión llevan a sus compañeros a una posición de mayor riesgo.


B. CLARK (1971).


Los miembros del grupo se familiarizan a través de la interacción con argumentos de otros miembros que no han tenido en cuenta previamente y que están asociados con el posible riesgo, produciéndose un relativo incremento en el deseo de los miembros de aceptar el riesgo.


C. KOGAN Y WALLACH (1964).


La responsabilidad de la decisión compartida por los miembros del grupo es percibida como menos arriesgada, por eso se asume mayor riesgo en grupo que individualmente.


Interpretaciones que encontraron dificultades al explicar la aparición de cambios hacia posiciones más conservadoras en el seno de los grupos.


D. BROWN (1972), TULLAR Y JOHNSON (1973).


La aceptación del riesgo es un valor apreciado en nuestra cultura de modo que los sujetos tratarían de asumir riesgos en sus decisiones individuales. Al contrastar el nivel de riesgo asumido con el de los sujetos más arriesgados del grupo, tratarían de incrementar el riesgo asumido individualmente para aproximarse al de éstos.


Explicación que podría revisarse en el caso de la aparición de cambios hacia posiciones más conservadoras señalando que algunos problemas pueden estar vinculados con valores sociales que aconsejan precaución más que riesgo.


La mayor parte de las investigaciones recientes parecen señalar que la explicación del valor cultural es la más plausible.


6.2. LA POLARIZACIÓN DEL GRUPO.


En ciertas ocasiones el grupo lleva a sus miembros hacia decisiones más arriesgadas, pero en otras lo conduce hacia decisiones más conservadoras, lo cual ha llevado a algunos investigadores a considerar el estudio de la polarización del grupo como el camino más adecuado para entender el problema. Para autores como Lamm, Kaplan y Myers el grupo cambia hacia una posición más extrema en la dirección que los individuos del grupo favorecen. Fenómeno conocido como “risky shift” porque la mayor parte de las situaciones de elección utilizadas por Stoner y sus seguidores favorecían, inicialmente, el curso de actuación que se polarizaba hacia el riesgo al plantearse en grupo. Pero ante otro tipo de decisiones los individuos hubiesen optado por un patrón de actuación más conservador, el grupo hubiera polarizado las decisiones en la dirección conservadora.


Polarización del grupo que es más fácil ante situaciones actitudinales, éticas, decisiones en las que están implicados fenómenos de percepción personal y social y en conductas de negociación.


Según Myers y Lamm (1976) mediante la polarización del grupo el promedio de la respuesta grupal tenderá a ser más extremo en la misma dirección que el promedio de las respuestas previas de los individuos a la formación de dicho grupo. Durante la discusión del grupo se darán argumentos en pro y en contra de las distintas opiniones, en una proporción similar a la de los miembros que se adhieren a cada alternativa, cabe esperar, entonces, un predominio de argumentos a favor de la postura mayoritaria y consecuentemente estos argumentos llevarán al grupo en la dirección de la mayoría.


Diversas investigaciones han establecido empíricamente que el contenido de la discusión grupal está altamente correlacionado con las posiciones individuales previas a la discusión en grupo, estos datos permiten cierto nivel de predicción sobre la dirección del cambio que ocurrirá tras la discusión en grupo.


La idea de que los grupos facilitan la toma de decisiones de mayor riesgo se está sustituyendo por la de que la toma de decisiones en grupo tiende a polarizarse, es decir, a trasladarse a una posición más extrema en la dirección inicialmente favorecida por la mayoría. Fenómeno ante el que se dan 2 explicaciones alternativas:



( basada en la influencia informativa, cuando un grupo discute un problema hay un nº determinado de argumentos alternativos para las distintas opciones de solución y, en función de la información introducida a través de esos argumentos, se produce el cambio en la opinión;



( basada en la influencia normativa, en nuestra cultura las actitudes relativamente extremas son socialmente deseables y una persona que se presente de esta manera obtendrá aprobación social. En algunas situaciones es socialmente deseable ser extremista en dirección al riesgo, en otras lo es decantarse por la prudencia. El individuo expresa una opinión que piensa que es apropiadamente extrema, en la dirección que sea, y escucha las restantes del grupo. Usualmente hay otras más extremas y resulta socialmente deseable llegar a ellas, caso en el que el grupo se polariza después de la discusión.


Los resultados experimentales parecen apoyar en mayor grado la alternativa de los argumentos persuasivos que la de la influencia normativa.

7. CONFLICTO EN EL GRUPO.


El conflicto es una de las principales áreas de interés e investigación para los teóricos de la conducta organizacional. Un conflicto es una situación que puede definirse en términos de enfrentamiento entre individuos (conflicto interpersonal), entre grupos (conflicto intergrupal), entre organizaciones (conflicto organizacional) o entre naciones (conflicto internacional).


Existen aspectos comunes a la mayoría de las definiciones de conflicto. Para que un conflicto exista debe ser percibido por las partes implicadas. Junto a la percepción, se destacan como componentes los conceptos de oposición, carestía y obstrucción y la asunción de que hay 2 ó más partes cuyos intereses u objetivos parecen ser incompatibles.

La escuela de las relaciones humanas consideraba el conflicto en su aspecto negativo, como algo que debería ser evitado a toda costa. El conflicto era un producto disfuncional resultante de una deficiente comunicación, de una ausencia de franqueza, confianza y unión entre las personas, y del fracaso de los dirigentes para responder eficazmente a las necesidades y aspiraciones de sus subordinados.


Actualmente el conflicto no se considera como algo necesariamente malo. Es un fenómeno natural en los grupos y las organizaciones que puede tener efectos positivos y negativos. El conflicto es inevitable, es signo de un saludable funcionamiento del grupo y es el determinante crítico de la posibilidad de cambio e innovación en su seno. Kelly (1970) señala que la escuela de las relaciones humanas no reconoció la importancia del conflicto como fuerza creativa.


La erradicación del conflicto puede llevar al estancamiento de la organización pues éste conduce a ajustes y resultados más efectivos y apropiados. Hay que distinguir entre conflictos disfuncionales o destructivos, que dificultan las relaciones de un grupo y conflictos funcionales o productivos, que favorecen la realización de un grupo y por tanto facilitan la consecución de sus objetivos.


Según Huse y Bowditch (1973) el conflicto productivo ocurre cuando hay una discusión abierta y una confrontación sobre ideas y proyectos. El conflicto puede considerarse como un problema a ser trabajado usando los métodos de resolución de problemas. Se evita una situación de “victoria o derrota” y las ideas son libremente discutidas y confrontadas para alcanzar la mejor solución posible para un único grupo.


Las posibles fuentes de conflicto interpersonal en el seno del grupo son numerosas, Applebaum y cols. (1973) señalan como principales:



- la proximidad e interdependencia entre los distintos miembros de un grupo,



- las amplias diferencias en creatividad entre los miembros del grupo,



- los diferentes valores y necesidades exhibidos por los miembros,



- la toma de decisiones en problemas centrales para la continuidad de los grupos.


El desarrollo de un conflicto depende de gran cantidad de variables. Deutsch (1971) distingue entre variables estructurales, situacionales, emocionales y afectivas. Pueden establecerse 2 grandes dimensiones de análisis de la estructura de la situación conflictiva:



* una de carácter instrumental o estructural, se ha recurrido a 2 tipos de análisis:



- el que se apoya en la teoría de los juegos, aproximación que permite desarrollar un análisis formal de las situaciones de conflicto al operacionalizar su estructura,



- el que se apoya en el estudio del poder. El poder se puede considerar como el problema clave de la situación de conflicto;



* otra de carácter afectivo o expresivo, se recurre al estudio de:




- actitudes,




- estereotipos,




- representaciones recíprocas

que los sujetos implicados elaboran respecto a los otros, y el estudio de toda variable de personalidad que pueda afectar las relaciones mutuas.

8. FORMACIÓN DE GRUPOS.


Cartwright y Zander en su Dinámica de Grupos (1968) señalan que por la diversidad de grupos, es prácticamente imposible encontrar una respuesta única a la pregunta de por qué se forman los grupos en la organización. Distinguen 3 tipos generales de condiciones que pueden diferenciar la formación de los mismos:



* la formación deliberada, uno o varios miembros, por lo general de los niveles directivos, juzgan que la reunión de ciertos individuos puede lograr algún objetivo, propósito o meta difícil de conseguir de otra manera;



* la formación espontánea, se forma de esta manera cuando diversos individuos se asocian entre sí para obtener satisfacción de necesidades no previstas por la organización. La formación del grupo se basa en elecciones interpersonales voluntarias, en procesos de consentimiento mutuo y está influida por el grado posible de contacto entre los individuos que facilita esas elecciones interpersonales. Thibaut y Kelley (1959) señalaban que los grupos surgen espontáneamente cuando varias personas encuentran que sus necesidades se interrelacionan de modo que todos sacarán suficiente satisfacción de una interacción continua;



* la designación externa, se habla de ella cuando el impulso original para la formación del grupo se deriva de que ciertas personas están consideradas por otras como grupo y no del interés inicial de esas personas por lograr un objetivo o la satisfacción de sus necesidades. La segregación perceptual o cognitiva produce la formación del grupo.


Según Huse y Bowditch (1973), el tipo de grupo que se crea en una organización depende de los objetivos que va a perseguir con él.


Si los objetivos primordiales tratan de facilitar la consecución de las metas organizacionales, suelen constituirse como grupos formales, establecidos, mantenidos y apoyados por la propia organización. Las tareas suelen estar bien definidas y los miembros son asignados al grupo en función de los objetivos que en él se persiguen. Surgen para satisfacer las demandas de la organización y peuden ser “temporales” o permanentes en función de la consecución de los objetivos para la que fueron creados.


Si el objetivo es la satisfacción de necesidades de los miembros no atendidas ni satisfechas por la organización, suelen surgir como grupos informales que tienden a formarse espontáneamente como resultado de la interacción de los individuos. Grupos que generalmente no son promovidos, reconocidos y en ocasiones ni aprobados por las organizaciones formales. Los trabajadores pueden encontrar estos grupos informales más gratificantes que los grupos formales, pero en ocasiones pueden dificultar la consecución de las metas de la organización.


Huse y Bowditch (1973) señalan que los individuos al agruparse en grupos informales pueden satisfacer diversos tipos de necesidades jerarquizadas de acuerdo con la teoría de Maslow (1954).


Los individuos pueden satisfacer sus necesidades de seguridad pues la pertenencia al grupo proporciona protección social a sus integrantes. Satisfacen sus necesidades de carácter social como la afiliación, o la relación social. Ayuda también a satisfacer las necesidades del ego, pues proporciona al individuo, con deseo de logro y reconocimiento, una identidad y competencia, ayudándole a resolver problemas de trabajo y ofreciéndole una oportunidad para desarrollar su auto-confianza. También contribuye a la satisfacción de las necesidades de auto-actualización.

Schultz (1958) identificó 3 tipos de necesidades personales que, para evitar patologías, debían ser satisfechas a través de las relaciones interpersonales:



* necesidad de inclusión o de pertenencia,



* necesidad de poder o control,



* necesidad de amor o de afecto.

Estas necesidades se logran a través de las relaciones interpersonales y la formación de grupos.


Schein (1970) en su análisis de las funciones psicológicas de los grupos indica que estos pueden proporcionar: una salida a las necesidades de afiliación, una fuente de apoyo emocional para sus miembros y un medio de hacer frente a un enemigo común.

Muchos y diversos factores determinan la formación de los grupos. Unos procedentes de fuentes externas como los grupos creados por decisión de los directivos de la organización. Otros proceden de los propios miembros, como las necesidades que estos tratan de satisfacer mediante el grupo o los procesos de interacción que facilitan su formación.


La situación óptima de formación de un grupo es la aquella en la que su aparición satisface las necesidades de los individuos y contribuye a la consecución de las metas de la organización.
9. TIPOS DE GRUPO EN LA ORGANIZACIÓN.


Una parte importante de la conducta organizacional tiene lugar dentro del contexto de los grupos pequeños, pues en una organización los miembros forman parte de esos grupos.


Los grupos pueden clasificarse de diferentes maneras. Los grupos formales son creados deliberadamente por la organización con propósitos específicos y con características estructurales específicas, es decir, se forman a través de y por la estructura organizacional formal y las conductas a desempeñar y los objetivos a alcanzar son estipulados en función de las metas organizacionales y, dirigidos hacia ellas. Los grupos informales surgen en el seno de las organizaciones sin estar deliberadamente planificados. Se forman espontáneamente para satisfacer una necesidad común y adquieren formas que pueden entrecruzarse o solaparse con la estructura formal de la organización. Se constituyen dentro de la estructura organizacional, pero sin sanción oficial de la propia organización. Son formaciones naturales en un ambiente laboral que surgen como respuesta a la necesidad de contacto social de los sujetos.


Para Schein (1970) los grupos informales se subdividen en:



* grupos horizontales asociaciones informales de miembros del mismo rango organizacional y que trabajan en la misma área general;



* grupos verticales, compuestos por miembros de diferentes niveles dentro del mismo departamento;



* grupos mixtos, compuestos por gente de diferentes rangos, departamentos y áreas y surgen para resolver necesidades funcionales no tenidas en cuenta por la organización formal.


Se han clasificado los grupos también en términos del nivel de estabilidad de su membrecia diferenciándose los grupos de membrecia estable y los de membrecia inestable. Clasificación importante debido a que muchas organizaciones están evolucionando hacia estructuras dinámicas y fluidas integradas por grupos de membrecia inestable. Bennis (1966) describió esos grupos temporales como parte de una estructura orgánica-adaptativa que se desarrolla en organizaciones que operan bajo condiciones de rápido cambio tecnológico y creciente turbulencia ambiental. Las agrupaciones temporales, para él, serán las claves en las organizaciones del futuro. La membrecia inestable no deteriorará la ejecución organizacional frente la posición de Likert y Fine (1971), que señala que en una organización carente de grupos de trabajo estables, los métodos de supervisión serían difíciles si no imposibles de aplicar y la comunicación interpersonal y la influencia declinarían consecuentemente.


En función de los objetivos Brooks (1971) identifica 5 tipos de grupos en las organizaciones:



* grupos primarios, se refieren a los grupos de amigos íntimos. A través de estos grupos, los individuos logran encuentros sociales cordiales y profundos. Están caracterizados por una relación personal y de soporte social entre los miembros. Puede, aunque es infrecuente, que los grupos primarios existan dentro de las organizaciones laborales;



* grupos casuales hacen posible el mutuo intercambio de ideas y la conversación social. Se persiguen las relaciones amistosas informales más que la realización de tareas concretas. Grupos casuales típicos de una organización laboral serían los formados durante la hora del desayuno, café, excursiones, juegos, etc.;



* grupos educativos proporcionan oportunidad para la instrucción y el estudio. Se forman en sesiones de orientación, reciclaje y entrenamiento en las industrias;



* grupos terapéuticos se usan por los trabajadores sociales, psicólogos, psiquiatras y orientadores para facilitar el cambio de conducta entre los sujetos. El grupo hace de entorno de apoyo en el que los individuos desean obtener mayor conocimiento sobre sí mismos. Son especialmente relevantes, por su aplicación al mundo organizacional, los grupos de “sensitivity training” o Grupos-T que persiguen unos objetivos:



- incrementar la competencia interpersonal de los individuos ayudándoles a llegar a ser más conscientes de sus propios sentimientos y emociones y las de los otros;



- dar al individuo una mayor conciencia de su propio papel y del de los otros dentro de la organización, para incrementar su voluntad de establecer y lograr relaciones colaborativas con los otros y para ayudarle a incrementar su competencia organizacional e interpersonal;



- permitir a la organización obtener un mejor tipo de diagnóstico, definición y actuación sobre los problemas organizacionales y ayudarle a perfeccionarse a través del proceso de entrenamiento de grupos;



* grupos de solución de problemas tienen tareas específicas asignadas. Poseen un orden estructurado que refleja la naturaleza de las metas del grupo, y un orden “oculto” no estructurado que refleja las necesidades personales de los miembros del grupo. Grupo que es el más común en las organizaciones laborales. Por ejemplo, los comités, los grupos de “staff”, los grupos de toma de decisión o las sesiones de “brainstorming”.

1. INTRODUCCIÓN.


La organización está compuesta de personas que tratan de conseguir unos fines comunes establecidos explícitamente y para ello aportan esfuerzos, habilidades, energía, y desempeñan distintos roles, en función de la estructura de la propia organización y de los procesos formales e informales que en ella se desarrollan. En este marco aparecen las funciones de liderazgo, unas veces formalmente establecidas otras veces, el líder surge informalmente sin necesidad de una designación procedente de la organización. Ambos tipo de liderazgo existen y se combinan dentro de la organización de diferentes maneras.


Los comienzos de la investigación empírica se sitúan en torno a 1940 cuando Lewin y cols. comenzaron a trabajar sistemáticamente sobre el tema.


A fines de la década de los 50, Bennis resumía el progreso en el tema diciendo que de entre todas las áreas oscuras y confusas en psicología social, la del liderazgo lucha por alcanzar el primer puesto. Probablemente sea el liderazgo más que cualquier otro tópico en ciencias sociales, el tema en el que más se ha escrito, pero sobre el que menos se conoce.


La ausencia de consenso en esta área del liderazgo y la autoridad no pueden atribuirse a la reluctancia
 de los científicos sociales por embarcarse en investigaciones empíricas y proyectos relacionados con estos tópicos. El problema no es que haya poca evidencia sino que la que existe (mucha) se presenta de forma muy contradictoria.


Stogdill emprendió la tarea de presentar una exhaustiva revisión de la literatura sobre el tema, y en 1974 publicó su The Handbook of Leadership, una revisión y análisis de más de 3000 libros y artículos sobre el liderazgo. Es difícil conocer lo que ha sido convincentemente demostrado a través de replicaciones experimentales.


McCall y Lombardo señalan que la revisión de las investigaciones realizadas sobre el tema permiten descubrir:



- que el nº de modelos no integrados, teorías, prescripciones y esquemas conceptuales sobre el liderazgo es preocupante,



- que en su gran mayoría la literatura es fragmentaria, trivial y no realista,



- que los resultados de investigación se caracterizan por el error del tipo III, es decir, resolución de problemas “erróneo”, y por contradicciones.


La potencial contribución de las investigaciones realizadas para el estudio del liderazgo en las organizaciones no ha sido tan relevante, aunque parece existir acuerdo en que el éxito o el fracaso de cualquier organización depende, en buena medida, de la calidad de sus líderes. La diferencia básica entre una organización con éxito y otra sin él es el liderazgo. Schultz (1978) señala que la mitad de todas las nuevas industrias fracasan en sus 2 primeros años de vida y tan solo un tercio supera los 5 años, atribuye, en la mayoría de los casos, la causa del fracaso a un liderazgo defectuoso.


Todos los tipos de organización reconocen la importancia de la función del liderazgo.


El énfasis sobre el liderazgo como tema de investigación en psicología organizacional se justifica por la creencia de que era importante para el funcionamiento y el éxito de las organizaciones y que en la medida en que se desarrollen con éxito teorías sobre el liderazgo, será posible elaborar técnicas de selección y entrenamiento de líderes con un incremento en la efectividad organizacional.

2. CONCEPTO DE LIDERAZGO: DEFINICIÓN Y DIMENSIONES.


Bennis (1959) señaló que la definición y las dimensiones del concepto y su significación teórica, permanecían poco claras y sin acuerdo general. En la práctica organizacional y en la teoría, el concepto de liderazgo resulta ambiguo.


En la revisión de Gibb (1969) presenta y discute distintos intentos de definición del líder:



( líder es el individuo que desempeña dicha ocupación,



( líder como foco (focus) para la conducta de los miembros del grupo,



( definición de líder en términos de elección sociométrica,



( líder como el miembro que ejerce influencia sobre otros,



( diferenciación entre liderazgo y dominio, de modo que el término liderazgo se aplica sólo cuando la influencia es voluntariamente aceptada o cuando es compartida,



( definición del líder en términos de influencia sobre la “sintalidad”, el líder es una persona que tiene una influencia demostrable sobre la sintalidad del grupo (eficacia en la realización total del grupo como tal),



( definición en términos de liderazgo centralizado vs. distribuido, el liderazgo se concibe como una cualidad del grupo, como un conjunto de funciones que deben llevarse a cabo por el grupo, de modo que los líderes se identifican en términos de frecuencia, la multiplicidad y el patrón de funciones desempeñadas,



( líder como el miembro que practica conductas de liderazgo.


Respecto al contexto organizacional, el liderazgo ha tenido 3 significados principales:



* el atributo de una posición,



* la característica de una persona,



* una categoría de conducta.

El liderazgo es un concepto de relación que incluye dos términos, el agente que influye y la persona influida, Cartwright (1965) coloca entre ambos el método de ejercer la influencia. La esencia de la relación líder-seguidor está en la mutua dependencia entre personas envueltas en la consecución de objetivos comunes.


Para especificar esta relación de influencia del líder hay que considerar simultáneamente la interacción de 3 determinantes:



- el “líder”, con su personalidad, sus percepciones, y recursos relevantes para la obtención del objetivo,



- los “seguidores”, con sus personalidades, sus percepciones y sus recursos-relevantes,



- el contexto situacional en que funcionan esas variables.

Ignorar cualquiera de estos factores destruye el carácter fundamental diádico del fenómeno.


Katz y Kahn (1978) señalan que la esencia del liderazgo organizacional formal está en aumentar la influencia por arriba del nivel de obediencia mecánica a las órdenes rutinarias llegadas de la organización.


Parece haber consenso sobre el componente de la influencia social del liderazgo, pero hay menos acuerdo en lo relativo a las dimensiones básicas de la conducta del líder. El significado y los atributos conductuales de las distintas dimensiones del liderazgo varían en función del tipo de aproximación al problema que se estudia y de la metodología que se utiliza.

3. APROXIMACIONES TEÓRICAS AL LIDERAZGO.


3.1. EL LIDERAZGO COMO RASGO DE PERSONALIDAD.


Quizá sea la más antigua y extendida interpretación sobre el liderazgo. Se considera que el líder es el sujeto que posee un conjunto de cualidades que le permiten lograr una posición de dominio en cualquier situación. Su éxito puede deberse al hecho que se expresa en la popular idea de que algunas personas “nacen líderes”, y poseen características peculiares que inducen a otros a querer seguirles. Aristóteles señalaba “desde el mismo instante del nacimiento algunos están predestinados a la obediencia y otros al mando.


Se considera el liderazgo como un rasgo unidimensional de personalidad que se distribuye entre la población. La gente varía en función de este rasgo, estas diferencias son potencialmente mensurables. El problema de delimitar estos rasgos parece simple y fácil, aunque no lo es. Todo el énfasis se pone en las características personales de los líderes.


La investigación psicológica apenas apoya esta aproximación. Los resultados más consistentes en la investigación señalan que no parece haber un conjunto de rasgos que distinga a los buenos de los malos líderes. No se ha encontrado ni una sola característica que discrimine consistentemente entre líderes efectivos y no efectivos en todo tipo de situaciones. Las personas que son buenos líderes en una situación, pueden fracasar en esta misma función en otra situación. La habilidad para el liderazgo parece que no es un conjunto predecible de habilidades o características. Lo que determina la efectividad de un líder no parece depender de sus características individuales sino de la naturaleza de la situación en la que se espera que dirijan y las características y necesidades de los seguidores.

Gibb (1969) señala que rasgos como la inteligencia, extroversión, ajuste, dominancia y empatía parecen caracterizar a líderes de diversos tipos en ciertas situaciones y bajo condiciones específicas, lo que parece acentuar la relatividad situacional de los rasgos de personalidad. Robbins (1979) señala que lo mejor que puede decirse es que rasgos como la inteligencia, la extroversión, seguridad en sí mismo y empatía tienden a estar relacionados con el logro y mantenimiento de la posición de líder, es decir, los líderes tienden a poseer estas características en un grado relativamente mayor que los otros miembros del grupo que dirigen, pero esos resultados permiten escasa generalización.


El fracaso en establecer una relación definitiva entre personalidad y liderazgo puede deberse a uno o más de estos factores:



- la descripción y medida de los rasgos de personalidad sean inadecuadas,



- que los grupos estudiados han sido marcadamente diferentes entre sí,



- que los factores situacionales pueden, y a veces lo hacen, anular los factores de personalidad,



- que el liderazgo es un complejo, y probablemente no consistente, patrón de papeles funcionales.


3.2. EL LIDERAZGO COMO CONDUCTA.


No existe un conjunto de características personales estables y situacionalmente invariable que distinga a los líderes de los no líderes, o a los líderes más efectivos de los menos efectivos, pero parece posible el reconocimiento de métodos o estilos de liderazgo más efectivos que otros. Los líderes efectivos pueden no distinguirse de los no efectivos en función de sus puntuaciones en una batería de tests psicológicos, pero quizás sí por sus patrones conductuales característicos.


La aproximación conductual supone que la mejor forma de estudiar y definir el liderazgo es en términos de lo que los líderes hacen (conductas).

El psicólogo recoge, normalmente mediante entrevista, ejemplos reales de liderazgo eficaz y no eficaz. Cada ejemplo conductual es juzgado por un grupo de expertos que lo gradúan en términos de su eficacia. Los ejemplos se escalan en términos cuantitativos y se desarrolla un cuestionario conductual que, una vez validado, facilita la evaluación de una conducta determinada de liderazgo y permite establecer comparaciones entre las conductas de diferentes líderes. La escala indica, además, las conductas más deseables o efectivas para una tarea determinada. Una implicación práctica es que los líderes pueden ser entrenados para desarrollar conductas efectivas y para eliminar las no efectivas. El conocimiento de los patrones conductuales que caracterizan a los líderes efectivos, proporciona una base racional para el diseño de programas que permitan desarrollar esos patrones de conducta en líderes actuales o potenciales.

Si la investigación basada en los rasgos hubiese tenido éxito hubiera proporcionado la base para seleccionar a la persona “idónea” para asumir posiciones formales en grupos y organizaciones que requiriesen liderazgo. Si los estudios conductuales tienen éxito y resulta posible precisar los determinantes conductuales críticos del liderazgo, podríamos entrenar a la gente para llegar a convertirse en líderes eficaces. Se parte de supuestos diferentes.


3.2.1. LOS ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO.


Investigación desarrollada por miembros del Personnel Research Board, dirigido por Hemphill, Fleishman, Stogdill, Shartle y Pepinsky.


Investigación que trataba de identificar, mediante análisis factorial, las dimensiones necesarias para caracterizar los principales factores en la conducta de los líderes. Se identificaron 4 factores:



- consideración,



- iniciación de estructura,



- énfasis en la producción,


- sensibilidad.

Pero la consideración y la iniciación de estructura explicaban por sí solos la mayor parte de la varianza total y centran la atención de los investigadores:



* dimensión de “consideración”, supone el grado en que el supervisor (líder) tiene en cuenta los sentimientos de sus subordinados. Para Halpin y Winer (1952) los ítems individuales indican que el polo positivo de este factor se caracteriza por relaciones personales cordiales, confianza mutua, disponibilidad para explicar las acciones y disponibilidad para escuchar a los subordinados y permitir su participación en la toma de decisiones. El líder “considerado” es el que ayuda a sus subordinados con problemas personales, se muestra amistoso y próximo y trata a los subordinados como iguales;



* dimensión de "iniciación de estructura”, relacionado con el grado en que el supervisor (líder) facilita o define las interacciones de grupo encaminadas a la obtención de la meta. Para Halpin y Winer (1952) ítems con alta saturación positiva en esta dimensión son: el mantenimiento de “estándares” definidos de ejecución, la confirmación de que los subordinados comprenden las órdenes y tareas, la clasificación de sus actitudes para con sus subordinados, la confirmación de que los subordinados siguen los procedimientos operativos establecidos y la asignación de tareas particulares a los subordinados. Un líder alto en “iniciación de estructura” es el que asigna a los miembros del grupo tareas concretas, espera que los trabajadores mantengan estándares definidos de realización y enfatiza el cumplimiento de los plazos.


Dimensiones conceptualmente similares a las de “líder facilitador de tareas” y “líder socio-emocional” de Bales (1949).


Métodos para medir esas variables:



* Cuestionario Descriptivo de la Conducta del Líder (Leader Behavior Description Questionnaire, LBDQ), de Hemphill y Coons (1957), modificado por Halpin y Winer (1957) para ser utilizado en contextos militares y educativos, y en organizaciones industriales por Fleishman (1957). Se aplicaba a los subordinados, a los que se pedía que describieran la conducta de sus supervisores;



*Cuestionario de Opinión del Líder (Leadership Opinion Questionnaire, LOQ) de Fleishman (1975) que se aplicaba a los supervisores y en el que se les pedía que describieran cómo pensaban que debía comportarse un líder.


Muchas investigaciones se centran en las relaciones entre puntuaciones en “consideración”, “iniciación de estructura” y diversos criterios de efectividad del liderazgo.


A. CONCLUSIONES.


A.1. Los líderes de alta consideración tienden a tener subordinados que están más satisfechos con su líder que los líderes de baja consideración; subordinados que faltaban menos al trabajo y su tasa de quejas era más baja.


A.2. Las correlaciones entre “iniciación de estructura” y efectividad tienden a ser positivas, aunque existe gran variabilidad y hay una substancial nº de informes de correlación nula, e incluso, negativa.


A.3. La relación entre “consideración” y efectividad del líder varía con la población de que se trate.


A.4. Los líderes con alta puntuación en “iniciación de estructura” y “consideración” (líderes alto-alto) tienden a lograr en sus subordinados una buena realización y una alta satisfacción con más frecuencia que los que obtienen puntuaciones bajas en una de ambas dimensiones o en las dos.


Conclusión, el estilo “alto-alto” generalmente da lugar a resultados positivos, aunque pueden encontrarse numerosas excepciones, lo que indica que los factores situacionales necesitan ser tenidos en cuenta con mayor detalle y amplitud.

3.2.2. ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN.


Investigación realizada por el grupo del Centro de Investigaciones de la Universidad de Michigan, con autores como Likert, Katz, McCoby, Kahn y Seashore.


Establecieron 2 dimensiones de la conducta del líder, distinguiendo:



* líderes “centrados en el empleado”, son los que enfatizan las relaciones interpersonales, toman un interés personal en las necesidades de sus subordinados y aceptan las diferencias individuales entre ellos;



* líderes “centrados en la producción” tienden a enfatizar los aspectos técnicos de los trabajos y su principal objetivo es el adecuado cumplimiento de las tareas del grupo.


Los resultados muestran que los líderes centrados en el empleado obtienen mejores resultados que los orientados hacia la tarea. Estos resultados varían e incluso se invierten en función de:



- la situación, 



- el tipo de grupo,



- la tarea,



- los subordinados.

Likert (1961) señala que la supervisión es un proceso relativo. Para ser efectivo un líder debe siempre adaptar su conducta de manera que tome en cuenta las expectativas, valores y habilidades interpersonales que aquellos con los que interactúa. No hay reglas específicas de supervisión que funcionen bien en todas las situaciones. Principios que deben aplicarse siempre de manera que consideren las características de la situación específica y de la gente involucrada.


3.2.3. LA MALLA GERENCIAL (RED ADMINISTRATIVA): BLAKE Y MOUTON.


Blake y Mouton (1964) presentaron una teoría de la administración eficaz, la malla gerencial (managerial grid), en la que se establecen varias características universales de las organizaciones:



- existe un objetivo o propósito; todas las organizaciones tienen algún tipo de propósito u objetivo,



- la gente, todas las organizaciones sociales tienen miembros que están involucrados en el cumplimiento de los fines de la organización,



- la jerarquía, todas las organizaciones tienen dirigentes y dirigidos.


Describen también los objetivos generales de la dirección o administración. Su interés por la producción, por la gente y sus asunciones sobre la forma de usar la jerarquía para favorecer la producción.


Señalan que existen 2 dimensiones básicas del liderazgo efectivo:



- el interés por las personas,



- el interés por la producción.

Dimensiones que coinciden con las dimensiones de “consideración” e “iniciación de estructura” de los estudios de Ohio y con la caracterización de los líderes “centrados en los empleados” y los “orientados en la producción” de los estudios de Michigan.


Dimensiones que son independientes y pueden representarse gráficamente como ejes de coordenadas en los que el interés por la gente (eje vertical) y el interés por la producción (eje horizontal) oscilan entre muy bajo (rango 1) a muy alto (rango 9). Puesto que son independientes, un dirigente puede tener un alto grado de interés por la producción y muy poco o ninguno por la gente, o que presente cualquier otra combinación posible. Según Blake y Mouton (1964) la situación de liderazgo óptima sería la 9.9, en la que el dirigente muestra una alta preocupación en la producción y en las personas.


3.3. APROXIMACIÓN HUMANISTA: McGREGOR.


Uno de los más influyentes estudiosos de la organización, y más claro representante de la aproximación humanista del liderazgo es McGregor, quien presentó su teoría en el libro The Human Side of Enterprise (1960). En su teoría clasifica a los dirigentes en función de 2 estilos básicos de liderazgo:



- estilo autoritario, denominado “teoría X”, en la que el énfasis se basa en las metas de la organización,



- estilo más igualitario, la “teoría Y”, en énfasis se dirige hacia las metas del individuo.


3.3.1. TEORÍA X.


La teoría X refleja el punto de vista tradicional sobre la dirección y el control. Se basa en modelos coercitivos y económicos del hombre y descansa sobre ciertos supuestos sobre la naturaleza humana.


A. SUPUESTOS.


A.1. El ser humano siente una repugnancia intrínseca hacia el trabajo y lo evita siempre que puede. La mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realización de los objetivos de la organización.


A.2. El ser humano común prefiere que le dirijan, quiere soslayar responsabilidades, tiene relativamente poca ambición y desea más que nada su seguridad.


El líder debe usar duras medidas para controlar la conducta de los subordinados para asegurar su trabajo y rendimiento para conseguir los objetivos de la organización.


Se ha configurado la imagen del directivo y se han delimitado funciones que éste tiene que cumplir. La dirección es responsable de organizar los elementos de la empresa (dinero, materiales, equipo, gente) en función de los objetivos económicos. El directivo ha de concentrar sus esfuerzos en motivar a los empleados, controlar sus acciones y modificar sus conductas en función de las necesidades de la organización puesto que sin esta intervención activa de la dirección la gente no trabajaría para alcanzar las metas propuestas por la organización.


3.3.2. LA TEORÍA Y.


La teoría Y defiende la integración de los intereses individuales con los objetivos de la organización. Parte del concepto de autoactualización de Maslow, y supone que la gente trabajará y asumirá responsabilidades si tiene oportunidad de satisfacer sus necesidades personales, al mismo tiempo que logra los objetivos organizacionales.


A. SUPUESTOS.


A.1. El desarrollo del esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan natural como el juego o el descanso.


A.2. El control externo y la amenaza de castigo no son los únicos medios para encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organización. El hombre puede dirigirse y controlarse a sí mismo en servicio de los objetivos a cuya realización se compromete.


A.3. La motivación, el potencial para el desarrollo y la capacidad para asumir responsabilidades hacia los objetivos organizacionales se encuentran en la gente, no dependen únicamente de la dirección.


A.4. La gente se compromete a la realización de los objetivos de la empresa por las compensaciones asociadas a su logro.


A.5. El ser humano se habitúa, en las debidas circunstancias, no sólo a aceptar, sino también a buscar nuevas responsabilidades.


A.6. La capacidad de desarrollar, en un grado relativamente alto, la imaginación, el ingenio, las potencialidades intelectuales y la creatividad para resolver los problemas de la organización, es característica de grandes sectores de la población que los compone.


A.7. La tarea esencial de la dirección es disponer las condiciones organizacionales y los métodos de operación de forma que la gente pueda logra sus propios objetivos al dirigir sus esfuerzos hacia objetivos organizacionales.


El punto clave de la teoría es el concepto de integración. El principio esencial de la organización derivado de la teoría X es que la dirección y el control deben ejercerse mediante el desarrollo de la autoridad; el principio que se deduce de la teoría Y es el de integración, es decir, la creación de condiciones que permitan a los miembros de la organización realizar mejor sus propios objetivos, encaminando sus esfuerzos hacia el éxito de la empresa. Se trata de estructurar la situación de trabajo de manera que las metas de la organización se integren con las de los individuos, para que los miembros del grupo de trabajo puedan lograr sus propias metas de un modo más fácil si siguen la estrategia de dirigir sus esfuerzos hacia el logro de las metas de la organización.

El enfoque de McGregor diferencia los 2 enfoques tradicionales relativos a la eficacia de la dirección:



* clásico, considera al dirigente como único cerebro y motor del grupo (el líder planifica, dirige, coordina, supervisa y evalúa el trabajo de los miembros del grupo);



* surgido a partir del enfoque de las relaciones humanas, pone el énfasis en una actitud no directiva y centrada en las personas que componen el grupo La función principal del líder es permitir que sus subordinados se autodirijan y en desarrollar una atmósfera que permita a los miembros del grupo realizarse en la ejecución de la tara y en la cumplimentación de los objetivos de la organización. Enfoque que olvida que los diferentes tipos de grupos requieren diferentes tipos de dirección y que la idoneidad de una u otra está en función de:




- las características del grupo,




- el tipo de tarea,




- el contexto organizacional.


3.4. EL MODELO DE CONTINGENCIA DE LA EFECTIVIDAD DEL LIDERAZGO.


Modelo propuesto por Fiedler. Mitchell señala que las teorías de contingencias han dominado en los últimos 15 años el pensamiento sobre el liderazgo y siguen siendo el principal paradigma.


3.4.1. EL MODELO DE CONTINGENCIA DE FIEDLER (1965).


El modelo de contingencia de Fiedler (1965,67) fue la primera y principal teoría que propuso relaciones de contingencia en el campo del liderazgo. La realización del grupo es una función conjunta de la estructura motivacional del líder y de la cantidad de control e influencia disponible en la situación. Autor que distingue entre líderes motivados hacia la tarea y líderes motivados hacia las relaciones interpersonales. La cantidad de control o influencia se concibe como una combinación de las relaciones líder-miembro, la estructura de la tarea y el poder inherente a la posición. En términos generales, los líderes motivados hacia la tarea son más efectivos en situaciones de alto o bajo control, los líderes orientados interpersonalmente son más efectivos en las situaciones de control intermedio.


La dirección es una relación en la que una persona utiliza su poder e influencia para lograr que numerosas personas trabajen juntas y realicen una tarea común. La dirección implica liderazgo y también responsabilidad sobre resultados. Son varios los estilos intermedios de liderazgo posibles. El más apropiado será determinado sólo por las circunstancias y el tipo de tarea.


Fiedler (1965) desarrolló un cuestionario, el LPC consistente en un conjunto de 20 adjetivos como amistoso, poco amistoso, cooperativo, no cooperativo que un individuo podía usar para describir al compañero con el que hubiese tenido mayores dificultades para trabajar, para determinar el estilo de liderazgo de un individuo. La calificación se obtiene dando a cada uno de los 20 conceptos de la escala un valor de 1 a 8 puntos, siendo el 8 el polo más favorable del ítem. Una persona con calificación elevada es la que describe a su compañero de trabajo menos preferido en términos relativamente favorables y de aceptación. Los dirigentes con calificaciones elevadas tienden a mostrarse tolerantes, no directivos y considerados con los miembros del grupo, orientados hacia las relaciones humanas, quienes obtienen calificaciones bajas tienden a ser autócratas, coercitivos y controladores de la tarea.


Aisló 3 dimensiones primordiales que determinan, en gran parte, el estilo de dirección más eficaz en distintas situaciones.


A. DIMENSIONES.


A.1. RELACIONES ENTRE EL LÍDER Y LOS MIEMBROS.


Se refiere al grado en que los miembros de un grupo confían en su líder, le tienen afecto y están dispuestos a seguir sus indicaciones. Si es alto, no es necesario poder o nivel jerárquico especial del líder para lograr sus objetivos. La relación entre dirigentes y seguidores puede medirse por técnicas de nominación sociométrica o de escalas de atmósfera del grupo.


A.2. ESTRUCTURA DE LA TAREA.


La tarea puede presentarse poco definida y ambigua (no estructurada) o explícitamente definida hasta en sus más mínimos detalles (estructura). Es más difícil ejercer influencia de liderazgo en tareas pobremente definidas y sin criterios de realización que en tareas perfectamente definidas. El control y poder directivo del líder y la organización son menores en el caso de las tareas pobremente definidas.


A.3. PODER DEL PUESTO.


Factor que excluye cualquier fuente de poder personal salvo el que otorga el propio puesto desempeñado. La tara del líder es más fácil cuanto más firme e intensa resulta su posición de poder.


Al clasificar a los grupos basándose en estas 3 dimensiones, puede obtenerse un sistema de clasificación tridimensional. Los grupos se ubicarán en función de estas dimensiones.


Ejercer la influencia de dirección será más fácil en un grupo con buenas relaciones entre dirigentes y seguidores, con un líder fuerte, con un trabajo claramente definido y con tareas claras, y será muy difícil en un grupo en el que haya malas relaciones, poco poder de liderazgo y un trabajo ambiguo y con tareas poco definidas. Las relaciones entre líder y seguidores es la dimensión más importante, la del poder del puesto es la menos importante.


Modelo con 8 combinaciones posibles en función de los valores bajos o altos en cada dimensión.


Tanto los líderes coercitivos como los orientados hacia las relaciones humanas, tienen éxito en ciertas condiciones. El estilo de dirección que sea mejor dependerá del grado en que sea favorable la situación dada para el dirigente. En situaciones muy favorables o muy desfavorables para la realización de una tarea mediante el esfuerzo del grupo, el dirigente coercitivo y controlador es el que da mejores resultados. En situaciones de dificultad intermedia, el dirigente centrado en las relaciones humanas obtiene mejores resultados.


Han aparecido diversas críticas de carácter favorable o desfavorable. Trabajos como los de Utecht y Heier (1976) y Vecchio (1977) presentan resultados empíricos contrarios a la teoría, la evaluación realizada por Fiedler (1978) presenta evidencia favorable. La crítica se centra en el significado y uso de la medida LPC como indicador del estilo de liderazgo y en la metodología empleada en la confirmación del modelo.


Fiedler ha ampliado su modelo en diversos aspectos:



* sugiere caminos por medio de los que el modelo puede predecir los cambios en la eficacia del liderazgo en función de los cambios del líder en aspectos como la experiencia, el entrenamiento, etc. o en función de los cambios en la situación. Trabajos de Bons y Fiedler (1976) ofrecen apoyo empírico al modelo de contingencia como un modelo dinámico, que puede predecir la efectividad presente y futura de un grupo;



* insiste en la importancia del entrenamiento para el liderazgo. Desarrolló, junto a sus colaboradores, un manual de entrenamiento que enseña al líder cómo valorar su propio estilo de liderazgo, la cantidad de control situacional y cómo cambiar la situación en función de su estilo. El trabajo de Leister (1977) describe un estudio que valida este procedimiento. Es más efectivo intentar enseñar a los líderes cómo cambiar las situaciones que mantener el enfoque clásico de intentar cambiar a los líderes.


3.4.2. TEORÍA DE LOS “CAMINOS DE META” (PATH GOAL).


La teoría del Path Goal fue propuesta por Evans (1970) y House (1971). Es un modelo de contingencia del liderazgo que integra el modelo motivacional de expectativas con la investigación sobre estilos de liderazgo. Considera las conexiones entre el esfuerzo realizado para el desempeño, el desempeño alcanzado y la satisfacción de objetivos, y las dimensiones de liderazgo de “iniciación de estructura” y “consideración”.


El líder es el responsable del "incremento del nº y tipo de relaciones interpersonales entre los subordinados conducentes a la consecución de los objetivos del trabajo y la facilitación de esas relaciones, clarificando los cambios hacia la meta, reduciendo las dificultades e incrementando las oportunidades de satisfacción para el personal".


La teoría se describe en términos de clarificación de caminos, satisfacción de necesidades y obtención de objetivos.


Mediante la "iniciación de estructura" el líder trata de clarificar los caminos y mediante la "consideración" procura que el camino resulte más fácilmente transitable.


El papel del líder es proporcionar a los subordinados la guía y las recompensas necesarias para su satisfacción y para una realización efectiva. Acciones que se consideran medios para influir en las percepciones de los subordinados sobre la claridad de los "caminos hacia las metas" y sobre la deseabilidad de los propios objetivos. La eficacia de los distintos estilos de liderazgo (consideración e iniciación de estructura) para incrementar la motivación está en función de las características personales de los subordinados, de las presiones ambientales y de las demandas de la tarea.


Varios estudios tratan de relacionar estos 2 estilos con la satisfacción en el trabajo y la ejecución, y con algunos factores personales y de tarea que actúan como moduladores. Los resultados son que la "consideración" produce generalmente una mayor satisfacción en los subordinados, la "conducta estructuradora" es frecuentemente fuente de tensión e irritación, especialmente cuando la consideración es baja.


La teoría predice que la consideración será más útil en situaciones estructurada y menos útil en las no estructuradas. La iniciación de estructura producirá mayor satisfacción cuando las tareas sean ambiguas o estresantes y apenas tendrá efectos cuando éstas sean altamente estructuradas y perfectamente definidas.


Distintas revisiones prestan apoyo a esta aproximación teórica, aunque señalan problemas de carácter metodológico y otros relacionados con los instrumentos de medida utilizados y respecto a la validez de algunas proposiciones específicas establecidas por la teoría.


3.4.3. EL MODELO DE LIDERAZGO PARTICIPATIVO: VROOM Y YETTON (1973).


El modelo de liderazgo participativo de Vroom y Yetton (1973) relaciona la conducta de liderazgo y la participación para la toma de decisión. A partir del reconocimiento de que las estructuras de la tarea presentan demandas diferentes en actividades rutinarias y en actividades no rutinarias, la conducta del líder debe adaptarse al tipo de estructura de la tarea.


Modelo que es normativo y proporciona un conjunto secuencial de reglas que pretenden determinar la forma y cantidad de participación en la toma de decisión, en función de los diferentes tipos de situación. Representa un árbol de decisión que incorpora 8 contingencias y 5 estilos alternativos de liderazgo.


A. SUPUESTOS.


A.1. La conducta del líder debe especificarse sin ambigüedad.


A.2. Ningún método de liderazgo es aplicable a todas las situaciones.


A.3. La unidad más apropiada para el análisis de la situación es el problema particular a resolver y el contexto en que ocurre.


A.4. El método de liderazgo usado en una situación no debería constreñir el método o estilo usado en otras.


A.5. Existe un cierto nº de procesos sociales discretos mediante los que pueden resolverse los problemas organizacionales y estos procesos varían en términos de la cantidad potencial de participación de los subordinados en la solución de problemas. La elección puede realizarla el líder.


A.6. Los métodos de liderazgo varían con el nº de subordinados que están afectados por la situación.


Los 5 estilos de liderazgo se establecen en función del grado de participación de los subordinados y se aplican en función de la situación.


En unas situaciones el líder debe resolver el problema o tomar la decisión por sí mismo, utilizando información disponible en el momento. En otras situaciones, ha de obtener la información necesaria de sus subordinados antes de decidir por sí mismo la solución al problema.


Puede ocurrir, también, que el líder consulte el problema individualmente con sus subordinados y solicite sus ideas, pero no los reúne para el estudio del problema. Después toma la decisión, la cual puede reflejar o no las sugerencias de los subordinados.


En otros casos, el líder consulta el problema con sus subordinados en grupo, obteniendo ideas y sugerencias. Posteriormente, toma una decisión que puede reflejar o no las sugerencias de esos subordinados.


El mayor grado de participación se da cuando el líder consulta el problema con sus subordinados como grupo y juntos generan y evalúan alternativas, e intentan alcanzar un acuerdo (consenso) sobre la situación.


Además de estos tipos de liderazgo diferenciables en función del grado de participación de los subordinados, el modelo asume diversas alternativas que permiten la caracterización de la situación-problema que se trata de resolver. En función de las contingencias concretas de cada situación el líder puede seleccionar la conducta de liderazgo y el grado de participación de un árbol de decisión. Variables al establecer las alternativas:



( grado de información del líder para tomar una decisión de alta calidad por sí mismo,



( grado de experiencia del líder para tomar una decisión de alta calidad por sí mismo,



( grado de información que tienen los subordinados colectivamente para generar una decisión de alta calidad,



( estructura del problema,



( grado de aceptación de la decisión por parte de los subordinados,



( la probabilidad previa de que la decisión autocrática del líder reciba aceptación de los subordinados,



( grado de motivación de los subordinados para alcanzar los objetivos organizacionales explícitos en el problema,



( probabilidad de que los subordinados entren en conflicto por diferencias en sus soluciones preferidas.


Los líderes usan métodos participativos cuando:



* la calidad de la decisión es importante,



* es importante que los subordinados acepten la decisión, y es improbable que esto ocurra si no se les permite una participación en la decisión,



* es posible suponer que los subordinados prestarán mayor atención a los objetivos del grupo que a sus propias preferencias.


La investigación sobre el liderazgo debe centrarse en la situación más que en la persona. Para Vroom y Yetton los líderes no son rígidos, sino que ajustan su estilo a las diferentes situaciones.


Las teorías de la contingencia sugieren que el liderazgo efectivo es función de:



- el lugar que ocupa el líder en la organización,



- el tipo de tarea a realizar,



- los atributos de personalidad del líder y de los subordinados,



- de un cierto nº de factores relacionados con la aceptación y la dependencia de los subordinados respecto al líder.

Las teorías de la contingencia continúan siendo el principal paradigma que domina el panorama de los estudios sobre liderazgo. Junto a las posiciones críticas han aparecido posiciones teóricas alternativas. Varias investigaciones señalan la necesidad de estudiar las causas de la conducta del líder y no sólo sus efectos.


3.5. LA POSICIÓN INTERACCIONISTA.


La mayor parte de los estudios desde el modelo de la contingencia estudia el efecto de la conducta del líder sobre la conducta de los subordinados, sus actitudes y su ejecución. La posición interaccionista señala la importancia de las actitudes y conductas de los subordinados al explicar la conducta del propio líder. Una comprensión adecuada del liderazgo exige el conocimiento de las causas de la conducta del líder y de sus efectos.


Desde la perspectiva interaccionista existen 3 aproximaciones.


3.5.1. POSICIONES.


A. OSBORN Y HUNT (1978).


Algunos autores que enfatizan variables macroscópicas como factores que determinan diferentes estilos de liderazgo. Hunt y Osborn (1978) proponen una aproximación adaptativa-reactiva al liderazgo, los líderes adaptan su conducta al entorno organizacional y reaccionan a las demandas de sus subordinados. Hunt y cols. (1975) y Salancik y cols. (1975) proporcionan apoyo empírico a esta aproximación.


B. GRAEN Y COLS. (1975).


Graen y cols. estudian el proceso de adquisición de roles y consideran al líder y a sus subordinados como roles resultantes de su interacción conductual. Considera el liderazgo como un intercambio diádico, en lugar de suponer que el líder se comporta de forma similar con todos los subordinados. Conciben el liderazgo como un proceso evolutivo, en el que existe un cambio inherente a lo largo del proceso de aprendizaje y socialización. Los trabajos de Graen y cols. (1977) y Dansereau y Dumas (!977) discuten estos planteamientos con detalle, proporcionando evidencia empírica sobre la importancia de las relaciones diádicas en las conductas de liderazgo.


C. HOLLANDER (1978).


Hollander (1978) insiste en la interacción líder-subordinado. Desde una perspectiva transaccional estudia el proceso de intercambio entre el líder y el seguido. Es un intercambio activo y bidireccional. El líder y cada subordinado desarrollan una especie de contrato psicológico y su conducta es regulada por refuerzos, expectativas, prescripciones de los roles y negociación.


Estudios empíricos investigan las variables personales del líder, de los subordinados y de la tarea que causan la conducta del líder. Hinton y Barrow (1976) encontraron que la conducta de recompensa era más frecuentemente utilizada por líderes responsables, confiados y entusiastas. Barrow (1976) y Harold (1977) encontraron que los líderes se comportaban de forma más punitiva hacia los que actuaban peor y eran más gratificantes con los que actuaban mejor. Según Fodor (1976) los líderes son más autoritarios cuando se enfrentan con subordinados conflictivos y molestos, y más amistosos si sus subordinados realizan conductas no conflictivas. Estudios que parecen sugerir que el liderazgo es un proceso bidireccional y proporcionan apoyo a las posiciones interaccionistas.


3.6. EL LIDERAZGO COMO PROCESO DE ATRIBUCIÓN.


Campbell (1977) y Pfeffer (1977) consideran que el liderazgo es un fenómeno perceptivo en la mente del observador. Para Eden y Leviatan (1975) y Calder (1977) la gente utiliza lo que podrían describirse como "teorías implícitas del liderazgo". Consideran que el liderazgo es esencialmente un constructo perceptual. La gente observa la conducta de los líderes e infiere las causas de esas conductas como resultantes de rasgos internos o de presiones externas. Si esas causas se ajustan a la idea que tiene el observador de lo que los líderes deben hacer, ese observador emplea el término "líder" para describir a la persona observada.


Para Pfeffer (1977) el liderazgo es un producto de un proceso atributivo en el que los observadores tienden a atribuir resultados a las personas más que al contexto, para lograr un sentimiento de control sobre el ambiente. La identificación de individuos con posiciones de liderazgo facilita ese proceso de atribución.


El liderazgo se asocia con un conjunto de mitos que sirven para reforzar una construcción social de significado que legitima a los que desempeñan el papel de líderes, proporciona la creencia en la movilidad social para los que no ocupan posiciones de liderazgo y atribuye causalidad social a los roles de liderazgo, proporcionando la creencia en la efectividad del control individual.


Implicaciones en el campo del liderazgo:



* el estudio del liderazgo se convierte en el estudio de la realidad social de los observadores y trata de determinar las variables que determinan el proceso de atribución de ese término;



* aproximación que pone en duda una gran parte de la investigación realizada. Si la aproximación atributiva es válida, todos los estudios que usan a subordinados u observadores como evaluadores de la conducta del líder tienen alta probabilidad de estar sesgadas por la realidad social de los observadores y por las indicaciones del comportamiento concreto del líder en cada caso.

4. LA INFLUENCIA DE LOS LÍDERES SOBRE EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.


Hall (1972) plantea un problema básico al estudiar el liderazgo en la organización, el problema de la valoración real de los efectos del liderazgo.


En la organización existen factores que limitan y restringen los efectos de la influencia de los líderes sobre el comportamiento organizacional:



- los sujetos que obtienen posiciones de liderazgo son seleccionados, y en el proceso de selección intervienen mecanismos restrictivos,



- una vez que un sujeto ocupa una posición de liderazgo, su conducta de líder está sometida a restricciones,



- los líderes pueden influir sólo sobre algunas variables organizacionales.


4.1. MECANISMOS LIMITADORES QUE INTERVIENEN EN LA SELECCIÓN DE LOS LÍDERES.


En cualquier nivel organizacional el rango de atributos de liderazgo aceptables y las conductas que el líder puede realizar es limitado. La gente no alcanza las posiciones de liderazgo de manera aleatoria, sino que intervienen una serie de procesos de selección.


Los estudios sobre atracción de Pfeffer (1977) muestran la existencia de una tendencia entre las personas a elegir a otras percibidas como similares a ellos mismos. En decisiones como la de promoción de un empleado, especialmente en situaciones en que hay más candidatos que posiciones disponibles, las personas que han de elegir es posible que tiendan a seleccionar a sujetos con estilos de conducta similares a los suyos. Las conductas de los nuevos líderes tenderán a ser coherentes con las ya prevalentes. Existe abundante literatura normativa sobre selección, pero existen pocos estudios comparativos que examinen los procesos de promoción. La similitud social es una dimensión importante en el proceso de selección de líderes.


La selección de personas para posiciones de liderazgo está limitada por el sistema interno de influencia de la organización. Sólo cuando la distribución de poder dentro de la organización cambie, cambiarán los criterios de selección. Como usualmente la distribución de poder en una organización tiende a ser estable, el sistema de selección de líderes tiende a mantenerse sin variaciones a lo largo del tiempo.


La sucesión en las posiciones de liderazgo está afectada por aspectos ambientales de la organización. Según la teoría de las contingencias estratégicas del poder intraorganizacional de Hickson y cols. (1971) el poder en la organización deriva de la habilidad para enfrentar y resolver los problemas surgidos de la interacción entre organización y ambiente, con decisiones organizacionales. Las contingencias ambientales afectan a la distribución de poder, distribución que influye en los procesos de selección de nuevos líderes, indirectamente las contingencias ambientales afectan a la elección de los líderes. En algunas ocasiones los líderes pueden seleccionarse por sus habilidades especiales y su capacidad para responder a ciertas contingencias organizacionales. La estabilidad es la característica habitual en una organización, por lo que las forma de selección permanecerán estables y conservadoras.


La selección de personas para posiciones de liderazgo está afectada por un proceso de autoselección. En toda organización existe un proceso de socialización anticipatoria. Las personas deben procurar adecuarse a ciertas características si quieren optar a dichos puestos.


El posible efecto de los líderes sobre el comportamiento organizacional está limitado porque su selección está altamente constreñida por una serie de procesos organizacionales y por procesos de auto-selección individual.


4.2. LIMITACIONES SOBRE LA CONDUCTA DEL LÍDER DENTRO DE LA ORGANIZACIÓN.


Muchos estudiosos del liderazgo tienden a considerar el estilo de liderazgo o la conducta del líder como una variable independiente. Likert (1961) o McGregor (1966) concedieron gran importancia a los estilos de dirección, implícitamente asumían que una vez conocida la conducta del líder que incrementaba la efectividad, tal conducta sería más desarrollada. Con un buen entrenamiento era posible producir conductas de liderazgo apropiadas para cada situación.


En estos planteamientos se tiende a pasar por alto que el líder forma parte de la propia organización. Según Kahn (1964) el líder ocupa un papel en la organización y los miembros tienen expectativas sobre las conductas apropiadas de liderazgo y poseen distintos grados de poder desde los que pueden intentar influir sobre el líder. La ocupación de una posición de autoridad derivada de la organización no implica necesariamente la posesión de un dominio completo sobre la situación. La conducta de los líderes en una organización está influida por procesos sociales.


La conducta del líder no sólo está constreñida por las presiones sociales derivadas del ambiente social, además, está limitada e influida por el poder de otros miembros de la organización, pues ese poder está repartido de forma diferencial entre ellos.

La influencia del líder sobre los miembros de la organización es limitada y está constreñida por una serie de factores organizacionales. También el nivel jerárquico ocupado por el propio líder influye, variable que por sí sola tampoco permite una clasificación de las diferencias de los distintos líderes en función de su influencia sobre la conducta organizacional.

1. INTRODUCCIÓN.


La mera observación de cualquier grupo duradero, especialmente los grupos informales muestra una considerable homogeneidad en creencias, actitudes, valores y conductas de sus miembros garantizados en buena medida por la existencia de un sistema normativo comúnmente aceptado.


El trabajo de Mayo en la planta Hawthorne a fines de la década de los 20 se emprendió para evaluar el impacto de las condiciones físicas de trabajo sobre la productividad de los empleados, pero arrojó resultados inesperados mostrando que esas condiciones eran menos importantes que las condiciones psicológicas y sociales que se desarrollaron en los grupos. Las normas de grupo eran los principales determinantes de la conducta de los sujetos.

Es importante la pertenencia a un grupo y la aceptación de sus normas al determinar la conducta de los miembros individuales, lo cual ha sido demostrado también por otros experimentos además de los realizados en Hawthorne.


Parte de la explicación del impacto del grupo sobre sus miembros puede radicar en el hecho de que los grupos controlan la mayoría de los estímulos a los que están expuestos los miembros en el curso de su actividad. El grupo influye directamente a través del desarrollo y la imposición de un sistema normativo. Procesos que influyen sobre la eficacia individual de los miembros y sobre la eficacia del grupo como tal.


Los grupos formales e informales de los que forma parte el individuo en una organización configuran su marco de referencia real, pues controlan los estímulos a los que el sujeto se ve sometido, y la información de que dispone. Asumen, matizan y estructuran las actividades del individuo y canalizan su impacto sobre el resto de la organización. Son filtros que posibilitan y mediatizan la interacción entre el individuo y la organización en sus dimensiones físicas y en las personales.

2. DETERMINANTES, FUNCIONES Y MODELOS DE LA INFLUENCIA DEL GRUPO SOBRE EL INDIVIDUO.


La influencia del grupo sobre el individuo se ejerce principalmente en el proceso de interacción social que se da en su seno. La consecución de los objetivos grupales y el adecuado desempeño depende de la coordinación de las actividades de los miembros que se logra a través del uso de la influencia.


La influencia es un proceso de relación entre 2 entidades sociales, una que la ejerce (el grupo) y otra que la recibe (el sujeto). Si un acto ejecutado por el agente influyente (el grupo) modifica o cambia un estado particular de alguno de sus miembros, podrá hablarse de influencia de uno sobre el otro.


La coordinación entre los miembros es crucial para la definición, constitución, mantenimiento y cumplimiento de los objetivos de un grupo. El proceso de influencia del grupo contribuye decisivamente a estructurar el campo social e introduce cierta previsibilidad de las conductas de los miembros en este campo. Permite una uniformización y reglamentación de los intercambios personales y sociales para hacerlos más previsibles.


No es sólo un proceso de homogeneización entre los miembros y de mero mantenimiento de la situación. Si esa homogeneización es necesaria para todo el grupo, también lo son la diferenciación y la innovación en la consecución de las metas.


2.1. FACTORES DETERMINANTES DE LA INFLUENCIA.


La intensidad de las presiones de grupo varían en función de diversos factores, desde las características propias de personalidad de los sujetos que las reciben hasta las propiedades del grupo que las ejerce.


2.1.1. FACTORES DE PERSONALIDAD.


Los factores específicos de personalidad que predisponen a aceptar la influencia del grupo son:



- nivel de autoconfianza, la certeza que tiene un sujeto en la exactitud de sus criterios determina la susceptibilidad a las influencias;



- el grado de sumisión;



- el autoritarismo, la rigidez favorece la influencia;



- la necesidad de aprobación social;



- la baja necesidad de logro.

Rasgos como la inteligencia, la originalidad, la creatividad y la fuerza del yo mantendrían una relación inversa con la eficacia de las influencias del grupo.


2.1.2. FACTORES A NIVEL GRUPAL.


Entre los factores de grupo están:



- el grado de cohesión; 



- su estructuración;



- la importancia que tiene para él; 


- dificultad de las tareas a realizar;



- el atractivo que el grupo ejerce sobre el individuo;



- la importancia que la consecución de los objetivos tiene para el grupo.


Cartwright y Zander (1960) destacaron factores para los que existe un cierto nivel de confirmación empírica. La cohesión del grupo, o grado en que son atraídos los miembros por éste, es uno de estos. Cuando mayor cohesión exista entre los miembros, mayor control del grupo, pues es mayor el atractivo que ejerce sobre él.


La meta del grupo es fuente de influencia. Una vez establecida una meta el grupo influye sobre sus miembros para su aceptación.


Otro determinante básico es la trascendencia o relevancia del grupo para el individuo.


La magnitud de la influencia será mayor cuanto mayor importancia tengan para el grupo las dimensiones en función de las que la ejerce. Los aspectos que ayudan al mantenimiento del grupo como tal y a su delimitación como entidad independiente serán los que mayor influencia ejerzan.


Existen múltiples determinantes personales y sociales de la influencia del grupo.


2.2. PRINCIPALES FUNCIONES QUE CUMPLE LA INFLUENCIA GRUPAL.


La aplicación de la influencia del grupo no es genérica, sino que satisface determinadas funciones. Es el propio grupo el que modula este fenómeno y le asigna sus fines, el que precisa su contenido.


2.2.1. LA NORMALIZACIÓN.


La normalización se refiere a la adopción de un sistema de leyes y normas que regulen las relaciones entre los individuos, entre éstos y el propio grupo, y entre éstos y la organización de la que el grupo forma parte. Según Sherif (1936), ésta es una función básica del grupo, lo que mostró al encontrar que los individuos colocados en una situación social en la que tienen que juzgar un estímulo tienden a construir una norma común que unifica sus criterios y que el juicio de esos sujetos aislados, posterior a dicha constitución, reproduce en gran parte la norma común.


2.2.2. ESTABLECIMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS, MEDIOS Y ACTIVIDADES MÁS ADECUADOS PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS GRUPALES.


El establecimiento de los procedimientos, medios y actividades más adecuados para lograr los objetivos grupales se da cuando el grupo considera que la coordinación es deseable y necesaria para seguir un curso de acción que permita el logro de una meta.


2.2.3. AYUDAR AL MANTENIMIENTO DEL GRUPO.


Se trata de evitar conductas desviadas o peligrosas, especialmente las que ponen en peligro su existencia o amenazan con dividirlo. Es una función de supervivencia del grupo. La existencia de un sistema normativo formal con una adecuada especificación de recompensas y castigos para las acciones de los miembros contribuye a ello.


2.2.4. DESARROLLAR UN MARCO DE REALIDAD SOCIAL QUE DÉ ENTIDAD AL GRUPO Y SIRVA DE REFERENCIA PARA SUS OPINIONES.


Los grupos procuran conseguir un sistema uniforme de actitudes, creencias y valores que permiten crear, mediante el consenso, una realidad social a la que atenerse en las dimensiones en que la contrastación objetiva resulta difícil o imposible. Schachter (1959) afirmaba que existen presiones para establecer lo "apropiado" de una emoción o de un estado corporal. En caso de opiniones o habilidades, si no existe la posibilidad de contrastación física o no existen fuentes autorizadas, surgen presiones para establecer un marco de referencia social. Ocurre también en una emoción, si la situación que la provoca es ambigua o no puede interpretarse conforme a experiencias pasadas.


2.3. PRINCIPALES MODELOS TEÓRICOS FORMULADOS PARA EXPLICAR LOS PROCESOS DE INFLUENCIA GRUPAL.


Se han formulado 2 modelos para explicar los fenómenos de influencia social:



- la influencia del grupo como mecanismo de reducción de la incertidumbre,



- la influencia del grupo como un proceso de negociación.


2.3.1. INFLUENCIA COMO MECANISMO DE REDUCCIÓN DE LA INCERTIDUMBRE.


La influencia es un proceso dual de carácter unidireccional. El agente o agentes que ejercen la influencia constituyen una mayoría, son autoridades o las representan o tienen una competencia superior a la media. Detentan algún tipo de poder los restantes miembros del grupo. El receptor de la influencia es un sujeto, básicamente pasivo, que sólo tiene como alternativas aceptar o rechazar esa influencia, es decir, conformarse o desviarse.


La función de la influencia es el establecimiento y mantenimiento de control social sobre los miembros del grupo. Es necesaria una formulación de un sistema normativo que defina el marco de referencia al que deben atenerse los miembros, sus creencias, sus valores, sus actitudes y su conducta para favorecer la cohesión y conseguir los objetivos grupales propuestos. La uniformidad que se consigue con el establecimiento de un sistema normativo, una estructurada red de roles y funciones y un sistema de valores propio permite prever las conductas a realizar por cada sujeto en diferentes situaciones y momentos y las reacciones de los restantes miembros del grupo. Se logra una reducción de las incertidumbres del comportamiento de los sujetos.


La influencia tiene como objetivo fundamental reducir cualquier tipo de incertidumbre en la conducta de los miembros que pueda amenazar la integridad y el mantenimiento del grupo a lo largo del tiempo. Reducción que elimina o intenta eliminar la posibilidad de opiniones, conductas, planteamientos y puntos de vista opuestos o divergentes.

Las fuentes de incertidumbre pueden ser inherentes al sujeto (ansiedad, desinformación, falta de autoconfianza, nivel de aspiración...) o externas a él (ambigüedad de la situación, ambigüedad de la información, estructura grupal...). La acción combinada de unas y otras es determinante de la fuerza relativa de la influencia y del nivel de conformidad consiguiente.


Los miembros del grupo aceptarían o buscarían las opiniones de las demás personas del grupo, siempre que experimenten algún tipo de incertidumbre respecto a sus opiniones o posibles acciones o si tuviesen que enfrentarse a alguna situación ambigua o nueva. Los sujetos tienden a someterse a las indicaciones de la mayoría, de la autoridad o del sistema normativo vigente, para evitar la incertidumbre que siempre provoca incomodidad (ansiedad, temor, aislamiento, etc.).

2.3.2. INFLUENCIA COMO PROCESO DE NEGOCIACIÓN: MOSCOVICI Y RICATEAU.


Se parte de la idea de que todos los miembros del grupo deben considerarse como emisores y receptores potenciales de influencias. Todos tratan de modificar sus opiniones y comportamientos en un proceso activo de intercambio. La función del grupo es lograr el cambio social. Los agentes sociales, individual o colectivamente, tratan de influir sobre el grupo en un proceso activo de transformación que permita un continuo enriquecimiento, mejora y actualización del grupo.


El grupo se mantiene sin cambios mientras existe consenso y homogeneidad entre sus miembros al plantear y llevar a la práctica estrategias de acción que permitan la consecución de sus objetivos con el menor costo y la mayor rapidez posibles.


Los sujetos que componen un grupo aportan valores y conductas propias junto a otros que son comunes. Todos muestran un margen variable de aceptación de los sistemas de valores y conducta de los restantes miembros con los que interactúan. Puede surgir un enfrentamiento entre diversos sistemas que rompa la situación de equilibrio pues las distintas partes afectadas pueden reafirmarse en sus propios puntos de vista que resultan antagónicos. Para resolver ese conflicto que dificulta o impide el desempeño adecuado del grupo y la consecución del objetivo grupal, los sujetos implicados en la situación intentan reajustar sus posiciones.


Las diferencias de opinión conducen a la ruptura del consenso en el que el grupo se apoyaba y dan lugar a algún tipo de innovación.


Los miembros que buscan esa innovación tratan de modificar las normas del grupo. Si su presión no es anulada puede llegar a cambiar la situación e introducir algún tipo de innovación en el sistema normativo permitiendo la aparición de una nueva situación de consenso.


Se trata de un modelo "homeostático" que descansa sobre las ideas de consenso y conflicto. El consenso o aceptación de un sistema normativo, valores comunes, estrategias de actuación y objetivos) permite un eficaz funcionamiento del grupo, pero la consistencia comportamental de algunos miembros puede llevar a conflictos interpersonales. La superación del conflicto implica una negociación entre las partes que puede desembocar en el mantenimiento de la situación, o en una innovación. Caso en el que se alcanza una situación de nuevo consenso. El modelo afirma la posibilidad de una continua transformación o innovación en el seno del grupo.


Los mecanismos de influencia según el modelo de negociación: MOSCOVICI y RICATEAU (1975).
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El modelo de la reducción de la incertidumbre y el de negociación insisten en aspectos alternativos del proceso de influencia; el modelo de la reducción de la incertidumbre pone de relieve el predominio del grupo sobre el individuo. El modelo de negociación enfatiza una relación dialéctica con posibles superaciones.

3. PROCEDIMIENTOS INDIRECTOS DE INFLUENCIA DEL GRUPO SOBRE LOS INDIVIDUOS.


Los grupos controlan muchos de los estímulos que un sujeto recibe al desarrollar sus actividades en el seno de la organización. Ejercen una influencia de filtro, moduladora, entre el individuo y la organización. Control estimular que permite ejercer un control indirecto sobre la actuación de sus miembros al influir sobre su nivel de información y motivación.


Los estímulos son los aspectos del entorno de un individuo, pueden ser potencialmente atendidos por él y que pueden afectar a su conducta. Estímulos que delimitan el marco de la realidad física y social de un sujeto, pues la pertenencia a un grupo concreto en el seno de cualquier organización más amplia restringe y especifica un conjunto de estímulos que un sujeto puede percibir. Grupos diferentes ofrecen configuraciones de estímulos diferentes. Algunos de estos estímulos se ofrecen por igual a todos los miembros del grupo, son los "estímulos ambientales", pues su disponibilidad es contingente a la pertenencia al grupo; pero otros se ofrecen diferencialmente, son los "estímulos discrecionales", pues sólo se transmiten o se ponen en disposición de algunos miembros del grupo de modo diferencial y selectivo, a discreción de otros miembros del grupo.


En ocasiones el contenido de los estímulos ambientales y el de los discrecionales puede coincidir. La diferencia está en el grado de disponibilidad de cada uno de ellos.


3.1. LA INFLUENCIA DEL GRUPO SOBRE SUS COMPONENTES POR MEDIO DE LOS ESTÍMULOS AMBIENTALES.


Los estímulos ambientales definen al marco de referencia social y físico de un sujeto en la organización y su posición dentro de la misma. La pertenencia de un sujeto a un grupo delimitado por una determinada configuración estimular define su localización en la organización pues afecta a la cantidad y tipo de estímulos a los que ese sujeto está expuestos. Los grupos pueden diferir entre sí en función del marco estimular que ofrecen a sus componentes.


Los estímulos ambientales se asocian con el lugar físico donde se asienta el grupo, el tipo de tara del mismo, las características externas de sus componentes y las recompensas presentes en el entorno grupal. Pueden tener una gran variedad de efectos sobre los miembros del grupo y afectan especialmente a su información, su motivación y a las relaciones interpersonales.


3.1.1. LA INFLUENCIA SOBRE LA INFORMACIÓN DEL INDIVIDUO.


La conducta de cualquier individuo está fuertemente influida por la información que posee de su entorno inmediato (el grupo) y de su entorno remoto (la organización), la cual está mediada en la mayor parte de los casos por el propio grupo del que el individuo forma parte.


Los estímulos ambientales actúan como indicios o señales que guían y orientan la conducta de los componentes de un grupo. Permiten que los sujetos adquieran y desarrollen expectativas a través de las relaciones entre diversas conductas y distintos resultados, de carácter positivo o negativo. Información que puede adquirirse por mera observación o a través de diversas técnicas.


La experiencia previa de los sujetos les permite identificar los estímulos presentes y desarrollar las conductas más adecuadas a la situación y al momento. Barker y cols. (1955) mostraron que grupos con configuraciones de estímulos ambientales similares se caracterizaban por patrones de contingencias conducta-resultado similares, por esto, la información adquirida en uno de esos grupos es transferible a otros semejantes.


La influencia de estos estímulos sobre el desempeño de los sujetos a través de su acción sobre su nivel de información resulta clara, pues son los que permiten que los sujetos prevean las consecuencias de sus conductas en cada situación específica.


3.1.2. LA INFLUENCIA SOBRE LOS ESTADOS MOTIVACIONALES Y AFECTIVOS.


Los estados motivacionales de un sujeto, que ponen en marcha y mantienen su acción están afectados por los estados motivacionales y afectivos.


El conocimiento de las consecuencias que una determinada acción, física o simbólica va a reportar influye sobre su nivel de activación psicológica y fisiológica empujando al sujeto a realizar las conductas que le aporten contingencias positivas o gratificantes y a evitar las que le aporten consecuencias aversivas. Los estímulos guían y activan las conductas de los componentes de un grupo.


El valor afectivo que tienen los estímulos ambientales está en función de la adecuación entre estímulos disponibles para el grupo y las necesidades experimentadas por sus miembros. Cuanta mayor conjunción entre ambos, mayor será el atractivo que tengan para el sujeto y mayor su influencia sobre los estados motivacionales del mismo.


3.1.3. LA INFLUENCIA SOBRE LAS INTERACCIONES ENTRE LOS MIEMBROS.


La configuración de estímulos ambientales que delimita un grupo en el seno de una organización tiene una importante influencia sobre las dimensiones cognitiva y afectiva de cada uno de sus miembros. Este efecto es simultáneo sobre gran parte o la totalidad de los componentes de un grupo, y puede afectar al patrón de interacción que surge.


Los efectos de los estímulos ambientales sobre los patrones de interacción son considerables cuando actúan como meros indicadores sociales y cuando lo hacen como elementos de intercambio entre los miembros del grupo.


Investigaciones de Hall (1966), Sommer (1967) o Steele (1968) han mostrado que el conjunto de estímulos ambientales que define el contexto físico de un grupo en una situación determinada afecta al patrón de interacción que surge.


El contenido de los estímulos intercambiados, que forman parte de la constelación de estímulos ambientales presente en cualquier contexto grupal afecta a la propia dinámica del intercambio y al patrón de interacciones que surge. Foa (1971) identificó 6 tipos diferentes de recursos que podían ser intercambiados entre los miembros de un grupo:



- amor,



- estatus,



- información,


- dinero,



- bienes,



- servicios.

Las características de los recursos intercambiados tenían efectos sobre el patrón de intercambio social que se desarrollaba.


Se ha realizado poca investigación sistemática pero existe alguna evidencia experimental de que el tipo de tara que está desarrollando un grupo influye sobre las características de la interacción grupal. La tarea del grupo determina los estímulos que se intercambian entre los miembros y los contenidos de esos estímulos pueden afectar a la interacción resultante. Carter y cols. (1951) mostraron que el patrón de conductas de liderazgo exhibido en un grupo dependía del tipo de tarea a ejecutar por el grupo.


3.2. LA INFLUENCIA DEL GRUPO SOBRE LOS INDIVIDUOS MEDIANTE EL EMPLEO DE ESTÍMULOS DISCRECIONALES.


Los estímulos discrecionales son los que se encuentran bajo el control directo del grupo, quien los aplica diferencial y selectivamente a sus distintos componentes en forma contingente a las conductas y opiniones que manifiestan.


Estímulos que cumplen 2 funciones:



* lograr una uniformidad en el seno del grupo en lo relativo a creencias, actitudes y valores. La uniformidad de los componentes suele considerarse necesaria para el adecuado desempeño del grupo y la consecución de sus objetivos, pero puede llegar a ser disfuncional, al anular la individualidad, la originalidad y la creatividad de los sujetos.



Es funcional porque permite que los componentes del grupo prevean las conductas a realizar con distintas condiciones y las consecuencias que esas conductas van a tener, también por que establece los procedimientos comunes que el grupo utiliza para enfrentar sus tareas y mantiene al grupo actuando como una unidad a lo largo del tiempo. Cartwright y Zander (1968) señalan que la uniformidad es crucial para el logro de los objetivos grupales y para el mantenimiento y la propia existencia del grupo como unidad independiente en el seno de la organización. Sin embargo, la excesiva influencia para crearla puede llegar a ser disfuncional pues resta libertad a sus componentes y puede dar lugar a rigidez comportamental, falta de creatividad y conductas antisociales, lo cual se demuestra con los fenómenos de la "mente de grupo" y la desindividuación;



* crear y mantener diversidad entre los miembros permite evitar esa rigidez. Conforme va desarrollándose el grupo, su patrón de actividades se va enriqueciendo y alcanzando estabilidad y la asignación de roles a los miembros individuales va estructurándose de manera más adecuada y resistente al cambio. Distintas revisiones sugieren que cuando esta diversificación es apropiada a las tareas que el grupo debe realizar y va acompaña de claridad en la especificación de los roles, facilita la eficacia grupal y la satisfacción individual de los miembros.


Procesos, aunque contradictorios en apariencia, reflejan la tendencia común, manifestada por los grupos estables en el seno de una organización hacia el orden y la previsibilidad que resulta muy importante para el mantenimiento del grupo a lo largo del tiempo y para la consecución de sus objetivos.


3.2.1. LA INFLUENCIA SOBRE LA INFORMACIÓN DE LOS MIEMBROS.


Para el individuo el grupo es fuente primaria de información sobre el entorno organizacional más amplio y de las conductas y habilidades que debe desarrollar. Busca esa información por 2 razones:



- una de carácter intrínseco, que deriva del conocimiento de su mundo circundante,



- otra de carácter operacional o instrumental.

El conocimiento de las recompensas que controla el grupo y de las contingencias "conducta-consecuencia" le lleva a aprender las conductas que debe realizar si desea conseguir las recompensas disponibles del entorno.


La aceptación de la información al formular los puntos de vista propios sobre la realidad y de las conductas a realizar o de las habilidades a adquirir, parece encontrarse en función de:



- las características del entorno, cuanto más ambiguo sea el contexto o la situación en la que un sujeto se encuentra inmerso, mayor será su dependencia de la información suministrada por el grupo;



- las características individuales del receptor de la información, los rasgos de personalidad relativamente persistentes (como inteligencia, nivel de autoconfianza, motivación de logro, creatividad, autoritarismo o formación), el estado físico del sujeto y los estados subjetivos momentáneos inducidos por acontecimientos recientes (como una racha de éxitos o de fracasos al percibir o evaluar el ambiente y la conducta a realizar) pueden favorecer o dificultar la aceptación por parte de los sujetos de la información suministrada por el grupo;



- las características del grupo, la aceptación de los datos proporcionados por el grupo dependerá de que éste sea percibido como una fuente de información digna de confianza. Percepción que, puede ser duradera o transitoria, estará en función de factores como la hª previa de éxitos y fracasos, el nivel de eficacia, el grado de estructuración, la red de comunicación, el patrón de interacciones o el nivel de cohesión del grupo.


Existen 3 procedimientos básicos para suministrar información utilizados por los grupos sobre las conductas que deben realizar:



- instrucción directa,



- feedback de los restantes miembros del grupo,



- presentación de modelos.

Mediante estos procedimientos se intenta conseguir que los componentes obtengan las habilidades y conocimientos necesarios para lograr un adecuado desempeño de los roles y tareas a ejecutar en el seno del grupo.


La pertenencia a un grupo restringe la accesibilidad del sujeto a muchas fuentes de información y a diferentes tipos de estímulos. El grupo es el intermediario y regulador de la información a que el sujeto tiene acceso y es su principal fuente de información.


3.2.2. INFLUENCIA SOBRE LAS ACTITUDES Y LOS ESTADOS AFECTIVOS.


Estudios en contextos reales presentan pruebas de que los grupos tienen una fuerte influencia sobre las actitudes y el nivel de activación de sus miembros, pero tan solo si el grupo es aceptado como punto de referencia importante para tales actitudes.


Según Porter, Lawler y Hackman (1975) hay 3 mecanismos por medio de los cuales el grupo puede generar un cambio de actitudes en sus componentes. Todos son más eficaces en períodos de tiempo amplios que en períodos de tiempo breves.


A. MECANISMOS DE CAMBIO DE ACTITUDES.


A.1. CAMBIO DE CONDUCTA DE LOS MIEMBROS.


Un grupo puede influir sobre la conducta de cualquiera de sus miembros haciendo contingentes a sus conductas los estímulos positivos y negativos que controla, es decir, mediante la aplicación discriminativa de estímulos reforzantes y gratificantes. Algunas conductas se tornarán habituales, otras tendrán muy baja probabilidad de ocurrencia. Cambio en las conductas individuales que conlleva un cambio en las actitudes de esos sujetos. Se han propuesto 2 explicaciones teóricas a que la conducta y actitudes lleguen a ser consistentes con el tiempo:



* reducción de la disonancia (Festinger, 1957), supone que el individuo experimenta un estado de tensión o "disonancia" si ejecuta acciones que son inconsistentes con sus actitudes y creencias, para eliminarla tiene 2 alternativas: modificar su conducta o cambiar sus actitudes;



* auto-atribución (Bem, 1965), supone que un sujeto se observa a sí mismo ejecutando acciones y al intentar comprender por qué las realiza, se atribuye y acepta un conjunto de actitudes que les dan consistencia y justificación.


A.2. MODIFICACIÓN DE LAS CREENCIAS DE LOS MIEMBROS.


Las actitudes se basan, fundamentalmente en sus creencias acerca de la realidad, de modo que cambiando las creencias, lograremos una modificación de las actitudes. Mecanismo de influencia que es más útil en caso de los nuevos miembros o de miembros con bajo estatus en el grupo, que en sujetos con gran experiencia en el grupo o de elevado estatus, quienes suelen poseer un alto nivel de autoconfianza y autoestima y es más difícil que se plieguen a las influencias del grupo.


A.3. CAMBIO DIRECTO DE ACTITUDES.


Las actitudes, consideradas como "respuestas afectivas" de los miembros del grupo pueden condicionarse como cualquier otra respuesta. El control que ejerce el grupo sobre los estímulos positivos y negativos le permite condicionar las actitudes de sus miembros relativas a personas, objetos y conceptos.


Mecanismos que no actúan aisladamente, sino de forma simultánea y conjuntamente. Su eficacia relativa está en función de diversos factores:



- creencias y actitudes de los miembros del grupo han de ser susceptibles al cambio;



- los sujetos deben percibir al grupo como un marco fiable de referencia,



- los sujetos deben sentirse atraídos e identificados con el grupo, considerándolo necesario para la satisfacción de las propias necesidades.


El grupo puede afectar el nivel de activación psicológica y fisiológica. Los estímulos controlados por el grupo pueden incrementar o hacer decrecer el nivel de activación de sus componentes. El carácter positivo o negativo de los estímulos que contingentemente a sus conductas dispensa el grupo puede afectar su conducta, teniendo efectos facilitadores o inhibidores.


Síntesis, los grupos son mediadores entre el individuo y la organización pues delimitan y modulan el universo estimular al que el individuo está expuesto, teniendo importantes efectos sobre el nivel de información y motivación de sus componentes e influyendo indirectamente a través de su efecto sobre aquéllos, en la conducta. Pero puede influir también directamente sobre la conducta de esos miembros, lo que consigue fundamentalmente por medio de la creación e imposición de un sistema normativo.
4. PROCEDIMIENTOS DIRECTOS DE INFLUENCIA GRUPAL.


El control directo del grupo sobre todos y cada uno de los miembros ejercido de manera individual y concreta es costoso, difícil y lento de ejercer, motivo por el que el grupo trata de desarrollar procedimientos de influencia generalizados que permitan incidir sobre la conducta de la mayoría o de todos los miembros conjunta y diferencialmente, lo cual se logra mediante la creación e imposición de un sistema de normas que especifican las conductas que se espera que los sujetos realicen en diferentes situaciones y bajo condiciones determinadas. El mecanismo básico que permite a un grupo influir directa y conjuntamente sobre todos los miembros o la mayoría regulando sus conductas es el desarrollo de un sistema normativo. El efecto de las normas es generalizado e influyente en un grupo.


4.1. NORMAS DE GRUPO.


Un grupo como sistema abierto puede caracterizarse como un patrón de actividades interdependientes entre seres humanos. Presenta un conjunto estructurado de roles, que diferencian las distintas posiciones y funciones y unas normas y valores que tienen una función integradora en el sistema pues son compartidos por todos o la mayoría de sus componentes y se refieren a las creencias comunes de tipo evaluativo que constituyen una estructura interrelacionada y coherente.


Las normas hacen explícitas las formas de conducta apropiadas de los miembros del grupo. Son productos sociales, formados en el curso de la interacción social, que presentan generalizaciones comúnmente aceptadas sobre las conductas que se espera que realicen los sujetos en temas de importancia para el grupo; con referencia a las normas el grupo juzga como aceptables o inaceptables las conductas de sus miembros.


Según Secord y Backman (1964) una norma es una expectativa de comportamiento compartida por los miembros del grupo respecto a la que se juzga la validez de las percepciones y se evalúa lo apropiado de los sentimientos y la conducta. Para Brown (1965) son las reglas o guías compartidas sobre las conductas que son apropiadas o inapropiadas en un grupo. Schein (1969) define las normas como un conjunto de asunciones o expectativas sostenidas por los miembros de un grupo u organización, relativas a los tipos de conductas que son apropiadas o inapropiadas, válidas o inválidas, correctas o equivocadas, permitidas o no permitidas. Definiciones que tienden a acentuar como dimensiones básicas de las normas sus dimensiones cognitivas y prescriptivas.


Según Katz y Kahn (1978) existen 3 criterios que definen las normas grupales:



- la existencia de normas compartidas sobre los diferentes tipos de conducta que deben exigirse a los distintos miembros del grupo,



- la existencia de un consenso objetivo respecto a esas creencias,



- la toma de conciencia de que el grupo apoya unas determinadas creencias y rechaza otras.

Por ello la función más genérica de las normas será la de cohesionar a todos los miembros del grupo, de forma que éstos mantengan su membrecia y cumplan los roles que se les ha asignado.


Algunas normas especifican el comportamiento que cabe exigir, mientras que otras se aplican exclusivamente a los individuos que desempeñan roles específicos. Las normas tendrán una importancia variable. Las que resultan menos relevantes para los objetivos del grupo suelen permitir un mayor margen de discrepancia e implican una sanción menor en caso de desviación que las que son muy relevantes para el adecuado y eficaz funcionamiento del grupo y la cumplimentación de sus objetivos.


Según Festinger (1950) existen diversas funciones que permiten explicar la aparición de las normas del grupo:



* surgen para lograr cierta uniformidad en las actitudes y comportamientos de sus miembros, permitiendo el mantenimiento de la identidad del grupo,



* hacen posible la coordinación entre diversas actividades de sus miembros necesaria para el logro de los objetivos grupales, al determinar la estructuración de roles y funciones,



*proporcionan un marco de referencia y definen las bases de su "realidad social" al proporcionar una justificación moral o social de las actividades del grupo y una base para las creencias de sus miembros.


Las normas son características estructurales de los grupos que resumen y simplifican sus procesos de influencia. Se aplican exclusivamente a las conductas manifiestas de los individuos. Se desarrollan para las conductas consideradas como importantes por la mayoría de los miembros del grupo. Su desarrollo e institucionalización suele ser gradual. No todas las normas se aplican uniformemente a la totalidad de los miembros del grupo.

Las normas que definen el grupo pueden ser de carácter formal o informal. Las normas formales son reglas o guías para la conducta, expresamente articuladas en códigos legales; las normas informales son formas apropiadas de comportamiento asumidas por consenso. La principal diferencia se detecta al considerar las consecuencias relativas a la falta de conformidad. La transgresión de las normas formales va acompañada de algún tipo de sanción, en el caso de las informales no ocurre siempre así.


Las normas, especialmente las formales, constituyen la fuente principal de influencia del grupo sobre el individuo pues tienen un carácter prescriptivo y sancionante. También satisfacen las necesidades de afiliación de los individuos, reflejan la manera de vivir del grupo y justifican el tipo de actividad a que éste se dedica.


Korman (1977) afirma que la susceptibilidad individual a las normas sociales se incrementaría con la ambigüedad de las situaciones a que un sujeto debe enfrentarse, la pérdida de autoconfianza en ese miembro concreto, la dependencia respecto del grupo para la satisfacción de las metas individuales y la percepción de la adecuación de los objetivos perseguidos por el grupo.


El sistema normativo desarrollado en el seno de un grupo es, pues, crucial para definirlo en el seno de la organización, para lograr su mantenimiento a lo largo del tiempo y para permitir el logro de sus objetivos.

4.2. CONFORMIDAD A LAS NORMAS.


Según Rosenfeld (1973) la conformidad es el grado en el que la conducta de un individuo se corresponde con las normas del grupo. Para Shaw (1976) consiste en una ciega adhesión a los patrones de conducta establecidos por otros o a las demandas de la autoridad. El mecanismo básico de la conformidad es el sometimiento a las presiones del grupo.


Kelvin (1970) distingue entre:



* conformidad pasiva que surge cuando un individuo modifica su propia conducta o juicio para adecuarla a la conducta o juicios de los otros;



* conformidad activa resultante de la existencia de presiones positivas sobre el individuo para que adopte la conducta pretendida por el grupo.

Existen distintas situaciones intermedias en las que el individuo se siente bajo presión, aunque el grupo no ejerce ninguna presión explícita. Deutsch y Gerard (1955) establecieron una distinción entre la conformidad basada sobre la influencia social informativa y la basada sobre la influencia social normativa. En la influencia social informativa, el individuo se conforma a la información proporcionada por el grupo; la influencia social normativa, ocurre cuando el grupo puede ejercer, además, presión sobre el individuo, recompensando la conformidad o castigando sus desviaciones.


El procedimiento experimental de Asch (1952) consistía en colocar a un individuo en una relación de conflicto radical con todos los demás miembros de un grupo ante una tarea experimental. Se pedía al sujeto que juzgara unas relaciones perceptuales simples y claramente estructuradas, consistentes en equiparar la longitud de una lista dada con otras 3 líneas de longitudes diferentes. Salvo uno de sus miembros, el grupo tenía instrucciones de contestar a ciertos puntos con juicios erróneos y unánimes. Se enfrentaba al sujeto a una mayoría unánime que contradecía la información proporcionada por sus propios sentidos.


Asch concluía que tanto la independencia como la conformidad del sujeto en este tipo de situaciones están en función de 3 factores:



- carácter de la situación estímulo, de modo que la ambigüedad de la situación incrementa el efecto de la mayoría;



- el carácter de las fuerzas del grupo;



- el carácter del individuo.


Deutsch y Gerard (1955) realizaron una investigación similar a la de Asch para apreciar los efectos relativos de la influencia social informativa y normativa. Sus resultados confirmaron los de Asch, pero permitieron establecer que se produce mayor conformidad cuando el individuo es miembro del grupo que cuando no está normativamente implicado con otras personas del experimento.


Otros estudios tratan de determinar las variables que influyen en la conducta de la conformidad de los sujetos. Reitan y Shaw (1964) señalan 4 clases generales de variables:


( Características de personalidad de los miembros del grupo, existen determinadas características personales que parecen predisponer a los sujetos a conformarse a las normas del grupo:



- inteligencia,


- sexo,



- edad,



- habilidad para el liderazgo,



- tolerancia,


- participación social,



- responsabilidad,

- la necesidad de logro,



- el autoritarismo,

- el nivel de autoconfianza,



- la dependencia.


Sin embargo, Crutchfield (1955) señaló la poca relevancia de esos factores y la dificultad de obtener medidas válidas de los rasgos de personalidad.


( Tipos de estímulos que evocan la respuesta que refleja la conformidad, incluyen todos los aspectos relativos a la situación problema a la que se enfrenta el individuo. Se insiste en el estudio de la ambigüedad de la situación y la dificultad de la tarea como determinantes poderosos de la conformidad.


( Factores situacionales y ambientales, incluye todos los aspectos de la situación y del contexto que no constituyen la situación estímulo propiamente dicha. Se trata de variables como:



- el tamaño del grupo,


- el grado de unanimidad de la mayoría,



- la estructura del grupo,


- la red de comunicación,



- el grado de crisis o emergencia al que se enfrenta el grupo.


( Relaciones intragrupales, se incluyen variables como:



- tipo y grado de presión ejercida, 


- su historia previa,



- la composición del grupo,


- cantidad de interacción del sujeto



- el nivel de competencia percibido,

- la cohesión,



- el grado de identificación del individuo con el grupo,



- la importancia que el sujeto confiere al grupo.


La teoría de comparación social de Festinger (1954) afirma que hay un impulso básico en cada sujeto a evaluar sus propias habilidades y opiniones. Una forma de evitar errores en la evaluación consiste en establecer un proceso de comparación con los demás sujetos que componen el grupo. Proceso que llega a ser de vital importancia para el sujeto. Es ingrato encontrar que existe una discrepancia entre la propia evaluación y la de los demás por lo que existe una tendencia a conformarse a la opinión mayoritaria. Otras teorías que intentan ofrecer explicaciones al fenómeno de la conformidad a las normas son la teoría de la disonancia cognitiva de Festinger, la teoría de la congruencia de Heider y la teoría de la atribución de Ross (1976).


4.3. DESVIACIÓN DE LAS NORMAS.


Se habla de desviación cuando un miembro de un grupo expresa una opinión que se separa o diferencia de la del resto de los miembros o cuando no cumple las imposiciones del sistema normativo imperante.


La desviación produce algún tipo de sanción por parte de los grupos sobre el individuo que será más o menos fuerte, según la importancia que para el grupo tenga la norma de la que se separa, o la opinión que mantiene y de la hª previa de desviaciones del sujeto. El grupo intenta llevar al individuo desviado a una situación de congruencia con la norma o la opinión mayoritaria. Si persiste la desviación el grupo puede terminar por rechazar al individuo desviado y expulsarlo. La presión persuasiva del grupo para que el sujeto desviado modifique su conducta persiste durante el tiempo que el grupo quiere.


Numerosos estudios prueban estas afirmaciones. Sampson y Brandon (1964) sugieren que los grupos intentan usar su control sobre los estímulos discrecionales que recibe un sujeto para cambiar su conducta desviada, proceden a un rechazo sólo cuando el cambio se percibe como inviable. El rechazo y la expulsión de un miembro del grupo puede resultar duro para el grupo y por ello sólo se toma cuando han fracasado todos los intentos y se considera al sujeto como incorregible y peligroso para el mantenimiento o desempeño del grupo. Esto se da en un proceso de duración variable.


La fuerza de la influencia que el grupo puede ejercer sobre el sujeto desviado está en función de lo atractivo que el grupo resulte para el individuo, y del grado de comunicación que el individuo mantenga con los restantes miembros del grupo y de su nivel de interacción. Festinger, Schachter y Back (1950) señalan 3 condiciones que permiten a un miembro del grupo resistir a las influencias del grupo:



- el grupo puede no ser lo bastante atractivo para el individuo ejerciendo una influencia relativamente débil;



- puede existir poca comunicación interpersonal entre el sujeto y los restantes miembros del grupo, el propio individuo puede llegar a desconocer que se desvía o puede recibir muy poca presión para cambiar su conducta;



- en casos de membrecia múltiple, la influencia de algún otro grupo puede ser muy superior a la del grupo en el que manifiesta la desviación.


La presión que se ejerce sobre los sujetos desviados puede resultar disfuncional para la eficacia del grupo a largo plazo por 2 razones:



* puede dar lugar a una obediencia aparente, de carácter público, a expensas de una aceptación interna y con ello el desempeño del sujeto podría deteriorarse;



* en la medida en que el grupo utiliza los estímulos que controla para extinguir cualquier intento de desviación, pierde la oportunidad de descubrir nuevos planteamientos e ideas que le permitan mejorar su desempeño e incrementar su eficacia.


Los grupos tienden a presionar fuertemente sobres sus miembros para evitar cualquier tipo de desviación que pueda afectar o contradecir las normas y los valores sostenidos y fomentados por el grupo.


Algunas conductas desviadas recibirán mayor presión por parte del grupo que otras y recibirán una sanción más fuerte que otras. Cuanto mayor sea el interés del grupo en lograr uniformidad más importante sea para el grupo la norma de la que se desvía el sujeto y, cuanto más manifiesta para los restantes miembros del grupo y de la organización mayor será su interés en eliminar la desviación, si es preciso recurriendo a la expulsión.


Pueden existir excepciones a la norma general de que el grupo presiona para evitar la desviación. Hay sujetos en el grupo con mayor margen de permisibilidad para la desviación. Hollander (1958) encontró que los miembros de un grupo podían ganar "créditos idiosincráticos" con su actuación y posición en ese grupo. Las personas con alto estatus en el grupo y una larga hª de desempeños adecuados y de obediencia a las normas pueden obtener estos "créditos idiosincráticos" que le permitirían un mayor grado de desviación bajo ciertas circunstancias, sin recibir las presiones habituales y las posibles sanciones que generalmente el grupo aplica a los sujetos desviados. Según Gergen y Taylor (1969) este efecto es especialmente fuerte cuando se trata de grupos de trabajo que utilizan el nivel de producción como principal criterio de eficacia.


Se espera que los miembros de alto estatus y con larga permanencia en el grupo, al que han prestado muchos y buenos servicios, posean numerosos créditos idiosincráticos. Sin embargo, ni siquiera ellos poseen una libertad ilimitada. Wiggins y cols. (1965) muestran que esos sujetos tienen cierta libertad para desviarse, pero sólo en la medida en que esas desviaciones no afecten excesivamente al desempeño del grupo. En casos de desviación moderada los sujetos de alto estatus recibían menos presiones que los de medio o bajo estatus, pero si su desviación llegaba a convertirse en disfuncional las presiones para la conformidad y el nivel de hostilidad manifiesto eran muy superiores a los que se mostraban para los sujetos de medio y bajo estatus. Resultados que sugieren que la libertad para desviarse es frágil y muy limitada sea cual fuere el estatus y la función desempeñada por el sujeto desviado.

5. EFECTOS DE LAS INFLUENCIAS DE LOS GRUPOS SOBRE LOS INDIVIDUOS.


Los grupos ejercen un cierto grado de control directo e indirecto sobre algunos factores determinantes del rendimiento del individuo:



- sus conocimientos y habilidades,


- su grado de motivación,



- el tipo de estrategias que emplean,

- el nivel de esfuerzo que realizan.


El control del grupo puede tener efectos positivos o negativos sobre esa eficacia.


La conformidad es un resultado importante de los procesos de influencia. La conformidad a las normas puede tener efectos funcionales y disfuncionales para el sujeto. Pueden ser disfuncionales al suponer una pérdida de individualidad, restricciones en la creatividad y originalidad de los sujetos y un incremento en la mediocridad. Consecuencias negativas de la conformidad que se seguirían de una ciega y servil dependencia de los sujetos respecto al sistema normativo vigente en el grupo.


5.1. "MENTE DE GRUPO" (GROUPTHINK): JANIS (1972).


Según Janis (1972) la "mente de grupo" es el deterioro de la eficiencia mental, de la evaluación de la realidad y del juicio moral que resulta de las presiones existentes en el seno del grupo. Sucede cuando el poder del grupo es muy fuerte, el grado de influencia sobre los miembros es muy alto y los sujetos pueden llegar a experimentar intensos sentimientos de solidaridad y lealtad al grupo. Sentimientos que les llevan a no desarrollar tipos de soluciones diferentes a los propuestos por el grupo para hacer frente a los problemas que enfrenta, pues creen que el grupo posee las mejores soluciones y estrategias de actuación. Los miembros del grupo se presionan entre sí para ser leales a los preceptos establecidos y el deseo de unanimidad puede anular las motivaciones de los miembros a presentar cursos de actuación alternativos a los propuestos por el grupo.


Este fenómeno ocurre cuando los miembros de un grupo llegan a estar tan aferrados y dependientes del mismo que la norma para el consenso anula totalmente la estimación realista de posibles cursos de acción alternativos a los propuestos por el grupo y la expresión de puntos de vista desviados, minoritarios e impopulares.


Según Janis la "mente de grupo" se caracteriza por:



- la ilusión compartida de invulnerabilidad del grupo,



- los esfuerzos de los miembros para racionalizar o desechar cualquier tipo de información negativa o contraria a la presentada por el grupo por fuerte que sea la evidencia en contra,



- fuerte tendencia a pasar por alto las implicaciones éticas y morales de las decisiones grupales,



- sus miembros desarrollan estereotipos respecto a otros grupos,



- se presiona a los sujetos desviados para que cambien su conducta,



- existe una ilusión de unanimidad, pues los sujetos que tienen dudas o mantienen puntos de vista divergentes, para evitar desviarse del consenso del grupo silencian en público sus opiniones privadas.


Los factores cruciales para explicar el surgimiento de la mente de grupo son el grado de cohesión del grupo y el nivel de conformidad de los miembros.


5.2. DESINDIVIDUACIÓN.


Festinger, Pepitone y Newcomb (1952) denominaron "desindividuación" al estado psicológico de aquellos miembros de un grupo que han perdido su "individualidad" como consecuencia del trato totalmente uniforme al que han sido sometidos en su seno. Tienden a realizar conductas desaprobadas por la sociedad o la organización. Desemboca en una desinhibición o reducción de las restricciones internas, los sujetos que la sufren se sienten libres para ejecutar acciones que no desarrollarían bajo otro tipo de circunstancias.


Las consecuencias positivas que tenía este fenómeno son que la reducción de la inhibición permite a los sujetos la satisfacción de algunas necesidades que de otro modo no hubieran satisfecho, pero también produce efectos negativos.


Zimbardo (1970) enfatiza esta dimensión negativa señalando que la "desindividuación" es un proceso complejo en el que una serie de condiciones sociales antecedentes producen cambios en la propia percepción y en la percepción de otros y a través de ella a un umbral muy bajo para conductas normalmente reprimidas. Bajo condiciones apropiadas surge una "liberación" en la conducta que lleva a violar las normas establecidas sobre lo que es apropiado. Condiciones que permiten una abierta expresión de formas de conducta antisocial, caracterizadas como egoístas, codiciosas, ambiciosas, hostiles, lascivas y destructivas. También permite un cierto rango de sentimientos positivos e intensos de felicidad. Las emociones e impulsos que están bajo un control cognitivo resultan más fáciles de expresar cuando las condiciones estimulares minimizan la autoobservación y la autoevaluación y la evaluación por parte de otros.


Representación esquemática del proceso de desindividuación (LAMBERTH, 1980).


El fenómeno resulta de la acción combinada de varios procesos de grupo sobre los individuos. La influencia del grupo se ejerce para que el individuo se comporte en situaciones de interacción e incluso individual y privadamente, de manera positiva, aprobada por el grupo, quién de no ser así, podría aplicarle diversos tipos de sanción. La combinación de factores como la pérdida de identificabilidad, la difusión de responsabilidad, la facilitación social, el tamaño del grupo y su estructura, la novedad y ambigüedad de las situaciones y la presencia de elementos que distorsionen los estados de conciencia normales de los individuos pueden contribuir a la aparición de conductas que son inconsistentes con el modo habitual de comportamiento de los sujetos y que pueden tener efectos negativos sobre el grupo.


La conducta desindividuada es una manifestación comportamental fuerte de carácter emocional, impulsivo, irracional, regresivo o atípico que una persona emite en una situación dada. No está bajo el control de los estímulos discrecionales que utiliza el grupo para señalar las conductas a realizar. Una vez puesta en marcha resulta difícil de terminar pues su carácter autorreforzante y la adaptación de las percepciones cognitivas la dejan bajo el control interno.


Jorgenson y Dukes (1976) describen este proceso como un estado psicológico caracterizado por un sentimiento de identificación con el entorno, una pérdida de autoconciencia, una relajación de los criterios de autoevaluación y un desinterés por la evaluación ajena de la conducta propia. Factores que conducen al surgimiento de conductas desinhibidas. La desindividuación es un fenómeno que se da en conjuntos más amplios de sujetos que los grupos.

1. INTRODUCCIÓN.


Una gran parte de la influencia que la organización ejerce sobre los individuos se da a través de la gente con la que esos individuos se asocian en el curso de las actividades organizacionales y a través de las tareas que esos individuos realizan. Los distintos miembros de una misma organización pueden percibirla de manera diferente en función de la posición que ocupan, sus relaciones con otros miembros, sus roles y el grupo o grupos de los que cada miembro forma parte. Porter, Lawler y Hackman afirman que al hablar del "impacto de las características de la organización sobre sus miembros" nos referimos al impacto de las personas o cosas con las que el individuo tiene contacto personal.


Los conocimientos alcanzados en estos contextos de investigación no siempre se pueden transferir sin más a la comprensión del funcionamiento de los grupos de trabajo, los comités, los grupos de negociación y otros grupos que operan en una organización.


Los grupos concretos que surgen o se crean en las organizaciones por lo general, muestran una considerable complejidad en sus tareas, persiguen múltiples objetivos, cumplen una amplia variedad de funciones y muestran una gran diversidad. Grupos influidos por su dinámica interna y por las posiciones que ocupan en la estructura forma e informal de la organización y por las relaciones establecidas por el grupo y por sus miembros con otras partes de la organización y con el ambiente en el  que ésta se encuentra.

2. LOS GRUPOS EN LA ORGANIZACIÓN: PRINCIPALES FUNCIONES Y TIPOS.


Las organizaciones no son simples agregados de individuos sino que presentan una estructura en la que desempeñan un papel esencial los diferentes grupos en los que los individuos se integran. Grupos que juegan un papel fundamental en la consecución de los objetivos de la organización y de sus miembros y ocupan un lugar central en el funcionamiento de la organización. Las verdaderas unidades que forman la organización son los distintos grupos, comités, departamentos y equipos que la componen en un momento dado.


Grupos que hacen posible la coordinación de las actividades, facilitan el sistema de supervisión y establecen relaciones entre los miembros.


2.1. PRINCIPALES PROPÓSITOS DE LOS GRUPOS EN LA ORGANIZACIÓN.


La formación de grupos en la organización se da para alcanzar unos propósitos perseguidos por la propia organización, por los miembros que la componen o por ambas partes al mismo tiempo.


2.1.1. PROPÓSITOS DE LA ORGANIZACIÓN: HANDY (1976).


A. Consecución de una mejor distribución del trabajo; la organización agrupa un conjunto de habilidades, talentos, responsabilidades y competencias y les asigna una serie de deberes y tareas.


B. Mejor dirección y un control más eficaz del trabajo. Creando grupos es posible conseguir que el trabajo esté organizado y controlado por individuos idóneos a los que se les otorga autoridad y responsabilidad sobre un cierto tipo de tareas.


C. Los grupos se utilizan para la solución de problemas y la toma de decisiones como medio que hace posible la agrupación de una serie de habilidades y conocimientos idóneos para la solución de problemas planteados.


D. Son instrumentos eficaces para el procesamiento de información para informar a su vez de las decisiones adoptadas a todos los miembros de la organización que deben conocerlas.


E. Pueden resultar eficaces en la recogida de información, de ideas y de sugerencias relevantes para la organización procedentes de la propia organización o de su entorno ambiental.


F. Son útiles para poner a prueba o ratificar decisiones tomadas fuera del grupo. Mediante este proceso, se puede conseguir una mayor aceptación de esas decisiones.


G. Lograr coordinación o servir de enlace entre diversas unidades o elementos de la propia organización y entre la organización y su medio ambiente.


H. Puede incrementar el nivel de compromiso de sus miembros y conseguir que muestren un mayor nivel de implicación en los planes y actividades de la organización.


I. Pueden utilizarse eficazmente para resolver conflictos dentro de la organización.


J. Pueden utilizarse para el estudio del pasado de la organización y sus repercusiones sobre el presente.


Otras funciones apuntadas por Mintzberg (1979) es que la creación de grupos en la organización facilita el uso compartido de recursos comunes, permite el establecimiento de medidas comunes de ejecución y desempeño e incrementa la adaptación mutua entre los miembros.


Algunas pueden estar combinadas en un mismo grupo, aunque el tipo de función para el que se establece determina el tipo de grupo, sus miembros y su estructura. En la medida en que un grupo haya de cumplir, al mismo tiempo, distintas funciones, es más probable que aparezcan conflictos dentro de él. A lo largo de su existencia el grupo puede cambiar sus funciones. Un grupo que surgió para desarrollar una negociación dentro de una organización puede convertirse en un grupo de estudio o de planificación.


2.1.2. PROPÓSITOS PERSEGUIDOS POR LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACIÓN.


Los grupos pueden satisfacer necesidades personales y facilitar la consecución de propósitos perseguidos por los miembros de la organización. Por esta razón, junto a los grupos creados formalmente por la propia organización surgen otros que no han sido previstos ni establecidos por ella.


A. Los grupos son un medio para satisfacer las necesidades sociales y las necesidades de afiliación de los individuos.


B. Pueden facilitar el establecimiento del autoconcepto al ponerlos en relación con otros que proporcionan retroalimentación sobre el propio sujeto y sobre los roles que desempeñan.


C. Son útiles para conseguir la ayuda y apoyo que permiten alcanzar los objetivos personales, que pueden coincidir o no con los de la organización como tal.


D. Cumplen, también, la función de facilitar la participación en tareas comunes y en actividades compartidas.


Pueden combinarse distintas funciones dentro de un mismo grupo, pero en este caso pueden surgir situaciones de conflicto.


No siempre la aparición de nuevos grupos tiene consecuencias positivas para la consecución de propósitos favorables para la organización.


Los grupos pueden crearse para difuminar la responsabilidad. Los comités no siempre son capaces de proporcionar soluciones a los problemas y su creación es una maniobra dilatoria. Respecto a los miembros, los grupos también pueden tener efectos negativos como el incremento del conformismo y la disminución del juicio crítico.


Handy afirma que si los grupos o comités son establecidos o formados para tareas inapropiadas, o con constricciones imposibles de cumplir, si están dirigidos ineficazmente o tienen procedimientos defectuosos, si están compuestos por personas incompetentes o por demasiadas personas, tienen poco poder o se reúnen con frecuencia insuficiente, surgirá la frustración y aparecerán importantes niveles de disonancia. El resultado será una activación de un potencial negativo o un grupo poco eficaz y con poca participación que despilfarra energías, tiempo y espacio.


2.2. PRINCIPALES DIMENSIONES DE CLASIFICACIÓN DE LOS GRUPOS DE UNA ORGANIZACIÓN.


Existen diversos criterios para determinar los tipos de grupos que aparecen en las organizaciones. Dos especialmente relevantes al determinar los tipos de grupos más característicos dentro de una organización o una empresa son:



- el nivel de formalidad de los grupos,



- la permanencia temporal de los grupos.


2.2.1. NIVEL DE FORMALIDAD DE LOS GRUPOS.


A. GRUPOS FORMALES.


Los grupos formales forman parte de la estructura organizacional y son establecidos por la propia organización como un medio para alcanzar sus objetivos.


B. LOS GRUPOS INFORMALES.


Los grupos informales surgen sin ningún tipo de previsión por parte de la organización y son producto de relaciones espontáneas entre los miembros.


Diferenciación que reconoce que en las organizaciones se da un considerable volumen de actividades no previstas por los sistemas formalmente establecidos y que existen centros de poder no reconocidos oficialmente, canales de comunicación de carácter informal que no han sido previstos ni establecidos oficialmente y que son más eficaces que los formales y procesos de decisión dentro de la organización que son independientes de los sistemas establecidos.


Según Dalton los aspectos formales son aquellos aspectos planificados y establecidos oficialmente, los informales son las relaciones espontáneas y flexibles entre los miembros guiadas por sentimientos e intereses personales que aunque son indispensables para el funcionamiento eficaz del sistema establecido formalmente, son demasiado fluidas por estar totalmente contenidas en él. Los sistemas formal e informal en una organización no son necesariamente opuestos, pueden coincidir en buena parte, todo depende de la idoneidad de los sistemas formales para satisfacer las necesidades de los miembros de la organización al tiempo que satisfacen la consecución de los objetivos y los fines organizacionales.


2.2.2. LA PERMANENCIA TEMPORAL DE LOS GRUPOS.


A. GRUPOS PERMANENTES.


Los grupos permanentes forman parte de la estructura organizacional y aunque pueden cumplir las distintas funciones mencionadas que son de interés para la organización, lo habitual es que vayan dirigidos especialmente a la realización de las actividades habituales. Según la clasificación de las actividades organizacionales de Morris y Burgoyne (1973) al distinguir entre actividades de distribución, mantenimiento y desarrollo, los grupos permanentes emplean la mayor parte de su tiempo y energía en actividades que estarían incluidas en los 2 primeros tipos. Obtienen información, la comunican, distribuyen el trabajo, lo supervisan, lo realizan, resuelven problemas o toman decisiones. Algunos grupos permanentes emplean también su tiempo en actividades dirigidas al desarrollo (innovación) de la organización.


B. GRUPOS TEMPORALES.


Los grupos temporales, comités, equipos de estudio, grupos para el estudio de proyectos de negociación son cada vez más frecuentes. En muchas ocasiones son los que se forman para realizar actividades centradas en el desarrollo y la innovación de la propia organización.


Bennis y Slater en La sociedad temporal (1968) ponen de manifiesto el papel que juegan las relaciones y los grupos temporales en la sociedad contemporánea. Hecho que se deja sentir en la organización, que recurre a la creación de grupos, comités o equipos para la realización de determinadas funciones y la solución de ciertos problemas y los disuelve una vez cumplidos esos objetivos.

3. GRUPOS INFORMALES EN LA ORGANIZACIÓN.


3.1. ESTUDIO EN HAWTHORNE: MAYO.


Una de las principales aportaciones de los experimentos de Hawthorne fue el "descubrimiento" de la existencia de relaciones formales entre los miembros de la organización que influían en su comportamiento de manera bastante decisiva y que no estaban previstas, ni eran reconocidas al estudiar ese comportamiento y sus determinantes.


Estudio que mostró varios fenómenos de importancia capital.


3.1.1. FENÓMENOS QUE MOSTRÓ EL ESTUDIO.


A. El grupo como un todo tenía normas y ciertas ideas sobre la conducta aceptable de sus miembros. Varias eran relativas al nivel de producción. Mediante esas normas se establecía el rango aceptable de producción diaria. Si no llegaban a ese mínimo eran considerados por el grupo como holgazanes y "aprovechados", pero si superaban los máximos aceptables se les acusaba de ser "reventadores de cotas". Ambas desviaciones eran contrarrestadas mediante presión social y mediante el rechazo o la crítica de los restantes miembros del grupo. El grupo influía sobre el nivel de producción de los individuos e introducía un efecto de "frenado" sobre determinados miembros.


Otras normas informales se referían a los inspectores y supervisores. Normas que establecían que los miembros que ocupan una posición de autoridad no deben actuar en el grupo valiéndose de ella o sacando provecho propio de esa posición. Si un supervisor trataba de hacer esto el grupo le aislaba y ejercía presiones sobre él para que mostrara mayor camaradería y compañerismo.


B. El grupo no seguía las normas establecidas explícitamente por la compañía en diversas cuestiones relevantes. 


C. La correlación que se detectó entre el nivel de estatus y el nivel de productividad dentro del grupo. Correlación mayor que las obtenidas en función de la inteligencia o de las destrezas o habilidades relevantes para el trabajo que no mostraron valores significativos. Resultados que mostraban que los miembros que pertenecían a subgrupos de estatus más elevado eran más productivos que quienes pertenecían a los subgrupos de estatus más bajo. Los muy productivos o los muy poco productivos eran en general individuos aislados del grupo, desviados de las normas. La producción individual estaba más estrechamente relacionada con los aspectos sociales del grupo que con las habilidades individuales consideradas independientemente de aquellos.


3.2. ESTUDIOS DE TRIST Y BAMFORD EN LAS MINAS DE CARBÓN.


Trist y Bamford analizaron el sistema de trabajo en las minas de carbón inglesas antes de la mecanización y señalaron que en él, los mineros trabajaban en grupos pequeños que se ocupaban de la totalidad del ciclo de extracción. Tarea que mostraba un importante grado de compleción
 en sí misma. En el grupo había una comunicación directa entre los miembros y se daba una coordinación mediante la adaptación y el ajuste mutuo.


Con la introducción de la nueva tecnología se rompieron estos "grupos naturales" y se formaron grupos grandes en los que se realizaban aspectos parciales de la tarea con una mayor especialización y la coordinación entre los distintos miembros del grupo y los distintos grupos. La nueva organización rompió la posibilidad de comunicación informal entre los miembros y produjo un descenso en la productividad


Trist y Bamford describen 4 mecanismos de defensa que utilizaron los mineros ante la nueva situación:



* establecimiento de grupos pequeños, informales de trabajo,



* en caso de que fracasara el anterior mecanismo se desarrollaba un individualismo reactivo que permite mantener una cierta independencia personal;



* búsqueda de "culpables" o víctimas propiciatorias de los otros turnos a los que se les atribuía la culpa de los fracasos del trabajo;



* el absentismo que se incrementó con el establecimiento del nuevo sistema de trabajo.


En ambos estudios los grupos informales y las relaciones colaterales entre sus miembros surgen y se desarrollan para contribuir a la consecución de los fines personales de esos miembros. Los fines u objetivos individuales pueden ser congruentes o conflictivos con los fines organizacionales. Si predomina la congruencia los grupos informales permitirán una mejor consecución de los fines individuales y contribuirán a la consecución de los de la organización. Si predomina el conflicto ambas estructuras organizacionales estarán en conflicto.


Los grupos informales de la organización pueden apoyar u oponerse a la organización formal en función del grado de congruencia existente entre los fines personales de los miembros y los fines específicos de la propia organización.

La estructura de los grupos informales dentro de la organización es jerárquica pues unos miembros son más influyentes que otros. No existe necesariamente una relación entre el estatus y la posición jerárquica de un determinado miembro en la organización formal y su influencia real en los grupos informales y en la organización informal. Farris (1981) señala que la jerarquía en la organización informal puede ser denominada "jerarquía lateral" en contraste con la "vertical" de la organización formal.


Diversos estudios tratan de identificar las características de los individuos que son influyentes en la organización informal en función de los roles que desempeñan. Individuos descritos como "personas clave", "censores", "individuos con elevado potencial de información", o "individuos puente entre distintos grupos". En ocasiones las organizaciones llegan a depender de este tipo de individuos que, mediante su influencia informal, ejercen un elevado poder en ellas.


Un elemento importante en la aparición de estos núcleos informales de poder dentro de la organización es la capacidad que unos determinados individuos tienen de ayudar a otros compañeros a conseguir objetivos personales importantes.


French y Raven (1971) señalan entre los tipos de poder:



- poder del experto, si un individuo puede proporcionar orientación y conocimientos a otro ejerce un cierto poder de experto sobre él;



- poder referente, si un individuo es tomado por otro como modelo referente, también ejerce poder sobre él.

Tipos de poder que suelen intervenir en el establecimiento de la jerarquía informal de la organización.


Existen otros elementos que juegan un papel estructurador importante, las normas, o instrumentos importantes de control en los grupos informales. Mediante las normas el grupo hace explícitas las formas adecuadas de comportamiento que se esperan de sus miembros. Las desviaciones respecto a las normas establecidas suelen ser correspondidas con presiones por parte del grupo para lograr del miembro una mayor conformidad y sumisión. Si la desviación es muy importante y la resistencia a la conformidad elevada puede producirse la expulsión de ese individuo del seno del grupo.


Resumen: los grupos informales surgen para satisfacer las necesidades personales de los miembros dentro de una organización, muestran una estructura jerárquica de poder "lateral" que puede tener repercusiones importantes sobre la organización formal y se rigen por normas establecidas por el propio grupo que pueden llegar a contrarrestar los efectos de las normas oficiales de carácter organizacional.

Sayles y Strauss afirman que puestos en contacto por la organización formal, los empleados interactúan unos con otros. El incremento de esta interacción desarrolla sentimientos favorables hacia el grupo de compañeros. Sentimientos que llegan a se la base de una mayor variedad de actividades muchas no especificadas por la descripción del nuevo trabajo. Estas mayores oportunidades de interacción construyen mayores vínculos de identificación. Así, el grupo llega a se algo más que una simple congregación de gente. Grupo que desarrolla una determinada forma de hacer las cosas, un conjunto de características estables que resultan difíciles de cambiar.


Son las interacciones entre los individuos, en función de sus roles dentro de la organización, las que hacen posible la aparición de una organización informal integrada por distintos grupos no establecidos ni previstos por la propia organización. Múltiples factores afectan al desarrollo de esas interacciones entre los miembros y entre ellos los que se refieren a su proximidad. Son relevantes 5 tipos de proximidad en el establecimiento de interacciones entre los individuos:



* la proximidad física es uno de los factores que influyen en el grado de interacción entre los individuos. Si se controla la influencia de otros factores los miembros de la organización que ocupan lugares físicos que facilitan la interacción tienen más probabilidad de ser miembros muy activos dentro de la organización informal que quienes ocupan lugares apartados que dificultan la interacción con los otros;



* proximidad profesional, facilita la interacción. Los miembros de una misma profesión interaccionan más frecuentemente entre sí que con otras profesiones diferentes. Diversos estudios han mostrado como las comunidades científicas establecen relaciones con otros colegas de su misma área formando "colegios invisibles" a pesar de la distancia física de sus lugares de trabajo;



* proximidad de la tarea, facilita la interacción. Las personas que trabajan en una misma tarea es más probable que interactuen que quienes trabajan en tareas diferentes y no relacionadas. Interacción que no tiene por qué limitarse a cuestiones relativas a la propia tarea. March y Simon señalan que el uso de canales suele ser "autorreforzante". Cuando un canal es frecuentemente utilizado para un determinado propósito facilita el uso para otros propósitos;



* proximidad social, se refiere a los miembros de la organización que tienen contacto social. Éstos tienen mayor probabilidad de interactuar de manera informal;



* proximidad creada por la estructura formal de la organización, se refiere a la agrupación que establece la organización de sus miembros en departamentos, secciones y otras unidades, lo que incrementa la posibilidad de interacción entre los miembros de un mismo departamento o sección y disminuye la de los miembros de departamentos distintos. La organización formal influye sobre el tipo de organización informal que aparece, aunque otras muchas influencias intervienen.


Estos factores de proximidad influyen en la formación y estructuración de los grupos informales dentro de la organización. La consideración de estos grupos y de la organización informal en su conjunto es fundamental para lograr una adecuada imagen del funcionamiento de la organización en sus niveles formales y para alcanzar una comprensión más cabal del comportamiento organizacional.


El estudio de los grupos formales puede ser completado con la consideración de los grupos informales. Según Farris los miembros de un grupo participan en muchas redes de roles y esta participación afecta a su conducta en los centros de trabajo. El resultado ayuda al grupo a funcionar mejor aunque otras veces inhibe la eficacia del grupo. La organización informal permanece entre nosotros desde que los individuos colaboran entre sí para alcanzar sus propios objetivos personales.


Según Simon ninguna organización formal operaría eficazmente sin una organización informal que la acompañe.

1. INTRODUCCIÓN.


La organización establece formalmente subunidades, departamentos, y divisiones que le permiten llevar a cabo adecuadamente sus actividades.


Se trata de agrupaciones de miembros que pretenden una división de tareas y funciones que constituyen la base de la estructura organizacional.


Grupos que pueden configurarse de muy diversa forma y cumplen funciones más o menos específicas.

2. GRUPOS PERMANENTES EN LAS ORGANIZACIONES.


Los grupos de trabajo en la organización no son un conjunto de personas reunidas al azar y sin ninguna relación entre ellas. Consisten en conjuntos de 2 ó más personas que intencionalmente combinan sus esfuerzos de manera permanente o temporal para realizar una actividad de trabajo previamente establecida.


Las relaciones entre los miembros de la organización y sus combinaciones al formar grupos de trabajo no son aleatorias. La organización restringe la libertad de los individuos para relacionarse con sus compañeros al formar los grupos de trabajo. Los grupos formales son sistemas para tomar decisiones, movilizar recursos, reunir y transmitir información, o realizar otro tipo de tareas estrechamente vinculadas con los planes y los objetivos de la organización.


Existen múltiples tipos de grupos permanentes en las organizaciones puesto que son muy amplias y numerosas las funciones que éstos han de cumplir. Los 4 tipos frecuentes dentro de la organización son:



* grupos directivos, elaboran planes y toman decisiones generales sobre la organización. Generan el contexto cultural en el que operan los restantes grupos formales de la organización;



* grupos de ejecutivos y mandos intermedios, son los grupos responsables de la puesta en práctica de las directrices generales establecidas por los grupos directivos. Su función es concretar en fines más específicos los objetivos generales de la organización, dentro de la cadena de medios y fines que ésta requiere;



* grupos de especialistas, proporcionan los servicios a los grupos de ejecutivos y directivos para que éstos puedan realizar con mayor eficacia su trabajo. Son los grupos de staff o grupo de especialistas y profesionales;



* grupos de trabajadores, realizan las tareas concretas que permiten la consecución de los fines de la organización.


2.1. GRUPOS DIRECTIVOS DE PLANIFICACIÓN.


La posición directiva superior puede ser en ocasiones una posición unipersonal; sin embargo, estos puestos pueden estar acompañados por equipos directivos que posibilitan una solución adecuada de las múltiples cuestiones de gran complejidad a las que tienen que hacer frente las organizaciones actuales y que no pueden ser resueltas por una única persona. Surgen:



- los equipos de dirección,



- los consejos de administración,



- otros grupos colegiados de dirección y planificación con diversas funciones.

Funciones:



* coordinación e interpretación de las informaciones proporcionadas por niveles inferiores dentro de la organización;



* legitimación de los planes puestos en marcha en la organización;



* elaboración de nuevos planes y directrices generales;



* posibilidad de hacer presente en el grupo directivo los diferentes valores e intereses existentes dentro de la propia organización.

Una de las características más específicas es la toma de decisiones, a través de la cual, el grupo va determinando y remodelando los planes generales de la organización.


Algunos autores insisten en las características racionales de la planificación y de la toma de decisiones, otros señalan la importancia de una consideración "política" de esa planificación. Paradigmas que plantean opciones alternativas del papel de los grupos de planificación dentro de la organización.


2.1.1. PARADIGMAS EN LA PLANIFICACIÓN Y TOMA DE DECISIONES.


A. PARADIGMA RACIONAL.


El paradigma racional es el más arraigado, asume que los individuos y las organizaciones buscan maximizar sus valores tratando de neutralizar las constricciones que encuentran o moviéndose dentro de esas constricciones. La planificación se dirige hacia la consecución de unos fines óptimos a partir de los cuales se buscan y diseñan los medios más adecuados para su consecución.


La formulación detallada del paradigma racional fue presentada por Dror (1968), Lindblom (1959), Etzioni (1968), quienes han mostrado sus limitaciones e insuficiencias. Existen insuficiencias individuales de carácter cognitivo y motivacional y otras situacionales que hacen de la racionalidad en la planificación una racionalidad limitada que busca el establecimiento de planes aceptables, en lugar de esforzarse por alcanzar los planes óptimos.


La aparición de grupos de planificación sería más probable en situaciones complejas. Steinbruner (1974) señala que bajo condiciones de complejidad surgen grupos para la toma de decisiones que intentan contrarrestar la complejidad de su entorno por medio de una complejidad interna que no es característica de un decisor individual sino de uno colectivo. A mayor complejidad en la dirección de la organización, mayor probabilidad de que la planificación se convierta en un proceso de grupo.


La formación de grupos de planificación y de toma de decisiones presenta ventajas sobre la realización individual de esos procesos. Los grupos bajo ciertas condiciones tienen mayor capacidad para tomar decisiones en situaciones de incertidumbre o en las que requieren una gran cantidad de información. La creación de grupos puede tener consecuencias imprevistas de carácter negativo para los procesos de planificación y de decisión.


Las presiones de grupo hacia la conformidad o la creación de un "pensamiento de grupo" que introduzca sesgos, puede limitar excesivamente las alternativas consideradas antes que la decisión o se preocupe poco de la implementación de la planificación establecida, puede ser un factor que disminuya considerablemente la calidad de los planes y de las decisiones adoptadas. Los miembros del grupo pueden estar actuando en función de una serie de intereses de otros miembros o grupos dentro de la organización y no en función de la optimización de la planificación de la organización en su conjunto.


B. PARADIGMA POLÍTICO.


Una concepción alternativa de la organización que hace hincapié en la divergencia y en el conflicto de intereses entre los grupos y departamentos es la que ofrece el modelo político de planificación organizacional.


Modelo que parte de que los objetivos de la organización distan de proporcionar un marco aceptado por todos en el que pueden ser tomadas las decisiones y realizarse la planificación. Son posibles múltiples interpretaciones de esos objetivos, la prelación
 de unos u otros puede diferir según las distintas perspectivas de los miembros y los departamentos. Son posibles varias alternativas de planificación a partir de unos mismos objetivos y el predominio de unas u otras es el resultado del juego de fuerzas y de la dinámica del poder dentro de la organización.


Modelo político: los planes de una organización son el producto, no de un cálculo racional ponderado, sino de la negociación política entre grupos competidores que buscan introducir los intereses departamentales en los planes de la organización.


Los grupos no se forman por su calidad de expertos ante la complejidad del problema, sino para hacer presentes los distintos tipos de intereses de los miembros de la organización. Es más importante, pues, analizar las relaciones informales entre los miembros del grupo de planificación y otros grupos de la organización, que el mismo proceso formal de la planificación. Grupos de intereses que van a influir ampliamente en el proceso.


La planificación ocurre mediante procesos que parten de unas normas tácitas que casi nunca llegan a formularse abiertamente, pero que controlan los comportamientos de los miembros del grupo. Aunque los grupos formalmente se constituyen para la planificación organizacional, son grupos de negociación en los que se trata de hacer predominar una planificación de acuerdo con los intereses de los grupos de mayor poder.


Varios autores señalan las limitaciones que este modelo presenta pues su eficacia depende del nivel de interdependencia entre las distintas subunidades de la organización y de la abundancia o escasez de recursos en la organización y en el entorno.


C. MODELO DE CONTINGENCIA: GREEWOOD Y JENKINS (1981).


Greewood y Jenkins (1981) defienden un modelo de contingencia que supone que no existe ningún modelo óptimo en todas las situaciones, defienden que la mayor o menor eficacia de los distintos grupos de planificación depende de las contingencias del entorno, el tipo de organización, las características de la tarea, el tipo de interacción entre el grupo y la organización y otros aspectos relevantes de carácter situacional.


2.2. GRUPOS DE EJECUTIVOS Y MANDOS INTERMEDIOS QUE DESARROLLAN Y CONTROLAN LA REALIZACIÓN DE LOS PLANES DE LA ORGANIZACIÓN.


Aram (1976) señala que los mandos intermedios deben motivar, pero también alterar las necesidades individuales de otros para conseguir acciones colectivas, deben ejercer la autoridad con humanismo, deben aplicar reglas y planes con equidad pero teniendo en cuenta las necesidades especiales y las consideraciones de los individuos para potenciar su desarrollo personal; deben adherirse a las normas del grupo, pero a veces tienen que cambiarlas para mantener la eficacia del grupo. Cuando más adecuadamente utilizan estos mandos las técnicas de "buena dirección" más vulnerables resultan a las críticas de otros miembros de la organización.


Los mandos intermedios se agrupan para llevar a cabo diversas tareas en la organización. Constituyen los grupos intermedios en la jerarquía organizacional situados entre la alta dirección y los grupos de trabajo de la planta que se ocupan de ejecutar y llevar a cabo los planes establecidos por los grupos directivos.


Para comprender las principales características de este tipo de grupo, hay que situarlos en relación con su entorno. Uno de los puntos de referencia más importantes es el grupo directivo superior. De él reciben los planes, la delimitación de sus tareas. Además se crea y se potencia un cierto mimetismo entre los procedimientos, roles, etc. de los grupos intermedios pues han de ocuparse de tareas diferentes a las de los grupos directivos, pero se sienten presionados a funcionar de manera similar a la del grupo superior en lo referente a la definición de problemas, asignación de roles, procedimientos de toma de decisiones, solución de conflictos, etc.


El grupo intermedio no se encuentra sólo a un nivel. Existen otros grupos intermedios dentro de la organización, especialmente en las de gran tamaño. No es extraño encontrar presiones competitivas entre los distintos grupos intermedios para conseguir éxito en sus planes y tareas. Se espera que creen un clima colaborativo entre ellos.


Además de considerar las relaciones del grupo intermedio con otros grupos de su entorno hay que plantear los aspectos internos que lo diferencian de otros grupos de la organización:



- los relativos a los fines del grupo,



- los roles componentes,



- los problemas procedimentales,



- las relaciones interpersonales entre sus miembros.


El establecimiento de objetivos del grupo es el problema más grave con que suelen enfrentarse los grupos intermedios. Dificultades que proceden de:



* su propia posición intermedia que no les permite clasificar, de una vez por todas, el grado de abstracción de sus objetivos dentro de la progresiva concreción descendente que ha de darse en el análisis de medios y fines;



* de la ambigüedad de sus funciones.

La función del grupo intermedio consiste en contribuir a que los empleados entiendan, internalicen y establezcan prioridades adecuadas entre los planes organizacionales, su misión se convierte en anunciar y exigir el cumplimiento de los planes establecidos desde arriba.


Incluso en el caso de que los objetivos asignados por el grupo de arriba al grupo de mandos intermedios sean claros y sin ambigüedades, puede surgir otro tipo de conflictos si esos objetivos no son congruentes con los procedimientos establecidos en la organización. Estos son los problemas que encuentra el grupo intermedio al definir sus objetivos, y repercuten negativamente en el establecimiento de los roles, de los procedimientos y de las relaciones interpersonales entre sus miembros.


La ambigüedad en los objetivos suele tener repercusiones sobre los roles que dificulta la delimitación clara de las responsabilidades funcionales de los miembros del grupo. Kahn y cols. señalan que los mandos intermedios son los que experimentan un mayor grado de estrés relacionado con sus roles. Las dificultades para combinar el rol de coordinador de los subordinados con la tendencia a hacer las cosas por uno mismo para conseguir mayor eficacia, es uno de los componentes de este conflicto de roles.


Muchos de los problemas relacionados con los procedimientos que tienen los grupos intermedios se desprenden de la ambigüedad de los fines. Incluso en ocasiones en las que estos fines están claramente establecidos y los roles adecuadamente delimitados pueden surgir problemas en cuestiones de procedimiento. Casos en los que los problemas provienen de la tendencia del grupo a imitar los procedimientos utilizados en los grupos superiores aunque resulten totalmente inadecuados en el grupo intermedio puesto que la tarea que se trata de realizar es diferente. Es frecuente que desde el grupo de directivos se ejerzan presiones para que se dé esa imitación de procedimientos.


Respecto a las relaciones interpersonales en estos grupos, la ambigüedad y el conflicto de los objetivos y de los roles puede producir niveles elevados de estrés y ansiedad que exacerban los conflictos interpersonales. La competitividad y rivalidad por la consecución de los puestos superiores introduce suspicacias y conflictos en las relaciones.


El componente de ambigüedad y la posición intermedia entre otros niveles de la organización determinan una buena parte de los procesos y de la dinámica de los grupos de mandos intermedios que suelen resultar más conflictivos, estresantes e insatisfactorios que los grupos de otros niveles en la organización.

2.3. GRUPOS QUE PROPORCIONAN LOS SERVICIOS ESPECIALIZADOS.


En las organizaciones contemporáneas (en las que predomina la división del trabajo) todos los grupos presentan un cierto carácter de especialización, son los grupos de profesionales capaces de dar solución a determinados problemas en función de su preparación técnica y especializada y su condición de expertos. Se trata de grupos que tradicionalmente han sido considerados como staff en el organigrama de la organización.


La aparición y el incremento de estos grupos va vinculada al crecimiento de la organización y a su esfuerzo por resolver problemas nuevos surgidos por la variabilidad y la complejidad del entorno que no tienen solución adecuada a partir de los grupos ya existentes en la organización.


Situaciones de incertidumbre ambiental que pueden crear un importante nivel de ambigüedad en los objetivos, en los medios y en los criterios de evaluación de éxito del grupo.


La ambigüedad de los fines conduce a formulaciones abstractas de los mismos que permitan acomodar los cambios en los sentimientos, la nueva información y los problemas y oportunidades no previstas. Hecho que introduce mayor ambigüedad en los roles pues de los fines no pueden desprenderse sus contenidos.


Otra característica suele ser los problemas que encuentran al determinar los medios aplicables para la realización de su tarea.


3.2.1. PROBLEMAS.


A. PROCEDENTES DEL ÁREA DE LOS CONOCIMIENTOS REQUERIDOS PARA LA REALIZACIÓN DE LA TAREA.


En muchos casos, los conocimientos especializados son insuficientes para la solución del problema o porque la investigación no ha avanzado lo suficiente o porque el ritmo del desarrollo de esos conocimientos es tal que los profesionales no pueden mantener al día su información. Los problemas pueden surgir ante la imposibilidad de aplicar los conocimientos disponibles por la resistencia que despierta en otros grupos de la organización. Conocimientos que pueden utilizarse por el grupo como un instrumento de poder, empleando un lenguaje esotérico y vago que impide la solución adecuada de los problemas.


B. PROCEDENTE DE LA RELACIÓN DE LOS GRUPOS DE ESPECIALISTAS CON OTROS GRUPOS DE LA ORGANIZACIÓN.


La distinción entre línea y staff plantea muchos problemas al no reconocer autoridad de línea a los grupos especializados. Muchos grupos intentan conseguir un mayor reconocimiento y un mayor grado de autoridad y poder dentro de la organización. Gowler y Lagge (1981) señalan 3 estrategias mediante las que los grupos tratan de conseguir estos cambios:



- buscar el desarrollo de una organización matriz, en la que los representantes de los grupos especializados participen en las decisiones de la organización;



- ocupar funciones de control y supervisión en lugar de funciones asesoras;



- aprovechar su posición para conseguir un mayor poder informal dentro de la organización.


C. PROCEDENTE DE LA AMBIGÜEDAD DE LOS CRITERIOS DE EVALUACIÓN DEL ÉXITO.


Al establecer unos fines abstractos no resulta fácil determinar cuando se han cumplido. Esto lleva a una redefinición operativa de los fines que pueden producir conflicto entre los distintos miembros del grupo o entre el grupo y otros grupos, al considerar que la definición operativa no se ajusta a la finalidad general que ha de conseguir el grupo.


Esta ambigüedad hace difícil la evaluación de la tarea y esto puede ser utilizado como un medio de retórica profesional, permite la creación de nuevos mitos organizacionales y permite renegociar diferentes conceptos relevantes en circunstancias cambiantes de carácter complejo.


D. PROCEDENTE DE LA RELACIÓN CON LOS COMPORTAMIENTOS DESVIADOS QUE PUEDEN APARECER EN LOS GRUPOS ESPECIALIZADOS.


Comportamientos derivados sobre todo de los que pueden aparecer cuando tratan de resolver problemas nuevos para la organización no previstos por las normas de la propia organización. Situaciones en las que estos grupos pueden desarrollar conductas que se desvían de las normas, las expectativas, los hábitos y las costumbres de la organización y pueden experimentar presión para que incrementen su conformidad. Los criterios organizacionales pueden entrar en conflicto con los criterios profesionales respecto al modo de resolver los nuevos problemas planteados.


Los grupos de especialistas se encuentran en la organización con problemas que se desprenden de las características de sus miembros, del tipo de tarea que han de realizar y de las relaciones que esos grupos tienen con otros dentro de la organización. Su desarrollo ante situaciones de incertidumbre y de considerable complejidad hace que desarrollen conductas que fácilmente pueden considerarse como "desviadas" por el resto de la organización. El carácter profesional de sus miembros y su condición de expertos en un determinado campo les proporciona un 2º marco referencial que puede fácilmente entrar en conflicto con el marco referencial de normas, orientaciones y fines de la propia organización.

2.4. GRUPOS DE EMPLEADOS Y TRABAJADORES NO DIRECTIVOS.


Se trata de los grupos compuestos por miembros de la organización que realizan el trabajo básico relacionado directamente con la producción de bienes o servicios que constituyen el principal fin de la organización. Grupos que desempeñan 4 funciones primarias:



- aseguran los inputs necesarios para la producción y su incorporación a la organización;



- transforman los inputs en outputs con la ayuda de la tecnología adecuada y de acuerdo con los planes y normas establecidos para ello;



- distribuyen los outputs, de nuevo en el contexto organizacional;



- realizan toda una serie de tareas de mantenimiento que hacen posible el funcionamiento de todo el proceso.


Los otros grupos organizacionales tienen como objetivo la consecución de un funcionamiento eficaz de estos grupos de trabajadores que son quienes realizan las tareas básicas de la organización. En la jerarquía de medios y fines establecida por Simon para clasificar la progresiva concreción de los objetivos y la contribución jerárquica que cada nivel hace a esa concreción, los grupos de trabajadores reciben sus objetivos con un considerable nivel de concreción, un grado importante de estandarización y un espectro muy limitado de incertidumbre. Las decisiones a tomar se refieren a aspectos muy concretos y se han de situar dentro de las constricciones establecidas por los niveles superiores.


Otros factores que contribuyen a la estandarización de las tareas de estos grupos son:



- la tecnología,



- el diseño del flujo de trabajo,



- la organización de la tarea en departamentos,



- aspectos estructurales que son constricciones ineludibles para los grupos de trabajo.


El grado de incertidumbre y ambigüedad de los fines de estos grupos, de los roles que sus miembros han de desempeñar y de los medios que tienen que utilizar para alcanzar esos fines es menor que el existente en los demás grupos. Los conflictos pueden surgir por otro tipo de causas.


Es imposible especificar las características generales de la dinámica de esos grupos, los cuales difieren en función de la organización en la que se integran. Incluso en la misma empresa son múltiples grupos los que en ella operan y muy diversas sus características.


Mintzberg (1979) señala las posibilidades de agrupamiento en función de diversos criterios. Criterios que son:



- agrupamiento en función de las habilidades, destrezas o capacidades de los miembros,



- agrupamiento en función del proceso del trabajo y la función a cumplir dentro de él,



- agrupamiento en función del tipo de productos que la organización ha de producir,



- agrupamiento en función del espacio geográfico y físico.


Todos pueden utilizarse en el diseño estructural de la organización. Para seleccionar el más adecuado en cada caso hay que tener en cuenta la interdependencia entre los grupos que se desprende del flujo del trabajo, las interdependencias que se desprenden del proceso utilizado en ese flujo de trabajo, las exigencias del tamaño de los grupos para que sean eficaces y las interdependencias sociales entre los miembros. Todo diseño de grupos y de estructura debe alcanzar un compromiso entre los factores "objetivos" de flujo de trabajo, proceso y tamaño adecuado y los factores subjetivos personales y de necesidades sociales.

En las organizaciones complejas estos grupos son complementados por otros de carácter temporal que surgen para resolver problemas o desempeñar tareas organizacionales de carácter transitorio.

3. GRUPOS TEMPORALES EN LA ORGANIZACIÓN.


En las organizaciones actuales los grupos temporales ocupan cada vez un papel más importante como instrumentos de la dirección para hacer frente a determinados problemas o situaciones transitorias que exigen una solución eficaz pero no precisan el establecimiento de un nuevo departamento o equipo dentro de la organización. Diversas situaciones de la vida y funcionamiento de la organización exigen la creación de grupos temporales que una vez resueltas o superadas, llevan a su disolución.


Bennis y Slater (1968) señalan que la sociedad contemporánea se caracteriza en buena medida por la temporalidad de las relaciones y contactos que se establecen entre las personas, grupos o instituciones. En situaciones extremas de movilidad y cambio ambiental, éstas han llegado a adoptar la forma de una "adhocracia". En este tipo de organización, la coordinación no está planificada de antemano sino que se alcanza mediante la interacción y su estructura ha de ser tan flexible, auto-renovadora y orgánica que "se asemeja más a una tienda que a un palacio".


Todas las organizaciones utilizan la posibilidad de crear grupos temporales como uno de los medios habituales para la superación de sus problemas. Algunos frecuentemente utilizados:



- los comités temporales o grupos "ad hoc",



- los grupos para el estudio de proyectos,



- los grupos de negociación.


3.1. LOS COMITÉS TEMPORALES O GRUPOS "AD HOC".


Los comités temporales o grupos "ad hoc" son los grupos que no forman parte de la estructura organizacional, con una vida limitada y que implican una 2ª tarea para sus miembros que se superpone a sus obligaciones habituales dentro de la organización. Grupos que suelen establecerse cuando la dirección se enfrenta ante problemas nuevos que no pueden ser abordados ni resueltos por los departamentos existentes ni por los comités ya creados. Problemas que pueden ser:



- cambios bruscos del entorno,



- innovaciones tecnológicas,



- innovaciones de productos por los competidores,



- cambios en las condiciones de los mercados,



- aparición de nuevas leyes gubernamentales,



- alteraciones fuertes en el contexto económico.

También pueden incluirse aspectos internos de la organización:



- renovación de los sistemas de compensación,



- reestructuración de la propia organización para alcanzar un funcionamiento más descentralizado.


Pueden utilizarse para proporcionar una integración horizontal dentro de una organización estructurada fundamentalmente de manera vertical. Galbraith (1973) señala que es necesario incrementar un muchas ocasiones las relaciones y la coordinación horizontal entre departamentos para dominar la gran cantidad de información que se genera en la organización; para ello, un medio eficaz puede ser la constitución de comités temporales. Sin embargo, estos grupos son una "desviación" de la estructura formal de la organización y pueden crear problemas. Hay, pues, que valorar los costos y los beneficios que producirá cada uno de estos grupos antes de proceder a su creación.


3.1.1. VENTAJAS.


A. Pueden permitir la consecución de soluciones más adecuadas al integrar en ellos a miembros procedentes de distintas áreas y subsistemas de la organización.


B. Una utilización adecuada de estos grupos permite soluciones rápidas a los problemas ya que pueden funcionar sin tener que ceñirse a las estructuras y divisiones habituales de la organización.


C. La creación de comités temporales suele despertar menos resistencias que la creación de comités o departamentos permanentes que requieren una reestructuración de los distintos departamentos existentes y una reformulación y delimitación de sus competencias.


D. Los grupos "ad hoc" resultan más económicos que el establecimiento de grupos permanentes.


E. Los grupos "ad hoc" son idóneos para poner a prueba la capacidad de distintos miembros de la organización para realizar una promoción dentro de la propia organización.


3.1.2. CONSECUENCIAS NEGATIVAS.


A. Puede suponer un debilitamiento de la estructura y de los procesos normales de la organización al crear grupos que no se integran en esa estructura.


B. Puede suscitar una serie de problemas en la medida en que predominen en su funcionamiento los intereses y necesidades personales sobre los intereses de la organización.


C. La creación de comités temporales de estudio son una maniobra dilatoria que impide que un grupo o comité permanente tome una decisión sobre un determinado problema.


D. Puede ser utilizada la creación de estos grupos por el director para desplazar conflictos o fracasos pudiendo responsabilizarlos de ellos.


Razones y finalidades encubiertas que pueden influir en la creación de grupos temporales y que persiguen predominantemente beneficios personales, conducen generalmente a grupos ineficaces en los que puede generarse una importante frustración y desencanto.


Hay que evaluar los costos y beneficios que puede producir el establecimiento de un grupo "ad hoc" ante un determinado problema para determinar su conveniencia o acudir a otros sistemas de solución.


3.1.3. PUNTOS A TENER EN CUENTA AL ESTABLECER UN COMITÉ TEMPORAL.


A. Establecer y delimitar claramente los objetivos que habrá de cumplir el grupo o el comité temporal y las directrices de los procedimientos que deberá utilizar para la consecución de esos objetivos. Todo deberá formularse en términos perfectamente comprensibles para el propio comité.


B. Seleccionar a los miembros del comité y designar a su presidente. Selección en la que pueden intervenir múltiples factores. Un criterio importante debe ser la competencia de las personas respecto con los objetivos a conseguir y su experiencia de trabajo en este tipo de grupos. En la designación del presidente hay que tener en cuenta su competencia técnica sobre el problema, su competencia en los procesos de grupo y su facilidad de contacto con el iniciador del comité.


C. Determinar las relaciones entre el comité y la persona o grupo que lo inicia. Aunque en ocasiones se establece una independencia entre ambos, lo más habitual es que el grupo o la persona que crea el comité proporcione apoyo y respaldo a sus actuaciones al tiempo que desempeña un control y una supervisión sobre él.


D. Una vez creado, procurar que se establezca un nivel adecuado de cohesión y una importante implicación de sus miembros en la realización de la tarea y la consecución de los objetivos. El presidente debe procurar establecer este clima desde las primeras reuniones.


E. El comité debe procurar la clarificación de sus relaciones con otros grupos de la organización. En la medida en que el problema afecte a otros grupos puede experimentar presiones de éstos y las soluciones pasan por ciertas negociaciones con esos grupos. Las relaciones a establecer en cada caso están en función de la consecución de los objetivos del grupo.


F. Determinar el modo en el que el comité presentará los resultados a sus iniciadores y a otros grupos interesados y el plazo para su presentación. El grupo tendrá que considerar la forma más adecuada para su presentación. Esos resultados son por lo general, producto de amplias deliberaciones, discusiones y conflictos, el comité los va asumiendo poco a poco. Al presentarlos a otra persona, quizá sea conveniente acompañarlos con una exposición genética del proceso seguido para facilitar la aceptación por parte de esos grupos.


Los comités temporales pueden ser un instrumento importante para el funcionamiento de la organización. Su carácter temporal ofrece ventajas aunque puede presentar también ciertas dificultades dentro de la organización. Su creación requiere un estudio de costes y beneficios y ha de tener en cuenta unos aspectos mínimos para que su funcionamiento sea eficaz.

3.2. GRUPOS PARA EL ESTUDIO DE PROYECTOS.


En la organización junto a actividades repetitivas y habituales existen otras que son únicas y que pueden tener una duración más bien larga. Actividades relativamente frecuentes en el departamento de Investigación y Desarrollo, en el cual, suelen realizarse actividades de investigación para el desarrollo de nuevos productos, se lleva a cabo el estudio de nuevos sistemas de producción y otros estudios. Actividades o proyectos que requieren un considerable nivel de preparación de los responsables y la combinación de esfuerzos de múltiples personas con una convergencia multidisciplinar. Son bastante diferentes unas actividades de otras y no cabe el establecimiento de un departamento permanente para su realización.


La organización suele establecer una serie de grupos de duración relativamente larga pero limitada, de carácter multidisciplinar, formados por un nº pequeño de profesionales, que no necesitan una dedicación a tiempo completo y que compaginan las tareas del proyecto con  otras del departamento al que pertenecen. Los grupos para el estudio de proyectos desaparecen cuando se ha realizado el proyecto.


Al establecer el grupo es necesario formular con claridad las relaciones entre este grupo y la organización y determinar las distintas competencias en la toma de decisiones y los controles que la organización puede ejercer sobre él. Su creación supone aislar un determinado tipo de actividades, separándolas del proceso habitual de la organización.


Entre las decisiones que corresponden a la organización al establecer estos grupos está:



- determinar la iniciación y la finalización del proyecto,



- asignar los recursos para su realización,



- designación de sus miembros,



- establecimiento de los límites dentro de los cuales habrán de buscarse los procedimientos para su realización.

Buena parte de las decisiones sobre la realización del proyecto se toman dentro del grupo que lo ejecuta. Buena parte del control de las decisiones está en este nivel.


Muchos grupos pueden constituirse para realizar proyectos dentro de una organización y es difícil establecer una taxonomía. Pearson y Gunz (1981) proponen el análisis de sus principales características a partir de un modelo tridimensional. Señalan que todos los proyectos pueden caracterizarse de acuerdo a sus dimensiones de urgencia (elevada o baja), predictibilidad de los resultados (alta o baja) y su carácter modulado o integrador.


El grado de urgencia no debe confundirse con su prioridad. La prioridad tiene sentido a nivel organizacional pero no a nivel del proyecto. La predictibilidad permite distinguir los proyectos cuyos resultados son fácilmente predecibles de los que no permiten prever el tipo de resultados que alcanzarán. El carácter modulado o integrador distingue los proyectos cuyas partes pueden separarse y asignarse a distintos subgrupos de trabajo porque tienen una cierta independencia de otros que necesariamente han de ser abordados con un planteamiento integrador y requieren una mayor coordinación, intercambio de información y acuerdo entre los que intervienen en su realización, los cuales no son sólo multidisciplinares sino interdisciplinares.


De acuerdo con estas 3 dimensiones pueden establecerse 8 tipos o categorías diferenciales.


Respecto a los fines, es necesaria una delimitación lo más adecuada posible, junto con el establecimiento de prioridades y su aceptación por parte de los miembros del grupo. Hay que reconocer la existencia de una multiplicidad de fines dentro del grupo, pues junto a los fines formales establecidos por la organización y asumidos por el grupo existen los fines de los individuos al participar en ese comité.


El grupo habrá de asumir o negociar, el grado de urgencia con que esos fines han de ser conseguidos. La falta de acuerdo en este punto puede reducir el nivel de éxito del proyecto.


Respecto a los roles, Clutteburck (1979) distingue 4 roles diferentes dentro de los grupos de investigación de proyectos:



- generadores,

- integradores,



- elaboradores,

- perfeccionadores.

Belbin (1976) distingue 7 roles distintos:



- presidente-moderador,


- personal de base,



- monitor-evaluador,


- trabajador de la compañía,



- trabajador del equipo,


- investigador de recursos,



- finalizador o completador de la tarea.

Los distintos roles pueden tener un peso diferencial en los diferentes grupos de proyectos en función de las características de los proyectos concretos y del estadio en que ellos se encuentren a lo largo de su desarrollo.


Hay que establecer algunas características generales acerca de los procedimientos y los mecanismos sociales que procuren garantizar el desarrollo satisfactorio del proyecto. Hay que delimitar la estructura del grupo, los procedimientos con que se harán disponibles los recursos, los sistemas y canales de comunicación del grupo con la organización y con la autoridad que constituye el grupo y las orientaciones generales sobre la búsqueda y recogida de información necesaria para el desarrollo del proyecto. Aspectos que pueden tener una influencia importante sobre el éxito y la consecución de los fines del proyecto.


La investigación empírica ha delimitado ciertas características de diferentes grupos de estudio de proyectos que manifestaron un funcionamiento y unos resultados satisfactorios. Rothwell (1977) señala los aspectos relevantes para la eficacia de los grupos:



- la disposición de buenos sistemas de comunicación dentro del grupo y en relación con el exterior;



- el apoyo por parte de la organización;



- una duración lo suficientemente larga para que permita una familiarización de los miembros del grupo, pero que no sobrepase los límites que llevarían a la rutina;



- el tamaño del grupo;



- la integración y compatibilidad interpersonal de los miembros.


El carácter temporal de los grupos de estudios de proyectos permite una cierta flexibilidad y unas posibilidades que pueden ser incrementadas si se conocen sus principales características y procesos. Son unos instrumentos importantes dentro de la estructura organizacional y su uso apropiado multiplica las posibilidades de una dirección y administración eficaz.

3.3. LOS GRUPOS DE NEGOCIACIÓN.


En algunos casos, los grupos de negociación son el procedimiento para superar un conflicto entre distintos subgrupos, en otros se persigue la consecución de un acuerdo para la distribución de recursos o para la determinación de planes y líneas de acción de la propia organización. La negociación surge a partir del reconocimiento de cada una de las partes de que es la otra parte la que puede permitir la consecución de los objetivos que se persiguen, por lo que existe una mutua interdependencia entre ambas al tiempo que se da una confrontación de intereses.


Cada parte negociadora entra en contacto con la otra porque la necesita para conseguir sus propios objetivos y porque una vez analizada la situación, llega a la conclusión de que de todas las opciones posibles la de negociar con la otra parte es la mejor. El proceso de negociación se ha estudiado como un intercambio entre 2 negociadores, aunque en muchas ocasiones suelen intervenir en él grupos de individuos más que grupos independientes.


Pueden distinguirse 2 tipos de grupos en el estudio de la negociación:



- grupo negociador establecido por cada una de las partes,



- grupo negociador constituido una vez reunidos los grupos representantes de las distintas partes.


3.3.1. TIPOS DE GRUPOS DE NEGOCIACIÓN.


A. EL GRUPO NEGOCIADOR ESTABLECIDO POR CADA UNA DE LAS PARTES.


Este grupo se reúne para reflejar los distintos intereses que han de ser representados durante la negociación. Grupo que ha de tener en cuenta las exigencias de su grupo de referencia, de sus representados. En esas reuniones preparatorias el grupo habrá de establecer la forma, la estructura y las prácticas a desarrollar durante el proceso de negociación.


B. EL GRUPO DE NEGOCIACIÓN COMPUESTO POR LA REUNIÓN DE LOS DISTINTOS GRUPOS DE REPRESENTANTES.


Grupo que se reúne para conseguir un acuerdo mínimamente aceptable para las distintas partes. Es un proceso mediante el cual los objetivos de las diferentes partes han de ser reformulados o remodelados de modo que resulten compatibles. Las presiones de los grupos de referencia condicionan el nivel de libertad y de actuación de los representantes, aunque el resultado de la negociación ha de alcanzar la interacción de las partes del grupo negociador.


Varios autores señalan que es necesario establecer ambos tipos de grupos ante situaciones de negociación dentro de la empresa por varias razones:



* las negociaciones industriales o empresariales son bastante complejas y suelen representar componentes legales, financieros, tecnológicos y de otro tipo que requieren una elevada preparación por parte de los negociadores. No es fácil que una única persona sea experta en todos estos aspectos, por lo que se aconseja la creación de un equipo negociador compuesto. Personas que son útiles durante el proceso negociador porque pueden evaluar con mayor preparación las alternativas, ofertas realizadas y sugerir contraofertas en los aspectos que son expertos;



* su mayor capacidad para manejar un mayor volumen de información. La información en estas situaciones suele ser muy elevada debido a los constantes argumentos, contraargumentos y ofertas que se realizan;



* el grupo es probable que acepte un mayor nivel de riesgo que los negociadores individuales y en muchas ocasiones es este riesgo lo que hace avanzar las negociaciones;



* las negociaciones atraviesan distintos momentos y las habilidades relevantes de los negociadores no son las mismas en todos ellos. La negociación en grupo permite reunir diferentes individuos que se complementan a través de las distintas etapas de la negociación y que desempeñan roles complementarios dentro de ella.

Pueden surgir desventajas en la medida en que los grupos negociadores no estén adecuadamente coordinados y no hayan elaborado suficientemente los temas de negociación y la preparación de estrategias. Los miembros de los grupos de negociación habrán de tener conocimientos y experiencias en los procesos de negociación.


( Las organizaciones están compuestas por miembros agrupados en función de sus habilidades, tareas, roles y otros criterios operativos para la consecución de sus fines. Las unidades básicas de la organización son, pues, los grupos, departamentos, equipos, comités y secciones que la forman. Unidades que están entrelazadas y relacionadas de múltiples formas, aunque estas relaciones no se producen al azar ni son producto de la aleatoriedad. Existe una estructura definida que establece las propiedades de esas conexiones.
1. INTRODUCCIÓN.


El grupo, contexto más próximo del individuo en una organización, tamiza la información que éste recibe, influye en sus comportamientos y le proporciona una buena parte de las motivaciones para su conducta. El individuo forma parte de uno o varios grupos dentro de la organización y en ellos desarrolla sus tareas, cumple sus obligaciones, desempeña sus diferentes roles y establece las relaciones con otros miembros.


Además de las relaciones entre el individuo y el grupo de la organización pueden considerarse las que existen entre los grupos y la organización en su conjunto. Los grupos en el marco concreto de las organizaciones son realidades múltiples que abarcan desde los pequeños grupos informales surgidos entre los miembros hasta los comités estables creados formalmente o las comisiones y grupos temporales que se establecen para alcanzar algunos objetivos concretos de la organización.


La unidad más elemental de una organización el individuo que forma parte de ella, con una inclusión de carácter parcial, sin embargo, las unidades más características son los grupos porque son éstos los que hacen posible la realización de funciones, la división de tareas y su coordinación.


Considerando la organización como un sistema abierto hay que tener presente la complejidad de este tipo de sistemas, a través del estudio de los subsistemas que llevan a cabo las distintas funciones y actividades necesarias para el mantenimiento y la diferenciación del sistema en su totalidad.


Kahn y Katz (1978) establecen 5 subsistemas diferenciados:



- el de producción, centrado en la realización del trabajo necesario para la consecución de los objetivos de la organización;



- el de mantenimiento que pone los medios para que pueda llevarse a cabo la tarea o el trabajo principal de la organización;



- el adaptativo que procura la previsión de las medidas adecuadas para conseguir la adaptación de la organización a su entorno a pesar de los cambios que ocurren dentro de ella;



- el de dirección o managerial que procura la coordinación, control y dirección de los distintos subsistemas.


Miller ha establecido una diferenciación de subsistemas a partir de la consideración general de los sistemas vivos. Las organizaciones son sistemas vivos cuya característica diferencial es la existencia de decisores multiescalonados y en que sus subsistemas pueden ser a su vez organizaciones subsidiarias, grupos y personas individuales. La diferenciación de subsistemas se realiza de acuerdo con las funciones que deben cumplir y de los procesos que desarrollan. Distingue:



* subsistemas que procesan materia-energía:




- subsistema ingestor,




- subsistema distribuidor,




- subsistema conversor o transformador,




- subsistema productor,




- subsistema almacenador de materia y energía,




- subsistema motor,




- subsistema soporte;



* subsistemas que procesan información:




- transductor de inputs,




- transductores internos,




- canales y redes para la transmisión de la información,




- decodificador,




- memoria,




- decisor,




- codificador,




- transductor de outputs.



* subsistemas que procesan materia y energía, además de información:




- subsistema delimitador,




- subsistema reproductor, que permite generar nuevas organizaciones a partir de una organización anterior.


La descripción de Miller combina aspectos estructurales con otros de carácter funcional y procesual. El nivel formal en el que esta distinción se realizó lleva a que probablemente ninguna organización haya sido todavía subdividida explícitamente en departamentos y otras unidades, que correspondan a este conjunto de subsistemas.


Los estudios sobre la estructura de las organizaciones, especialmente las organizaciones de trabajo, atiende a aspectos más peculiares de ese tipo de organizaciones y han categorizado variables a partir de las cuales han tratado de determinar las relaciones entre los aspectos estructurales de la organización y otros aspectos comportamentales, contextuales o ambientales de las mismas.

2. CONCEPTO DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y PROBLEMAS RELACIONADOS CON SU OPERACIONALIZACIÓN.


Estructura es la coordinación de una serie de partes o elementos dispuestos en un cierto orden y con determinadas relaciones entre ellos. Ordenación que ha de ser relativamente duradera. La estructura de la organización es la suma total de los modos en que ésta divide su trabajo en distintas tareas y los mecanismos a través de los cuales consigue la coordinación entre ellas. Se trata de un modelo relativamente estable de la organización que no puede identificarse totalmente con ella. Elementos estructurales:



- la división de funciones,



- la distribución de puestos,



- la ordenación de los distintos niveles de toma de decisiones;

es decir, todo lo relativo a relaciones, actividades, derechos y obligaciones que es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas.


Aspectos centrales al clarificar el concepto de estructura son:


* unidades que la componen, las unidades de la estructura organizacional son sus roles y sus conjuntos de roles (desempeñados por una persona o por diversas personas, en un grupo) en los que se dividen las distintas tareas, funciones y puestos de la organización. El análisis de la estructura de una organización puede comenzar por describir los papeles que desempeñan todos los miembros y los grupos, divisiones, departamentos, etc. en que éstos están agrupados. Un rol o papel es un complejo de normas o expectativas sociales que se refieren al titular de un puesto determinado de la organización y que determinan las conductas de la persona que lo desempeña. El concepto de rol es un concepto dentro de la estructura funcional de la organización;


* conexiones y relaciones entre ellas, especialmente las formuladas de acuerdo con las reglas establecidas, si nos referimos a la estructura formal de la organización. Respecto al problema de la coordinación Mintzberg (1979) menciona varios mecanismos mediante los cuales las organizaciones, en función de sus características diferenciadoras, de su entorno, de los objetivos, y las metas que persiguen y de su nivel de desarrollo, coordinan las unidades que las componen. Sistemas de coordinación:



- ajuste mutuo entre los miembros que permite la coordinación de tareas mediante el simple proceso de comunicación informal entre ellos;



- supervisión directa, la supervisión se logra a través de un individuo cuya responsabilidad y rol consiste en el control de los restantes individuos y roles;



- estandarización del proceso de la tarea, los contenidos de las distintas tareas están establecidos mediante normas que procuran la coordinación:



- estandarización de resultados, consiste en el establecimiento de las características del producto que ha de resultar del trabajo. Las relaciones entre las tareas que contribuyen a su realización han de coordinarse de manera que se consigan los resultados establecidos en la estandarización de los productos;



- estandarización de habilidades, cuando en determinadas organizaciones sea difícil estandarizar las tareas o los resultados por su nivel de complejidad, puede recurrirse a un sistema de coordinación a través de la estandarización de las habilidades y actitudes de los miembros. La organización especifica el tipo de preparación necesaria para desempeñar determinadas tareas y supone que los conocimientos requeridos permitirán un control y una coordinación del trabajo entre los miembros de la organización.


En la medida en que las organizaciones son más complejas y sus tareas resultan más complicadas, los sistemas de coordinación se transforman de acuerdo con una secuencia que se inicia en el ajuste mutuo, pasa a través de la supervisión directa y alcanza alguno de los sistemas de estandarización considerados (del proceso de trabajo, de los productos o de las habilidades).


El estudio de todos los papeles o roles de la organización y de los distintos sistemas de conexión y coordinación entre ellos, especialmente en organizaciones complejas es una tarea difícil. Si, además, se pretende estudiar las características de distintas organizaciones a través de un análisis comparativo para determinar las principales dimensiones estructurales de las organizaciones, esta tarea puede resultar imposible. La investigación empírica, de carácter comparativo, presta atención a características o a aspectos estructurales singulares que se pueden deducir a través de un proceso de síntesis y abstracción partiendo de una descripción detallada de las expectativas de los papeles y de las actividades y las relaciones reales.


Varios modelos organizacionales han ejercido una influencia importante en la delimitación de esas características de carácter estructural. Pueden mencionarse, por su influencia sobre la investigación posterior el modelo estructural de las organizaciones burocráticas ofrecida por Weber, quien incluyó:



- un continuo organizacional de funciones oficiales delimitadas por reglas,



- una esfera específica de competencia para cada oficio o puesto,



- la organización de esos oficios en una jerarquización claramente definida,



- un conjunto de reglas o normas que regulan la conducta de ese oficio,



- la separación entre los propietarios y los administradores y profesionales de una organización,



- actos administrativos, decisiones y reglas escritas y registradas,



- unas relaciones contractuales establecidas para cada oficio o puesto,



- una selección de candidatos basada en la competencia técnica que evite el nepotismo.


Modelo que ha hecho posible el desarrollo de una serie de análisis empíricos sobre la estructura burocrática y permite la delimitación de características estructurales que permiten una evaluación cuantitativa y la delimitación de posibles relaciones entre ellos. Pugh señala que todas las organizaciones tienen que tomar decisiones para conseguir la continuación de las actividades dirigidas hacia la consecución de sus fines. Actividades como la asignación de tareas, el ejercicio de la autoridad y la coordinación de funciones en las que surgen regularidades, las cuales constituyen la estructura organizacional. Los sociólogos estudian las diferencias sistemáticas en esa estructura relacionadas con variaciones de factores como los objetivos de la organización, su tamaño, el tipo de propiedad, su ubicación geográfica y la tecnología empleada que produce diferencias estructurales características de cada organización.


Se han estudiado muchas dimensiones estructurales en las organizaciones. Pugh, Hickson y cols. se han ocupado de la especialización, estandarización, formalización, centralización, configuración y flexibilidad. Blau ha estudiado los patrones jerárquicos como zonas de control y nº de niveles de jerarquía junto con el tamaño organizacional. Aiken y Hage se han concentrado en las dimensiones de centralización, formalización y complejidad.


Puede distinguirse entre dimensiones estructurales y factores contextuales que componen el entorno interno de la organización, que ejercen considerable influencia sobre la estructura organizacional.

3. DIMENSIONES CONTEXTUALES QUE INFLUYEN SOBRE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.


Desde los 60 los investigadores se ocupan del estudio del contexto en el que funciona la organización, es decir, del contexto interno en el que se desarrolla su estructura. Muchos autores asumen que esa estructura es producto del contexto en el que funciona y sus cambios pueden explicarse a partir de las variables contextuales.


Pugh y cols. estudiaron los efectos de 7 dimensiones del contexto organizacional sobre distintas variables estructurales. Dimensiones:



- origen e hª de la organización,



- tipo de propiedad y control,



- tamaño,



- naturaleza y rango de bienes y servicios,



- tecnología,



- ubicación,



- dependencia de otras organizaciones.

Variables estructurales:



* nivel de estructuración de las actividades de la organización, es decir, el grado en el que el comportamiento de sus miembros estaba delimitado y definido;



* grado de concentración de la autoridad,



* grado de control de la organización realizado por las personas de la línea jerárquica en contraposición al control ejercido por procedimientos impersonales.

El estudio realizado a partir de los datos en 46 organizaciones mostraron que 2 variables contextuales (tamaño y tecnología) predecían el grado de estructuración de las actividades (r = 0'45), la dependencia y la ubicación predecían el grado de concentración de la autoridad (r = 0'75).


3.1. INFLUENCIA DE LA TECNOLOGÍA SOBRE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.


El supuesto de la relación entre estructura y tecnología parte del reconocimiento de que el proceso de trabajo en una organización proporciona la base sobre la que se establece su estructura y que en ese proceso, desempeña un papel determinante la tecnología empleada.


Al estudiar esta relación, la tecnología se define de múltiples maneras. Para unos es el grado de interdependencia entre las tareas, para otros se define en función del nivel de automatismo del equipo empleado, para otros la uniformidad o complejidad de los materiales, y para otros el grado de rutina de la tarea.


Hay que distinguir 2 conceptualizaciones de la tecnología. En unos casos se utiliza en referencia a la organización en su conjunto, de modo que se puede distinguir las organizaciones en función de la tecnología empleada. En otros casos, se aplica a las características de la tarea de un individuo. Perrow o Hage y Aiken hablan de tecnología en referencia al grado de interdependencia de las tareas o a su nivel de rutina. Los tipos de tecnología pueden ser diferentes dentro de una misma organización y variar de unos departamentos a otros, e incluso dentro del mismo departamento. Hay que diferenciar 2 niveles del concepto (organizacional e individual), porque los resultados provenientes de la consideración de la tecnología en uno de ellos no son generalizables al otro.


Hickson, Pugh y Pheysey (1969) han establecido 3 tipos de tecnología:



* tecnología de operaciones, o equipamiento y secuencia de las actividades en el flujo de trabajo;



* tecnología de material, o características del material utilizado en el flujo de trabajo;



* tecnología de conocimientos, o la característica del conocimiento utilizado en el flujo de trabajo.


3.1.1. TECNOLOGÍA DE OPERACIONES Y SUS CORRELATOS ESTRUCTURALES.


Woodward (1965) formuló una de las primeras tipologías de operaciones, distinguió en las organizaciones industriales 3 tipos de tecnología de operaciones en función de la complejidad del proceso de producción:



* producción de unidades, tecnología empleada en la construcción de productos en pequeño nº (como la construcción de buques o aviones);



* producción en masa;



* producción de proceso continuo, en que las transformaciones del material se realizan a lo largo de un proceso tecnológico de carácter continuo (como en una refinería de petróleo).

La complejidad tecnológica se incrementa al pasar de la producción de unidades hasta llegar a la producción de proceso continuo, es decir, en la medida que se da una mayor integración del proceso de trabajo.


Woodward estudió los correlatos estructurales de cada tipo de tecnología, encontró que las organizaciones eficientes en cada uno poseían características estructurales comunes. Las industrias eficaces dedicadas a la producción de unidades tenían unas pirámides estructurales amplias en su base y de poca altura; las de producción de proceso continuo una estructura en pirámide más alta y con base más estrecha y un mayor nº de niveles de dirección y las de producción en masa (en serie) eficaces una codificación precisa de tareas y responsabilidades del personal directivo y supervisor, la aceptación del principio de unidad de mando y una clara distinción de las responsabilidades del personal directivo y del personal de staff.


Woodward señaló que en la medida en que cambiaba el tipo de tecnología en una organización lo hacía también la estructura organizacional, no existe un único modo correcto de estructurar todas las organizaciones. Introducía un modelo de contingencia estructural de las organizaciones tomando como variable determinante el tipo de tecnología. Una estructura altamente formalizada y burocratizada es apropiada para las industrias de producción en serie, en los 2 extremos del continuo tecnológico (producción de unidades y producción de proceso continuo) las industrias más eficaces se presentan menos estructuradas, burocratizadas y formalizadas.


Pugh y cols. señalaron la importancia del tamaño de la organización para las variables estructurales. Afirman que sólo las dimensiones estructurales directamente relacionadas con el proceso de producción muestran conexiones con la tecnología. La tecnología puede afectar a la estructura organizacional sólo en los departamentos en los que se aplica. En estas relaciones el tamaño de la organización tiene un papel fundamental. Cuanto más pequeña es una organización más impregnada estará su estructura por los efectos de la tecnología y cuanto mayor sea más se concentrarán esos efectos sobre las variables estructurales relacionadas con las actividades y departamentos en los que se lleve a cabo la producción y menos a la estructura de los niveles jerárquicos y administrativos.


3.1.2. TECNOLOGÍA DE MATERIALES, TECNOLOGÍA DE CONOCIMIENTOS Y SUS CORRELATOS ESTRUCTURALES.


Para Perrow la tecnología son las acciones que un individuo realiza sobre un objeto para conseguir algunos cambios en ese objeto. Los objetos o materias primas pueden ser seres vivos (personas u otros animales), símbolos y objetos inanimados. Distinciones en función de la "material prima" de las organizaciones que presentan correlatos estructurales en la organización.


Las materias primas pueden agruparse en función de 2 grandes características:



- grado de comprensión de su naturaleza,



- estabilidad o variabilidad.

Ambas se refieren al estado de los conocimientos existentes sobre el material y la posibilidad de su empleo de forma estandarizada. El nivel de la tecnología de conocimientos está directamente relacionado con el tipo de materias primas.


Thompson establece una tipología de las organizaciones en función de sus tecnologías de conocimientos y de materiales. Distingue entre:



- tecnología de aplicación amplia, basada en la aplicación repetitiva de una tecnología singular a una materia prima estandarizada;



- tecnología de tipo intermedio, que opera de manera estandarizada con "materias primas" no estandarizadas (como clientes de bancos, diferentes entre sí pero agrupados en función de los tipos de servicios que emplean);



- tecnología de aplicación intensiva, implica la aplicación de una variedad de técnicas, habilidades y servicios en la transformación de un objeto o "materia prima" muy variable de unos casos a otros.


Tipología basada en el tipo de materiales utilizados y en el tipo de conocimientos que han de ser empleados para su transformación que van desde conocimientos muy estandarizados y rutinarios hasta conocimientos muy especializados.


Hage y Aiken (1969) en un estudio sobre organizaciones de muy diverso tipo encontraron que las organizaciones cuyas materias primas eran objetos estaban más burocratizadas que las que utilizaban primordialmente símbolos e ideas, y que las organizaciones que se ocupaban de personas estaban menos estructuradas que las que se ocupaban de objetos inanimados. La naturaleza de la tecnología influye sobre la estructura de la organización, señalaron que las tecnologías de aplicación amplia se relacionan con estructuras con elevados niveles de impersonalidad, jerarquías de autoridad extensas, amplia división del trabajo y reglas y procedimientos estandarizados y formalizados. Las organizaciones que emplean tecnologías intensivas muestran estructuras con niveles bajos en esas características.


Hay múltiples tipologías de las organizaciones en función de la tecnología utilizada que parten de diversas diferenciaciones operacionales. Las investigaciones realizadas han puesto de manifiesto que existe una relación entre la tecnología empleada por una organización y diversas características de la estructura que presenta. Algunos autores señalan que un papel modulador fundamental lo desempeña el tamaño de la organización.

3.2. INFLUENCIA DEL TAMAÑO DE LA ORGANIZACIÓN SOBRE SU ESTRUCTURA.


El tamaño es un factor contextual que influye en la estructura organizacional. Al determinar esa influencia es necesario tener presentes problemas conceptuales que surgen al tratar de clarificar la misma noción de tamaño. Muchos indicadores se han utilizado para determinar el tamaño de las organizaciones.


La operacionalización del tamaño plantea problemas conceptuales al no resultar fácil la determinación de los sujetos miembros de una organización para diferenciarlos de los que no lo son. Existen organizaciones que cuentan con personal voluntario que coopera con los empleados de las organizaciones. En otros casos, hay empleados que trabajan a tiempo parcial y la organización cuenta por ello con mayor nº de miembros de los que necesitaría si trabajaran la jornada completa. Hay que añadir el problema de los accionistas o los clientes de una organización, sobre todo cuando algunos clientes colaboran también en las tareas de la organización (como los alumnos de una universidad).


Se han utilizado distintas medidas del tamaño en la investigación empírica, los estudios que tratan de establecer relaciones entre ellas ofrecen resultados satisfactorios para los propósitos operacionales de investigación. Anderson y Warkov (1961) encontraron correlaciones de 0'96 entre el nº diario promedio de pacientes y la fuerza de trabajo total de los hospitales. Hall, Haas y Johnson (1967) resolvieron la dificulta de los trabajadores a tiempo parcial y los voluntarios computando el nº de trabajadores equivalentes a tiempo completo en la fuerza total del trabajo de una organización. El uso del tamaño equivalente al tiempo completo permite hacer comparación entre organizaciones ocupadas en diversas actividades. Pugh, Hickson, Hinings y Turner (1969) obtuvieron una correlación de 0'78 entre el nº de empleados y los valores de las operaciones financieras de las organizaciones. Las medidas de tamaño resultan altamente intercambiables para los propósitos operacionales e investigadores.

3.2.1. TAMAÑO Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.


El tamaño organizacional es la variable contextual que con mayor frecuencia se ha conceptualizado como determinante de la estructura organizacional. Existe una importante polémica acerca de su importancia como determinante y como predictor de esa estructura.


Diversos autores defienden la existencia y relevancia de esta relación. Meyer en un estudio sobre 194 departamentos de finanzas de la administración encontró que el tamaño está positivamente correlacionado con el nº de niveles (diferenciación jerárquica) y el nº de divisiones (diferenciación horizontal o funcional). Señaló que el tamaño causa cambios en esas variables mientras que la inversa no es cierta; por tanto, postuló una relación unidireccional y afirmó que las relaciones entre otras variables estructurales desaparecen cuando se controla el tamaño.


Child (1972) analizó los correlatos estructurales del tamaño organizacional en muestras de organizaciones. Las variables estructurales fueron operacionalizadas de acuerdo con el método establecido por Pugh y cols. en 6 factores:



- especialización funcional,



- especialización de roles,



- estandarización de reglas y procedimientos,



- nivel de formalización,



- espectro vertical,



- centralización-descentralización.

Encontró, en distintos estudios, que no sólo había correlaciones consistentes entre el tamaño y cada una de las variables estructurales sino que en muchos casos, el nivel de correlación era bastante elevado. Con pocas excepciones, una buena parte de la varianza de las principales dimensiones de la estructura organizacional es predecible a partir del tamaño organizacional. Las grandes organizaciones presentan, por regla general, un nivel más elevado de burocratización y especialización, tienen más reglas y mayor formalización presentan una jerarquización más extensa y una escala jerárquica.


Pugh y cols. (1969) al analizar estas relaciones en un estudio sobre 64 organizaciones inglesas concluyeron que las correlaciones entre el logaritmo del tamaño y la estructuración de actividades (r = 0'69) apoyan los estudios descriptivos sobre los efectos del tamaño en la burocratización. Las organizaciones más grandes tienden a tener mayor especialización, estandarización y formalización que las organizaciones más pequeñas. La ausencia de relación entre tamaño y las restantes dimensiones estructurales también es destacable.


El tamaño no puede ser el factor más significativo en la comprensión de la estructura organizacional a pesar de estar relacionado con algunas características organizacionales importantes. Hall, Haas y Johnson (1967) concluyen, a partir de los datos obtenidos en distintas dimensiones estructurales de una muestra de 77 organizaciones distintas, que las relaciones entre los indicadores de tamaño y complejidad parecen estar limitadas a unos pocos factores, incluso en las relaciones consideradas estadísticamente significativas, existen suficientes casos de desviación para crear serias dudas sobre la presunción de que las organizaciones grandes son necesariamente más complejas que las pequeñas. Estos autores señalan que Blau y cols. han indicado que la diferencia estructural es una consecuencia de la expansión del tamaño. Frente a ellos sugieren que es relativamente raro que los factores se encuentre siquiera asociados.


Woodward y Thompson hicieron hincapié en el hecho de que las tareas y los aspectos tecnológicos eran predictores más adecuados de la estructura organizacional que el tamaño de las organizaciones.


Ante esta disparidad de resultados caben interpretaciones que permiten la clarificación de la situación:



- la disparidad de organizaciones estudiadas hace que los resultados obtenidos por los distintos estudios difícilmente sean comparables;



- la multidimensionalidad de la estructura organizacional y la amplia gama de criterios utilizados para su operacionalización hace que las relaciones obtenidas difieran en función de las medidas utilizadas en cada investigación.


Una revisión sobre las relaciones entre estructura, el tamaño y la tecnología de la organización, para señalar las líneas generales de estas investigaciones, concluía que la mayor parte de las investigaciones que operacionalizan del mismo modo las variables de tamaño, tecnología y estructura obtienen relaciones entre estos 2 factores contextuales y las dimensiones estructurales consideradas.


Los factores contextuales de la organización tienen influencia sobre la estructura organizacional aunque, dada la multidimensionalidad de esa estructura, en cada caso, esa influencia puede dejarse sentir más en unas dimensiones que en otras. La investigación empírica ha establecido relaciones de este tipo, aunque los resultados obtenidos no permiten una generalización sistemática de tales relaciones. Una clarificación puede obtenerse a partir de la consideración de las principales dimensiones estructurales consideradas en la investigación empírica sobre este problema.

4. LAS DIMENSIONES CONTEXTUALES Y SU RELACIÓN CON EL COMPORTAMIENTO Y LAS ACTITUDES DE LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACIÓN.


La tecnología y el tamaño son factores contextuales que repercuten sobre la propia estructura de la organización y sobre sus principales dimensiones.


4.1. LA TECNOLOGÍA.


En la investigación del Instituto Tavistock en las minas de carbón de Inglaterra y en las fábricas textiles de la India, los cambios tecnológicos producían alteraciones en los comportamientos y en las actitudes de los miembros de la organización. Los autores defendieron un enfoque sociotécnico que tuviera en cuenta las exigencias tecnológicas de la producción y las necesidades e intereses de sus miembros. Muchos estudios abordan el tema de las repercusiones de la tecnología sobre los comportamientos de los miembros al nivel de la organización en su conjunto y en lo que se refiere a instrumentos concretos.


4.2. EL TAMAÑO.


Las investigaciones se han desarrollado en 2 grandes áreas:



- estudio de la relación entre el tamaño de la organización en su conjunto y el comportamiento y las actitudes de sus miembros,



- estudio del tamaño de las subunidades de la organización.


4.2.1. TAMAÑO DE LA ORGANIZACIÓN EN SU CONJUNTO.


Los estudios no muestran una relación consistente entre esta variable y la moral y la satisfacción laboral entre los empleados. Algunos autores como Talacchi (1960) han encontrado una leve relación inversa, otros han encontrado una relación curvilínea entre tamaño de la organización y satisfacción de necesidades de sus miembros. Un tamaño medio proporcionaría un mayor nivel de satisfacción.


Otros estudios tratan de relacionar el tamaño de la organización (nº de empleados) con la rotación y el absentismo de sus trabajadores. Ingham (1970) no obtuvo una correlación significativa entre el tamaño y la rotación pero encontró una relación lineal positiva del tamaño con el absentismo.


La falta de resultados claros ha llevado a los autores de la revisión más reciente a concluir que no existen suficientes datos para determinar el carácter general de esas relaciones. El tamaño puede interaccionar con otras variables (como el nivel jerárquico y el tamaño de las subunidades) en la determinación de las diferencias actitudinales y comportamentales. También puede que los efectos del tamaño total de la organización operen a través de constructos intervinientes al nivel de análisis de grupo o individual. El tamaño organizacional puede esperarse que influya sobre el procesamiento de la información, los sistemas de comunicación y los sistemas de control en la organización. Éstos pueden tener impacto indirecto sobre los procesos intra e intergrupales.


4.2.2. EL TAMAÑO DE LAS SUBUNIDADES DE LA ORGANIZACIÓN.


Los resultados son más claros y explícitos. Los grupos primarios de trabajo, los departamentos y las factorías han sido estudiados como subunidades de la organización. El tamaño de las subunidades está significativamente relacionado con las diferencias en las actitudes de los miembros hacia el trabajo. Los miembros de unidades menores muestran mayor satisfacción laboral que los de unidades o departamentos grandes. Otras actitudes aparecen mejoradas en unidades de trabajo pequeñas. Una mayor cohesión, mayor tolerancia con estilos de supervisión centrados en la tarea, y mayor tono hedónico aparecían vinculados con tamaños pequeños y negativamente relacionados con tamaños grandes.


Los estudios son consistentes en mostrar una relación entre el tamaño de las subunidades y distintos comportamientos relevantes de los miembros que las forman. En las unidades grandes existe mayor índice de absentismo, de rotación de empleados y de conflictos y disputas entre los trabajadores, que en las pequeñas. No aparece, sin embargo, evidencia sobre la relación entre el tamaño de la subunidad y el índice de accidentes y entre aquél y la productividad. Cummings y King (1973) examinan la interacción entre el tamaño del grupo y la estructura de la tarea para determinar el impacto de esta interacción sobre el desempeño en una planta de gran tamaño. El tamaño de la subunidad está positivamente relacionado con los índices de productividad, en los casos en que se trataba de tareas muy rutinarias y estructuradas. En subunidades que trabajaban en tareas no estructuradas y ambiguas, el tamaño y la productividad mostraban una relación negativa aunque sus valores no resultaban significativos.


El tamaño de las subunidades de la organización ejerce efectos diferenciadores en determinados comportamientos y en las actitudes de los miembros. Estos factores puede que estén modulados por el nivel jerárquico de los miembros de la organización pero los resultados de estudios realizados con trabajadores de planta muestran una consistencia bastante grande en la dirección señalada.


Estructura: suma total de los modos en que la organización divide su trabajo en distintas tareas y los mecanismos a través de los cuales consigue la coordinación entre ellas. El concepto integra 2 aspectos:



* las unidades que componen la organización,



* las conexiones que se establecen entre ellas.

Ambos están influidos por el contexto interno de la organización.

1. INTRODUCCIÓN.


Los estudios comparativos de las organizaciones determinan empíricamente dimensiones estructurales que permiten llevar a cabo un análisis organizacional y formular las diferentes configuraciones que se observan en la combinación empírica de esas dimensiones.


Las dimensiones aisladas en la investigación son múltiples. Pugh y cols. (1981) distinguen como variables propiamente estructurales: la especialización, la estandarización, la formalización, la configuración. Aiken y Hage (1967) estudian las dimensiones de centralización, formalización y complejidad; y Blau y cols. centran sus investigaciones en el estudio de los patrones jerárquicos como dimensión estructural básica.

2. PRINCIPALES DIMENSIONES ESTRUCTURALES DE LA ORGANIZACIÓN.


Las dimensiones de centralización, complejidad y formalización permiten establecer los modos en que una organización coordina y controla sus distintas partes componentes y su funcionamiento. El control y la coordinación pueden alcanzarse a través de la toma de decisiones (poder y centralización), la diferenciación (orden jerárquico de los distintos puestos, división del trabajo y amplitud de control), el establecimiento y formulación de reglas de procedimientos (formalización y estandarización). Un cuarto mecanismo para alcanzar esa coordinación y control es la comunicación vertical y horizontal. Dimensión que presenta también aspectos estructurales como las redes o canales de comunicación.


2.1. CENTRALIZACIÓN DEL PODER Y TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACIÓN.


El poder es importante en las organizaciones y su distribución influye en el desempeño y en el comportamiento de sus miembros. El patrón mediante el que está distribuido el poder y la capacidad de tomar decisiones dentro de una organización puede denominarse estructura de poder, pudiéndose distinguir 2 tipos extremos de esta estructura en función de los miembros que toman las decisiones unidos por un continuo gradual intermedio:



( estructura centralizada de poder, todas las decisiones las toma una persona o grupo pequeño de personas en el vértice de la jerarquía organizacional;



* "estructuras dominadas", son las más centralizadas, en las que el poder y el control están en manos de unos pocos aunque la reacción de los subordinados puede ser diferente según los casos:




- estructura de poder inerte, en la que los subordinados no desean tener mayor poder de decisión o control,




- estructura de poder elitista, en la cual los subordinados no pueden conseguir más poder aunque lo reclamen;



( estructura descentralizada, las decisiones sobre los distintos problemas organizacionales las toman los miembros distribuidos lateral y verticalmente en los distintos niveles de la jerarquía organizacional. En las estructuras de poder descentralizadas se pueden distinguir 2 tipos:



* estructura de poder fraccional, aquellas en que el poder está dividido en grupos o fracciones que entran en conflicto en ocasiones,



* estructura descentralizada pluralista, aquellas en que el poder está disperso entre los miembros de la organización de forma vertical y horizontal.


La centralización de una organización es una importante dimensión de su estructura de poder, de control y de toma de decisiones. Pugh, Hickson, Hinnings y Turner (1968) definen esta dimensión como la extensión en que el locus de control para tomar decisiones relevantes para la organización está confinado a los niveles superiores de la jerarquía.


La complejidad tecnológica se relaciona negativamente con la centralización , se da una relación negativa entre el tamaño de una organización y sus posibilidades de funcionamiento con una estructura centralizada, sobre todo cuando el tipo de tareas no es rutinario y los empleados son profesionales.


La investigación empírica ha establecido una serie de tendencias generales al determinar las relaciones entre la centralización y otras dimensiones estructurales de las organizaciones. La centralización muestra correlaciones de carácter negativo con la complejidad organizacional. Es decir, cuanto más compleja y diferenciada es una organización más difícil resulta el mantenimiento en ella de una estructura centralizada.


Las organizaciones compuestas por miembros que no son profesionales, suelen presentar una correlación positiva entre la centralización y el establecimiento de normas y procedimientos (formalización y estandarización). Cuando los miembros son en su mayor parte profesionales, incluso en los niveles más bajos de la organización, hay que distinguir entre la formalización de normas sobre las tareas a realizar y la formalización de normas sobre el funcionamiento de la organización en su conjunto. La formalización de normas sobre las tareas a realizar está positivamente relacionada con la centralización; mientras que la formalización de normas sobre el funcionamiento de la organización en su conjunto muestra una relación negativa.


2.2. COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL.


La complejidad se refiere a la multiplicidad de unidades estructurales en las que se agrupan los miembros de una organización. Unidades que pueden establecerse en función de los roles, los puestos, los conocimientos, las funciones, los rangos, etc. La formación de esas unidades se da a través de un proceso de diferenciación que tiene lugar a través de la segmentación de la estructura existente o por la adición de nuevas unidades a esa estructura. Gracias al proceso de diferenciación tiene lugar un incremento de la complejidad organizacional que repercute en otros aspectos estructurales de la organización como sus sistemas de comunicación, su nivel de formalización y su grado de centralización.


Las unidades en que pueden clasificarse los miembros de la organización varían vertical y horizontalmente.


La diferenciación horizontal se refiere a la división de funciones entre los distintos departamentos y unidades de la organización, la división del trabajo entre sus miembros mediante el establecimiento de los distintos puestos y tareas y la división del conocimiento necesario para la realización de las tareas y fines organizacionales. Price (1968) señala que el grado de complejidad de una organización puede evaluarse por el nivel de educación de sus miembros, de modo que a mayor educación mayor complejidad.


La complejidad organizacional plantea el problema del grado de profesionalización de sus miembros como variable que influye sobre el tipo de estructura de la propia organización. Notas características de los miembros profesionales que participan en las organizaciones:



* poseen una preparación académica y técnica superior a la de otras personas que desempeñan también puestos en la organización, lo que les permite disponer de un cuerpo de conocimientos, normas, actitudes y valores que les hace más similares a otros componentes de su misma profesión que a los otros miembros de su propia organización;



* incrementa el sentido de autonomía personal en relación con el trabajo y la orientación hacia el cliente y sus necesidades específicas;



* poder decisivo derivado de sus conocimientos especializados.

Aspectos que pueden plantear conflictos en la organización al integrar a este tipo de miembros; integración que puede tener importantes repercusiones sobre la estructura de la propia organización, su centralización, sus redes de comunicación y su formalización.


Diferenciación vertical, diferenciación que se desprende de la propia división del trabajo. Los distintos puestos de una organización no están  sólo diferenciados según las funciones que se han de cumplir en cada uno de ellos, sino también en función del rango que ocupan esas funciones. La diferenciación en función de los distintos niveles de jerarquía es una característica de la complejidad organizacional que indica niveles de poder y diferencias en las funciones de supervisión, control y coordinación.


Se ha estudiado profusamente el componente administrativo de las organizaciones y su proporción en relación con el nº total de miembros que las forman. Se trata de los miembros de la organización encargados de coordinar, facilitar, apoyar y supervisar las actividades de la organización para que éstas sean realizadas con eficacia. Las medidas más utilizadas para determinar el componente administrativo son:



- la proporción de administrativos sobre el total de los miembros de la organización,



- la amplitud de control, nº de subordinados que tiene un supervisor dentro de la organización.

Ambas plantean problemas prácticos que se desprenden de la delimitación conceptual de los términos al determinar los valores concretos de una determinada organización. No son intercambiables, pues la proporción de administrativos ofrece datos de la organización en su conjunto, mientras que la amplitud de control ofrece datos de distintas unidades específicas dentro de la organización.


La investigación empírica establece tendencias generales en las relaciones entre medidas de diferenciación vertical y medidas de diferenciación horizontal. Blau y cols. señalan que la diferenciación horizontal en una organización se relaciona positivamente con la diferenciación vertical si aquélla atañe al personal experto o profesional, mientras que muestra una relación inversa si atañe al personal no especializado y a tareas rutinarias. Meyer (1968) y Blau y cols. (1966) señalan que existe correlación entre la complejidad organizacional y la proporción del componente administrativo. Una elevada complejidad del conocimiento de los miembros y de las tareas disminuye el espectro de control de los superiores en la organización.


2.2.1. RELACIONES ENTRE LA COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL Y LOS FACTORES CONTEXTUALES (TECNOLOGÍA Y TAMAÑO).


A. TECNOLOGÍA.


Las investigaciones muestran, en líneas generales, una relación positiva entre la complejidad tecnológica, entre la complejidad de conocimiento y de materias primas como notas características de la tecnología y los distintos aspectos de diferenciación. La diferenciación horizontal (de departamentos, unidades funcionales, de ocupaciones, de puestos y de conocimientos) y la vertical (nº de niveles jerárquicos) se relacionan directamente con la complejidad de tecnológica.


En las organizaciones con un nivel elevado de profesionalización incluso en los niveles más bajos (organizaciones de profesionales) hay una relación positiva entre complejidad tecnológica y la proporción del componente administrativo. La relación entre la complejidad tecnológica y el espectro de control es negativa.


B. TAMAÑO.


A mayor tamaño organizacional mayor diferenciación horizontal y vertical en sus distintas dimensiones. El grupo de Blau ha encontrado consistentemente fuertes relaciones positivas entre le tamaño organizacional y varios tipos de diferenciación: horizontal (posiciones ocupacionales) y vertical (niveles de jerarquía).


2.2.2. RELACIONES ENTRE COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL Y OTRAS DIMENSIONES ESTRUCTURALES DE LA ORGANIZACIÓN.


La centralización en la toma de decisiones muestra una relación negativa con la complejidad de la organización. Relación que se ha encontrado en los 3 tipos de diferenciación horizontal: diferenciación de departamentos y unidades, diferenciación de puestos de trabajo y diferenciación de conocimientos. Esto ocurre cuando las organizaciones diferenciadas presentan un cierto nivel de profesionalización entre sus empleados. Si el tipo de trabajo que se realiza en las organizaciones diferenciadas es un trabajo de carácter rutinario, la mayor diferenciación suele ir acompañada por una mayor centralización, estableciéndose una relación directa entre ambas variables.


La diferenciación vertical, al potenciar la delegación de poder, está negativamente relacionada con la centralización pues los niveles intermedios e inferiores participan en mayor grado en la toma de decisiones.


Las relaciones de la complejidad con los aspectos de formalización de la organización requieren la distinción de 2 tipos de formalización.


Existe un tipo de formalización que establece normas y procedimientos para el funcionamiento de toda la organización en su conjunto y resta arbitrariedad y poder a los directivos superiores. Existe una formalización sobre normas y procedimientos relacionados con las tareas concretas a realizar en cada puesto de trabajo, la cual establece constricciones al personal especialista que tiende a realizar su trabajo de acuerdo con sus conocimientos profesionales y no acepta regulaciones estrictas sobre ello, por parte de la dirección de la organización.


Las relaciones entre la formalización y la complejidad de la organización varía en función del tipo de formalización de que se trate. La relación de la formalización sobre normas y procedimientos relacionados con las tareas concretas de cada puesto con la complejidad es de carácter negativo, lo cual ocurre en lo que se refiere a la diferenciación horizontal y a la vertical, sobre todo si los miembros de la organización son profesionales incluso en los niveles más bajos. La relación se invierte con la formalización como establecimiento de reglas y procedimientos que regulan el funcionamiento de la organización en su conjunto y fijan las relaciones entre distintos roles, sistemas de producción, etc. Child, Meyer y otros han encontrado relaciones positivas entre la diferenciación horizontal y vertical y el grado de formalización de una organización.


Existen ciertas relaciones entre la diferenciación de una organización y el grado de comunicación vertical, siendo por general ésta de carácter positivo.


2.3. FORMALIZACIÓN DE LA ORGANIZACIÓN COMO VARIABLE ESTRUCTURAL.


Weber (1947) fue uno de los primeros autores que hizo hincapié en la importancia del establecimiento de reglas y procedimientos formalizados en una organización. Relacionó esa formalización con otras características estructurales como la centralización del poder y la profesionalización de los miembros de una organización. En las burocracias, al existir una formalización de las tareas, deberes y derechos de los puestos, había un grado importante de impersonalidad. Hecho que produce un descenso de la satisfacción y moral laboral, pero incrementa en determinadas circunstancias la eficacia de la organización.


Hall, Haas y Johnson (1967) afirman que la dimensión estructural de formalización incluye:


* roles:



- el grado en que las posiciones en la organización están concretamente definidas,



- la presencia o ausencia de descripciones escritas de los trabajos;


* las relaciones de autoridad:



- el grado en que la estructura de la autoridad está formalizada (claras definiciones de la jerarquía de autoridad),



- extensión en que la estructura de autoridad está formalizada por escrito;


* las comunicaciones:



- énfasis en las instrucciones escritas,



- énfasis en la utilización de los canales formalmente establecidos en el proceso de la comunicación;


* normas y sanciones:



- nº de reglas y planes escritos,



- el grado en que existen penas estipuladas para las desviaciones e incumplimientos,



- la extensión con que esas penas están codificadas por escrito;


* procedimientos:



- el grado de formalización de los programas de orientación para nuevos miembros (socialización sistemática de todos los nuevos miembros),



- el grado de formalización de programas de entrenamiento en el propio puesto para los nuevos miembros (socialización sistemática y continuada de los nuevos miembros).


Muchos aspectos de la organización pueden formalizarse y estandarizarse. La estandarización se refiere a la regulación de estos aspectos, la formalización, en cambio, hace hincapié en el establecimiento de esas reglas en forma escrita.


El problema de la formalización está relacionado con los procedimientos que la organización utiliza para hacer cumplir las normas, especialmente con el rigor que exige su cumplimiento. Una organización con bajos niveles de tolerancia de desviación de las normas es más formalizada que otra con el mismo tipo de reglas, pero con un grado mayor de tolerancia. Según Hage (1965) la formalización ha de evaluarse por la proporción de trabajos codificados y el rango de desviación tolerado a partir de las reglas que los codifican, cuanto menor es el rango de tolerancia mayor es el nivel de formalización de la organización.


Una distinción especialmente importante en las investigaciones empíricas:



* formalización de carácter operativo, se refiere a la formalización de reglas y procedimientos relativos al trabajo, que tratan de controlar ese trabajo en su proceso y en sus resultados. Trata de controlar únicamente las operaciones productivas;



* formalización de carácter regulativo, se refiere a la formalización del funcionamiento interno de la propia organización en su conjunto, determinando las normas de los sistemas de comunicación, compensación, promoción, etc. Formalización que establece un control sobre el funcionamiento de la organización en su conjunto.


La distinción entre reglas operativas y reguladoras es importante en el análisis de las organizaciones profesionales, pues los miembros de estas organizaciones, por sus peculiares características, suelen rechazar el establecimiento por parte de la organización de reglas y procedimientos operativos, pero sí aceptan de buen grado un sistema de reglas de funcionamiento general que preserven sus derechos de la arbitrariedad de la dirección.


Hecho que ocurre pues los profesionales se ocupan con materias primas y tecnologías lo suficientemente complejas para que no resulten fáciles y eficazmente regulables los procedimientos de su trabajo. El sistema de control establecido consiste en un proceso de educación y entrenamiento amplio mediante supervisión. Se trata de reglas y procedimientos establecidos externamente al propio sujeto que pueden producir baja satisfacción pero que resultan un sistema de control más eficaz y rápido que la internalización. En la realidad ocurren siempre conjuntamente ambos procedimientos aunque en proporciones muy diversas según los casos.


Su evaluación ha sido enfocada desde 2 perspectivas básicas:



* procedimiento subjetivo que trata de determinar el grado de formalización de una organización a partir de las percepciones subjetivas de sus miembros;



* procedimiento objetivo, utiliza información de los registros oficiales, códigos de la organización e información sobre la organización proporcionada por informantes clave.

Los estudios sobre las relaciones entre las medidas subjetivas y las objetivas ofrecen resultados bajos. Pennings (1973) encontró que las correlaciones entre ellas eran nulas o muy débiles, sin alcanzar niveles significativos. Hecho a tener en cuenta al evaluar los resultados de las investigaciones pues su consideración clarifica diversas incongruencias y contradicciones debidas en buena parte a los métodos de evaluación empleados y a las distintas definiciones operacionales de las variables.


2.3.1. RELACIONES ENTRE LA FORMALIZACIÓN ORGANIZACIONAL Y LOS FACTORES CONTEXTUALES.


Aiken y Hage en un estudio sobre agencias de salud y bienestar distinguieron estas organizaciones en función de su tecnología (rutinaria y no rutinaria). Determinaron la relación existente entre estos tipos de tecnología y distintas medidas de formalización organizacional. Los resultados señalan que la complejidad tecnológica está negativamente relacionada con la estandarización de reglas y procedimientos operativos, sobre todo si la organización está profesionalizada incluso en sus escalones más bajos. En esta misma situación, la relación entre complejidad tecnológica y la formalización y estandarización de reglas y procedimientos que se refieren al funcionamiento general de la organización, es de carácter positivo.


Respecto al tamaño, las investigaciones señalan una relación positiva entre tamaño organizacional y el nivel de formalización y estandarización. Relaciones establecidas por Hall, Haas y Johnson (1967) y señaladas por Child (1973), aunque este autor indicaba al mismo tiempo que el tamaño no es el determinante principal de la formalización.


2.3.2. RELACIONES ENTRE FORMALIZACIÓN Y OTRAS DIMENSIONES ESTRUCTURALES DE LA ORGANIZACIÓN.


A. RELACIONES ENTRE LA FORMALIZACIÓN Y LA CENTRALIZACIÓN EN LA TOMA DE DECISIONES.


Estas relaciones son de carácter complejo y están moduladas por otras variables, especialmente por el nivel de profesionalización de los empleados de una organización. Para determinar estas relaciones hay que distinguir entre:



- formalización y estandarización de reglas y procedimientos sobre el mismo trabajo,



- estandarización de reglas y procedimientos sobre el funcionamiento de la organización


La relación entre formalización de reglas y procedimientos operativos (sobre el trabajo) y centralización es de carácter positivo y en caso de que los empleados sean profesionales resultará más eficaz la situación en que las tomas de decisiones están descentralizadas y las reglas y procedimientos relacionados con el trabajo están poco formalizadas. Los profesionales prefieren una situación formalizada respecto a las reglas de funcionamiento de la organización en su conjunto. Situación que elimina arbitrariedades en el comportamiento de los superiores, al existir regulaciones formalizadas en la organización. La formalización (de reglas y procedimientos de funcionamiento de la organización) estará negativamente relacionada con la centralización.


Formalización y centralización son sistemas de control alternativos por parte de la organización. La formalización permite una descentralización en la toma de decisiones pues el control de los niveles inferiores se realiza a través de las regulaciones de funcionamiento y de los distintos roles y sus relaciones. Según Blau la conformidad estricta con las normas de personal al concretar entrevistas, no promueve la centralización de la autoridad y tampoco lo hace la elaboración de un sistema amplio de regulaciones formalizadas de personal, ni la estandarización del procedimiento que ha de seguirse en la evaluación y supervisión de los subordinados. Por el contrario, estas 3 manifestaciones de procedimientos burocratizados potencian la centralización.


Las relaciones negativas entre formalización de reglas de funcionamiento y centralización no tienen por qué darse si se trata de organizaciones con empleados no profesionales. En estos casos, la centralización en la toma de decisiones puede coexistir con una formalización y estandarización de los procedimientos y reglas que determinan el funcionamiento de la organización en su conjunto


B. COMPLEJIDAD.


El signo de la complejidad está en función del tipo de miembros (profesionales o no) que componen la organización y de la distinción entre la formalización de reglas y procedimientos operacionales y reglas y procedimientos de la organización en su conjunto. De acuerdo con Child la complejidad es el mejor predictor de la formalización y supera al resto de las variables contextuales y estructurales analizadas.


La investigación empírica ha establecido un buen nº de datos acerca de las interrelaciones entre las distintas dimensiones estructurales: centralización, complejidad y formalización, y sobre la relación de estas variables con otras 2 contextuales, la tecnología y el tamaño organizacional.


Dimensiones que permiten el análisis de una determinada parte de las interrelaciones entre distintos elementos de la organización. Análisis elaborado desde una perspectiva comparativa entre distintas organizaciones, que no ha tenido en cuenta la dimensión cambiante de las organizaciones, las cuales se desarrollan, evolucionan, crecen, cambian, envejecen y desaparecen y estos cambios afectan de una manera clara a la estructura de la organización que va experimentando transformaciones o va reflejando los cambios de la propia organización.

3. ESTUDIOS LONGITUDINALES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.


La investigación señala la necesidad de encontrar relaciones causales y no meramente correlacionales entre las variables para proporcionar modelos más adecuados de la estructura organizacional.


Aldrich (1972) afirma que es necesario utilizar modelos causales y análisis de senderos para relacionar las variables estructurales. Otros autores ponen en cuestión el valor del path analysis como instrumento que haga posible el análisis causal, señalando que los modelos causales requieren datos longitudinales sobre las organizaciones que revelen los procesos mediante los que las organizaciones permanecen en un estado relativamente estable y/o cambian.


Existen pocos estudios longitudinales de este tipo. Algunos autores sugieren que existe una serie de regularidades a nivel estructural en el desarrollo de las organizaciones.


Mayntz (1972) señala que a medida que las organizaciones avanzan en edad y en nº de miembros (tamaño) suelen experimentar un proceso progresivo de diferenciación estructural y de formalización. Tendencias marcadas en la etapa inicial de desarrollo de una organización, más lentas cuando la organización alcanza una magnitud y un funcionamiento que permanecen más o menos constantes. Pugh, Hickson, Hinnings y Turner (1969) establecieron una secuencia de desarrollo estructural similar. Los incrementos en tamaño conducían a un incremento de la estructuración, aunque el decremento del tamaño no conducía, a corto plazo, a una simplificación de la estructura.


Algunos estudios empíricos tratan de determinar esa dimensión longitudinal de la estructura de las organizaciones. Pugh e Hickson (1970) utilizando las medidas estructurales establecidas en la investigación del grupo de Aston, compararon 2 muestras en 2 ocasiones temporales distantes y encontraron unas relaciones similares entre contexto (tamaño, tecnología y dependencia) y estructura. Compararon dos muestras en 2 ocasiones temporalmente distantes y encontraron unas relaciones similares entre contexto (tamaño, tecnología y dependencia) y estructura. Compararon las características estructurales y contextuales de 14 organizaciones de carácter burocrático en 2 momentos temporales entre los que transcurrieron 4 años. Las medidas de tecnología de dependencia permanecieron constantes, sin embargo, el tamaño organizacional descendió en un 5 ó 10 % por término medio. Las medidas de las dimensiones estructurales mostraron un incremento del 10 % y en concreto la concentración de la autoridad descendió aproximadamente en un 33 %. Resultados en la línea al señalar que el decremento del tamaño no implica, a corto plazo, un decremento del nivel de estructuración.

4. LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y SUS RELACIONES CON EL COMPORTAMIENTO Y LAS ACTITUDES DE LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACIÓN.


Las relaciones de la estructura organizacional con el comportamiento y las actitudes se refiere a la influencia que los aspectos estructurales pueden ejercer sobre el comportamiento y las actitudes de los miembros de la organización. Autores de la teoría clásica, Fayol, Urwick, Taylor, etc. hicieron hincapié en aspectos meramente estructurales, como la formalización, la cadena de mando, la distinción entre línea y staff, la amplitud de control, etc. Los teóricos de las relaciones humanas y las aproximaciones realizadas desde la teoría de las organizaciones como Likert, Haire, McGregor, Argyris, etc. defienden una perspectiva humanista, relegando la consideración de las dimensiones estructurales de la organización a un segundo plano. Bennis (1959) señala que los teóricos clásicos de la organización "hablaban de organizaciones sin gente", mientras que los teóricos modernos hablan de "gente sin organizaciones".


Es necesario prestar atención al estudio de los efectos que sobre el comportamiento y las actitudes de los miembros tienen las principales dimensiones estructurales de la organización.


4.1. CENTRALIZACIÓN, ACTITUDES Y COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.


La revisión de los trabajos hasta 1964 sobre la centralización, de Porter y Lawler, les llevaba a concluir que los estudios revisados no ofrecen un claro apoyo para la proposición de que la descentralización puede producir actitudes laborales y desempeños mejores. Los trabajos más recientes encuentran ciertos apoyos a favor de la hipótesis de la descentralización.


Aiken y Hage (1966) estudiaron la alienación en el trabajo y en las relaciones expresivas como una función de la centralización en organizaciones de salud y bienestar. La alienación fue evaluada a través de 6 cuestiones sobre el trabajo y 2 cuestiones sobre las relaciones con los compañeros. La centralización se evaluó mediante índices de jerarquía, de autoridad y de participación en la toma de decisiones. La participación en la toma de decisiones estaba negativamente correlacionada con la alienación laboral.


Bachman, Smith y Slesinger (1966) midieron la centralización en términos de control interpersonal, de la tarea y de las 5 bases de poder o influencia (referente, experto, mediante recompensa, coercitivo y legítimo). Obtuvieron datos sobre el grado de satisfacción de los empleados con sus supervisores y sus comportamientos. Los resultados muestran una relación negativa de la satisfacción con los tipos de poder de recompensa, coercitivo y legítimo, y una relación positiva con el poder referente y el poder del experto. También se encontraron relaciones similares a las encontradas para la satisfacción entre el tipo de poder y el rendimiento de los sujetos.


En un estudio de Hage, Aiken y Marret (1971) encontraron relaciones positivas entre determinados comportamientos de los miembros de la organización y el grado de descentralización de ésta. Relacionaron un índice de centralización (grado de participación en la toma de decisiones) con distintas medidas de comunicación verbal sobre temas relacionados con el trabajo. Cinco de las once medidas de comunicación obtenidas mostraron correlaciones positivas y significativas con la descentralización.


Existe cierta evidencia a favor de que la descentralización favorece las actitudes positivas hacia el trabajo, el rendimiento y la comunicación verbal en aspectos relacionados con el propio trabajo. Resultados obtenidos en organizaciones con personal profesional y semiprofesional y no pueden generalizarse a otro tipo de organizaciones. Es necesario realizar más estudios para comprobar si esta tendencia se confirma en organizaciones diferentes. Es necesario, también, delimitar con precisión el concepto de "centralización".


4.2. COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL Y SUS RELACIONES CON LAS ACTITUDES Y COMPORTAMIENTOS DE LOS MIEMBROS.


La complejidad es el grado de diferenciación estructural en un determinado sistema social, existen 2 dimensiones:



* complejidad vertical, o nº de niveles jerárquicos en función del tamaño de la organización (forma alta o forma plana de la estructura organizacional);



* complejidad horizontal, referida a la especialización o diferenciación de roles y funciones.

Ambas se han estudiado en relación con las actitudes y comportamientos de los miembros. Los resultados sugieren una clara influencia de la complejidad organizacional (sobre todo en su dimensión de complejidad vertical)sobre el comportamiento y las actitudes de los miembros. Son las organizaciones planas las que ofrecen mayor nivel de satisfacción y, en algunos casos, una mayor eficacia.


Porter y Lawler (1965) señalaron que estas relaciones están probablemente influidas por el tamaño organizacional. Las ventajas de las organizaciones "planas" para la satisfacción laboral están ocasionadas por la reducción de la supervisión y el control al existir una amplitud de control grande y una mayor libertad y autonomía para los empleados en la toma de decisiones.


Ventaja contrarrestada por una serie de inconvenientes en la medida en que el tamaño de la organización aumenta, se trata de los problemas de coordinación de las actividades de los subordinados que se incrementan en las grandes organizaciones y para cuya solución es necesaria una estructura más jerarquizada y más "alta". Según Porter y Lawler (1965), en una organización pequeña tendría pocas ventajas una estructura "alta" pues ésta tendería a ampliar las desventajas asociadas con un control estrecho. En grandes organizaciones, los problemas de coordinación y comunicación son complejos, por ello, en este tipo de organizaciones puede resultar necesaria una estructura "alta" para superar esos problemas que podrían producir insatisfacción y comportamientos ineficaces en la organización.


Las variables que se señalan relacionadas con la complejidad de las organizaciones son:



- el nivel organizacional,



- las posiciones de línea y staff,



- la amplitud de control.
Variables que no se refieren a la complejidad de la organización en su conjunto, sino que atienden a aspectos intraorganizacionales y desarrollan el análisis a un nivel suborganizacional, pero con clara referencia a componentes de la complejidad organizacional en su conjunto.


El nivel organizacional se refiere a la posición de un individuo en la jerarquía vertical de autoridad, desde los trabajadores de la base (no supervisores), en la parte inferior de la escala, hasta el director general en la parte superior.


Investigaciones sobre las relaciones entre el nivel organizacional y las actitudes y comportamientos de los miembros que la ocupan ha sido la más desarrollada. En la revisión de Berger y Cummings (1979) se citan más de 25 trabajos.


La revisión de Herzberg, Mausner, Peterson y Campbell (1957) resume los resultados de la investigación hasta 1954; concluyendo que un hecho inequívoco emerge de los estudios sobre la satisfacción laboral: a mayor nivel de ocupación mayor satisfacción laboral, aunque en 5 estudios los resultados indican que la moral de los trabajadores es comparable a la de sus supervisores.


La revisión de Porter y Lawler (1965) es más amplia y abarca aspectos comportamentales además de los actitudinales relacionados con la satisfacción y la moral laboral. Los niveles organizacionales están fuertemente relacionados con las actitudes y los comportamientos de los miembros. La satisfacción de necesidades aumenta al comparar los trabajadores de la planta con los directivos, y si se comparan los distintos niveles de la supervisión y la dirección mostrando incrementos a lo largo de toda la jerarquía. El nivel aparece claramente relacionado con lo que los individuos creen que están recibiendo de sus trabajos (satisfacción de necesidades). También muestra relaciones con lo que los empleados creen que han de realizar en su trabajo (percepción subjetiva del trabajo; lo cual no implica que esté relacionado con todo tipo de actitudes laborales.


Respecto al comportamiento de los miembros, encontraron que le nivel ocupado parece afectar a la cantidad de información que una persona recibe en su trabajo, los tipos de relaciones interpersonales que establece y los tipos y naturaleza de las decisiones que ha de realizar.


La revisión de Berger y Cummings (1979) señala que las conclusiones establecidas por Porter y Lawler respecto a la relación directa entre nivel organizacional y satisfacción en aspectos relacionados con el trabajo ha de ser matizada, pues se basa en investigaciones de carácter univariado. Las investigaciones más recientes ponen de manifiesto que otras variables intervienen en la relación y han de ser investigadas.


Distinción entre línea y staff, se ha realizado sobre la base de la función desempeñada en la organización y su vinculación, directa o indirecta, según el caso, con la tarea primaria de la organización. Los miembros del staff tienen una menor satisfacción con su trabajo que los miembros directivos de la línea y muestran mayor nivel de rotación y absentismo.


La amplitud de control, los estudios de Porter y Lawler no ofrecían datos concluyentes sobre el tipo de relaciones existentes. Farris (1969) encontró que la amplitud de control se relacionaba positivamente con 4 medidas de ejecución (nº de patentes, nº de informes técnicos, y 2 calificaciones de los supervisores).


McDonald y Gunderson (1974) encontraron una relación positiva entre el nº de personas supervisadas y la satisfacción laboral en una muestra de 5851 miembros de la Armada. Parece existir cierta relación positiva entre amplitud de control y satisfacción laboral, e incluso con ciertos aspectos del rendimiento. A partir de los datos no es posible una generalización sobre esto.


4.3. LA FORMALIZACIÓN Y LAS ACTITUDES Y COMPORTAMIENTOS DE LOS INDIVIDUOS.


El estudio de Merton sobre la personalidad burocrática señala que los instrumentos utilizados por la organización para aumentar la conformidad conducen también a una preocupación exagerada por la adherencia estricta a los reglamentos lo que induce a la timidez, al conservadurismo y a los tecnicismos. La significación simbólica de los medios (normas) favorece un desplazamiento de los sentimientos de las metas hacia los medios.


Otra reacción contra la excesiva burocratización de las normas es la frustración, la alienación y la consideración, por parte del individuo que forma parte de la organización, de que toda norma es n elemento que conduce a la frustración personal.


La investigación ha establecido relaciones entre formalización y satisfacción de los empleados, especialmente si son profesionales. Varias investigaciones muestran que, para los profesionales existe una mayor probabilidad de alienación a causa del trabajo cuanto mayor sea el grado de formalización de la organización. Hall (1968) señala que el aumento de la burocratización amenaza la autonomía profesional, en estas relaciones se puede encontrar una fuente potencial de conflicto entre el profesional y la organización. Formalización y profesionalización están diseñadas para cumplir la misma función: organizar y regular el comportamiento de los miembros de la organización.


Las relaciones al estudiar las actitudes de los profesionales no tienen por qué cumplirse en otros grupos de trabajadores ni en otros individuos. Algunas personas se sienten muy satisfechas en una situación altamente formalizada mientras que otras encuentran esa situación altamente frustrante.


El modelo de Kahn y cols. muestra que el grado de formalización de las expectativas sobre el desempeño de un rol particular es un componente importante que determina el modo en que ese rol es desempeñado y las reacciones que el individuo tiene ante su situación en la organización. La teoría de los roles supone que para mejorar las realizaciones de los individuos en la organización, elevando su moral y su satisfacción, debe lograrse una combinación adecuada entre la formalización y las características personales, interpersonales y profesionales, para ello es necesario un grado importante de flexibilidad de la organización que considere las diferencias entre roles y entre individuos dentro de la misma organización.


La formalización organizacional y la satisfacción de los miembros de la organización muestran relaciones significativas cuya dirección varía en función de distintas características personales y organizacionales. Una característica relevante en este contexto es el grado de profesionalización de los miembros de la propia organización.
1. INTRODUCCIÓN.


En las últimas décadas se insiste en la necesidad de conseguir datos sobre las estructuras de organizaciones no burocratizadas.


Es necesario establecer tipologías estructurales suficientemente amplias para abarcar la multiplicidad de las organizaciones existentes. Son muchas las dimensiones ambientales, contextuales y estructurales de la organización y numerosas las combinaciones que pueden resultar de estos factores.


Mintzberg (1979) plantea el problema tomando como punto de partida la hipótesis de la configuración, según la cual las organizaciones efectivas lograrían una consideración interna entre los distintos parámetros que las determinan. Consistencia que hace surgir configuraciones lógicas de los factores de contingencia y de los parámetros estructurales que caracterizan los principales tipos de  organización. Las combinaciones de esos parámetros son múltiples, pero los tipos de organización que permiten una categorización de las organizaciones reales son:



- estructura simple,



- burocracia mecánica,



- burocracia profesional,



- forma divisionalizada,



- la "adhocracia".


La perspectiva sistemática no considera las relaciones entre las distintas variables de manera bivariada y unidireccional sino que las entiende como "gestalts" de factores de contingencia y factores estructurales. No hay variables dependientes e independientes, cualquier cosa depende de cualquier otra. Las organizaciones, al menos las eficaces, procuran cambiar los parámetros que pueden ​los de contingencia y estructurales​ para mantener la coherencia de sus gestalts.

2. ESTRUCTURA SIMPLE.


La estructura simple presenta una mínima diferenciación de unidades y pocos niveles jerárquicos, una división del trabajo vaga y un nivel muy bajo de formalización de los comportamientos. Fundamentalmente orgánica, y la coordinación se alcanza mediante la supervisión directa.


El poder de tomar de decisiones y controlar el funcionamiento de la organización está concentrado en el director ejecutivo que es la parte central y básica de este tipo de estructura. Los trabajadores forman parte de esta estructura, apenas existen miembros de staff, mandos intermedios y técnicos de apoyo.


Los grupos están formados sobre criterios funcionales y flexibles y su coordinación depende del director ejecutivo. Los flujos de comunicación son básicamente informales y se dan entre el directo y todos los demás miembros. El flujo de trabajo es flexible y las tareas a realizar son poco especializadas y bastante intercambiables entre los trabajadores. Las decisiones se toman en la dirección y esa centralización hace posible respuestas rápidas. Es competencia del director la formulación de estrategias y planes.


2.1. CONDICIONES DE ESTE TIPO DE ESTRUCTURA.


Son organizaciones orgánicas que permiten una rápida adaptación a ambientes cambiantes de carácter simple. Ambientes dinámicos, de futuro poco previsible y de poca complejidad que son los más adecuados, que por su flexibilidad y simplicidad, presentan una gran capacidad de adaptación.


El sistema técnico es de poca complejidad y poca reglamentación. Pueden existir sin personal de staff y apoyo técnico, presenta un grado de burocratización y formalización bajo.


Estructura que se presenta principalmente en organizaciones de tamaño pequeño y de pocos años de existencia. Tipo de estructura que adopta una gran parte de las organizaciones en sus primeros años y que mantienen muchas de tamaño pequeño durante toda su existencia.


Las distintas variables tienden a configurarse de modo que presentan una "gestalt" estructural eficaz en determinadas condiciones, pero que puede dejar de serlo en otras.


2.2. VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LAS ESTRUCTURAS SIMPLES.


Que las decisiones estén centralizadas en al persona del director, con conocimiento directo de la marcha de la organización, favorece la flexibilidad y la adaptabilidad de las respuestas organizacionales. Esto puede llevar a confusiones entre las cuestiones que son generales y estratégicas en la organización y las que se refieren a problemas concretos. Puede que unas decisiones queden mal entendidas al centrar el interés del director en las otras.


Estructura que tiene el riesgo de depender de unos pocos individuos, los directivos. Al haber formalizado poco los procedimientos, las posiciones, etc. es central la persona que tiene la información y dirige la organización. Su desaparición imprevista puede suponer un problema importante para estas organizaciones.


Un aspecto positivo es la satisfacción que produce en muchos de sus empleados por ser pequeña, con fáciles relaciones interpersonales, sin grandes jerarquías, con trabajos poco fraccionados, etc. Hay personas que los perciben como altamente restrictivas. El Salmi y Cummings señalan que los directivos de nivel superior estaban más satisfechos en organizaciones pequeñas, los de nivel medio o bajo estaban más satisfechos en organizaciones grandes. Diferencias que pueden encontrarse también en empleados de otro nivel.


Tipo de organización que se ha criticado por su carácter paternalista, autocrático y poco adecuado para las necesidades organizacionales actuales, que hace de ellas entidades sociales anacrónicas, sin embargo, existen y en algunos contextos resultan eficaces y adaptativas.

3. ESTRUCTURA BUROCRÁTICA DE CARÁCTER MECÁNICO.


Descrita por Weber, se encuentra en organizaciones que se caracterizan por procesos de trabajo repetitivos, simples y altamente estandarizados. Tienen una gran proliferación de reglas y normas y una formalización da la comunicación mediante canales establecidos. Muestran amplias unidades de trabajo en el nivel inferior, una estructura centralizada de poder y toma de decisiones y un considerable componente administrativo con una distinción clara entre línea y staff. Los distintos tipos de miembros dentro de esas organizaciones presentan características específicas.


Los trabajadores realizan su tarea en un flujo de trabajo muy racionalizado con clara división de tareas que están coordinadas gracias a una fuerte formalización y a una supervisión directa. Tipos de coordinación y el carácter de la tarea que permiten la formación de grandes unidades de trabajo.


El componente administrativo está ampliamente desarrollado. Está formado por un importante nº de personas que tratan de resolver los problemas que puedan surgir para que la "máquina productiva" no se detenga:



* supervisores que cumplen 3 funciones:




- resolver los problemas que surgen entre los trabajadores,




- trabajar en colaboración con los analistas de la tecnología y planificación,




- facilitar el pase de información hacia arriba y hacia abajo (proporcionar información a los jefes y dar a conocer normas, cambios, etc. a los subordinados);



* analistas y planificadores de la tecnología, son esenciales pues la organización depende fundamentalmente de la estandarización del proceso de trabajo, a través del análisis y planificación de las tareas como sistema básico de coordinación. Planificación que introduce un gran nº de reglas y normas y una buena dosis de control, el cual tiene un papel fundamental pues permite reducir la incertidumbre para que la máquina burocrática funcione sin interrupciones y resolver los conflictos que puede provocar fácilmente.

Woodward (1965) señala que la red de relaciones mejor para la producción no es necesariamente la mejor para la gente. Si los fines técnicos están bien atendidos el resultado será un éxito comercial, si lo están los sociales, los resultados serán un staff satisfecho y cooperativo. Los fines técnicos pueden estar mejor servidos mediante el conflicto y la presión y no se puede decir que las firmas más eficaces fueran aquellas que tenían mejores relaciones y una identificación más estrecha entre el staff y la compañía.


Los directivos se ocupan de la consecución de un funcionamiento eficiente de la organización en su conjunto, buscando y estudiando nuevos procedimientos y mejoras para la producción, también de la resolución de los conflictos y de la supervisión directa como base de coordinación de los distintos departamentos en los niveles superiores pues en estos niveles la formalización resulta insuficiente para la coordinación. Ocupan los únicos puestos que requieren un conocimiento amplio y generalizado frente a la especialización de los otros miembros. Concentran la mayor parte del poder formal y son los responsables del establecimiento de estrategias y planes generales. Los supuestos de esta planificación son:



- su carácter completamente racional,



- la diferenciación clara entre formulación de estrategias y su implementación.

Los directivos formulan sus planes y los subordinados los implementan, dentro de una escala de medios-fines hasta su realización por parte de los trabajadores.


La burocracia mecánica tiene una configuración inflexible. Está diseñada para un único propósito y puede resultar eficiente en él, pero es incapaz de realizar grandes cambios para adaptarse a situaciones complejas dispares. Las distintas partes tienen como misión la reducción y el control de los cambios del entorno para conseguir que la máquina funcione adecuadamente, mediante la reducción de la incertidumbre y la resolución de los posibles problemas que pueden surgir de ella.

3.1. CONDICIONES QUE RODEAN ESTE TIPO DE ESTRUCTURA.


3.1.1. Sólo son posibles en un entorno estable y simple. El trabajo en ambientes complejos no puede ser racionalizado en tareas simples y los ambientes dinámicos no pueden ser fácilmente predichos ni estandarizados.


3.1.2. Generalmente se encuentra en organizaciones maduras. Han de ser lo suficientemente amplias para que sea posible la repetición y la estandarización y los suficientemente "viejas" para que hayan podido elaborar las normas y procedimientos que han de utilizar.


3.1.3. Suelen presentar un sistema técnico regulador, pues es éste el que permite diseñar el trabajo de modo que pueda realizarse en un proceso de carácter repetitivo y estandarizado. La producción en serie es el sistema tecnológico más característico.


3.1.4. Control externo, control que favorece la centralización y la formalización y éstos son los principales parámetros de diseño de una estructura burocrática de carácter mecánico. Los departamentos administrativos gubernamentales que tienen mayor grado de control externo se estructuran de acuerdo con estas características.


3.2. ALGUNOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON ESTA CONFIGURACIÓN ESTRUCTURAL.


La estructura burocrática es la más eficaz para realizar una serie de tareas repetitivas de carácter simple. Hecho que plantea problemas.


3.2.1. PROBLEMAS HUMANOS.


Los problemas humanos suscitados 2 entre los trabajadores, especialmente en los niveles inferiores. El diseñador de tareas apenas ha tenido en cuenta las características diferenciales de los trabajadores y ha establecido unidades de trabajo excesivamente atomizadas, rutinarias y sin sentido que hacen del trabajo una experiencia monótona, aburrida y poco satisfactoria. Los intentos de ampliación o de enriquecimiento resultan ineficaces o excesivamente costosos; o de aplicación utópica a gran escala.


La necesidad de control y jerarquización permite a los trabajadores muy poca participación en la toma de decisiones. Las exigencias de la sociedad de consumo de obtener un gran nº de productos a precios cada vez más competitivos tienen un elevado costo persona y social en los procedimientos de producción.


3.2.2. LA COORDINACIÓN.


La coordinación se hace más grave en el nivel administrativo. Worthy (1959) señala que este tipo de organizaciones se ha diseñado como una máquina y ha de operar como una máquina. Pero sus componentes son humanos más que mecánicos, la tarea de controlarlos y dirigirlos puso de manifiesto la ingenuidad de los managers científicos. Las estrategias de la organización industrial moderna, las masas de informes y reglas, la creación de nuevos estratos de supervisión y el crecimiento del staff son evidencias de la dificultad de controlar la organización humana en términos de principios mecánicos. La diferenciación de tareas hace que sea imposible la coordinación mediante la adaptación directa entre los trabajadores y, por ello, este tipo de organización recurre a la estandarización de procedimientos, pero ésta es incapaz de llegar a prever todas las situaciones y se ha de acudir a la supervisión directa como mecanismo coordinador. Los problemas y conflictos siempre se resuelven en niveles superiores al que surgen.


Si el entorno se mantiene estable y simple, la adaptación de estas organizaciones es buena, si su diseño para responder a esa situación también lo es. Pero cuando los cambios se suceden rápidamente y se requiere de los niveles directivos constantes decisiones para resolver situaciones no previstas, llegan a situaciones de sobrecarga. Las decisiones no siempre se toman con la información adecuada y suficiente. Muchos estudios ponen de manifiesto las insuficiencias de los sistemas formales de información de las organizaciones burocratizadas. Mucha información que llega a los niveles superiores es errónea, está sesgada o es irrelevante, mientras que otra que resultaría esencial no llega.


3.2.3. DISTINCIÓN EXCESIVAMENTE CLARA ENTRE FORMULADORES DE ESTRATEGIAS E IMPLANTADORES.


Distinción que puede llevar al establecimiento de planes generales que han sido formulados sin tener en cuenta las posibilidades de implementación. O puede darse la cumplimentación estricta de esos planes por parte de los responsables sin tener en cuenta los cambios que han podido ocurrir después de que se formularon dichos planes.


Las organizaciones con estructuras burocráticas de carácter mecánico son organizaciones para realizar tareas estables, no para resolver problemas nuevos. Es eficaz en una serie de trabajos específicos y claramente delimitados, no en la introducción de innovaciones ni en la adaptación a ambientes nuevos, dinámicos y poco previsibles. Están diseñadas como las máquinas, para realizar con la mayor eficacia posible una serie de tareas predeterminadas de antemano y claramente delimitadas. Pero no sirven para realizar cualquier otro tipo de tarea y resolver las nuevas situaciones que se presentan.
4. BUROCRACIA PROFESIONALIZADA.


Si la organización ha de hacer frente a situaciones complejas con tareas complejas, es eficaz una estructura centralizada. Cabe una estructura burocrática si es posible la formalización, basada en la predictibilidad de las tareas. La estructura adecuada ha de combinar la estandarización con la descentralización, que son las características de las burocracias profesionalizadas.


Basa la coordinación entre sus miembros en la estandarización de habilidades lograda mediante entrenamiento y socialización. Los profesionales trabajan con cierta independencia respecto a sus colegas y están vinculados a sus clientes. Son ejemplos de este tipo de estructura un hospital o una universidad.


La burocracia profesionalizada es una organización que basa su funcionamiento en la estandarización de los comportamientos y procedimientos, la cual se logra mediante el diseño de tareas por especialistas y la supervisión. La estandarización de los comportamientos y procedimientos la alcanza gracias a la profesionalización de sus miembros, lo que significa que una buena parte de la estandarización está fijada por las asociaciones y grupos profesionales y no por la organización. En la burocracia mecánica predomina la autoridad jerárquica, en la profesionalizada tiene mayor importancia la autoridad del experto.


Se trata de un conjunto de profesionales que disponen de conocimientos, habilidades y técnicas especializadas que pueden aplicar a determinadas situaciones para resolver las demandas de los clientes. Uno de los procesos clave de funcionamiento es el proceso de diagnóstico, clasificación o categorización de la situación que permite determinar el conjunto de habilidades específicas y las técnicas a utilizar para resolver el problema del cliente. Perrow (1970) señala que la gente se categoriza y sitúa en clases porque requerirían enormes recursos al tratar cada caso como único y susceptible de un análisis exhaustivo. Las categorías permiten desenvolvernos sin tener que tomar decisiones continuas en cada momento.


Tipo de organizaciones que resuelve la incertidumbre de su entorno mediante la clasificación de los clientes en función de los servicios que demandan, es decir, una categorización basada en la demanda del mercado que coincide con una categorización de las funciones de los profesionales que la atienden (categorización funcional).


El personal clave son los profesionales, pues desempeñan las tareas centrales. El staff tiene bastante entidad. Otras partes como los analistas de sistemas tecnológicos, los mandos intermedios o los directivos tienen un papel menos relevante. Estas organizaciones presentan estructuras muy descentralizadas en sus aspectos horizontales y verticales. Parte del poder (basado en la calidad del experto) y de la capacidad de decisión, permanece en el nivel de los trabajadores (profesionales), quienes han de resolver los problemas concretos de sus clientes. Los profesionales toman como punto de referencia básico, al tomar decisiones, las normas y las indicaciones de asociaciones profesionales en mayor grado que las que establece la propia organización. La fidelidad del profesional está dividida y experimenta conflictos al tener que atender a las exigencias de la organización y a las de su grupo profesional. Suele identificarse en mayor grado con su grupo profesional que con la organización en la que trabaja.


Las burocracias profesionales tienden a adoptar estructuras democráticas en las que el control permanece en los niveles más básicos de la organización. Los trabajadores controlan parte de las decisiones relacionadas con su propio trabajo y procuran tener también el control colectivo de las decisiones administrativas que les afectan, como las relativas a contratación, promociones o asignación de recursos, se denominan también "organizaciones colegiadas".


Aunque el poder de los profesionales es notable, no siempre el directivo o directivos tienen poco poder. El profesional, administrador o directivo, aunque no puede controlar directamente a los miembros de la organización, desempeña funciones y roles que le dan un considerable poder indirecto dentro de ella. Ha de resolver múltiples conflictos entre los distintos miembros que suelen derivarse de los procesos de clasificación, no siempre adecuados y eficaces para determinar todos los casos. Estos directivos son los responsables directos de las relaciones con el exterior y de la representación de la organización y juegan un papel esencial en la consecución de recursos.


La dedicación directa a las cuestiones administrativas les concede un poder fáctico sobre otros colegas ocupados principalmente en las tareas de carácter profesional. En este poder se mantendrán en tanto en cuanto sirvan a los objetivos e intereses de la mayor parte de los miembros o de los que tienen más poder.


4.1. CONDICIONES QUE REQUIEREN ESTAS ESTRUCTURAS.


Organizaciones que surgen en ambientes complejos y estables, es decir, ambientes que requieren el uso de procedimientos difíciles y complejos que sólo pueden ser aprendidos mediante programas de entrenamiento amplios y formalmente establecidos. Surgen en ambientes estables que permiten que esas habilidades y procedimientos adquiridos pueden llegar a ser estandarizados.


El tamaño de la organización y su "edad" son factores menos importantes y apenas influyen en su configuración estructural. La característica fundamental es la profesionalización de sus miembros. El sistema técnico es importante al menos en sus exigencias negativas. No puede ser ni muy sofisticado, ni excesivamente regulador, ni automatizado. Ha de ser lo suficientemente flexible para que permita al profesional ejercer su trabajo con un elevado grado de discrecionalidad. La tecnología de la organización (conocimientos en que se basa) es compleja pero su sistema técnico (conjunto de instrumentos y reglas que utiliza para aplicar esos conocimientos) no suelen serlo.


Tipo de organización que requiere una distribución democrática del poder según la cual, el propio profesional ejerce el control sobre su trabajo y sobre las decisiones que lo afectan.


4.2. CUESTIONES RELACIONADAS CON LA BUROCRACIA PROFESIONALIZADA.


Estructura que es la que en mayor grado responde al deseo de autonomía de los miembros. Su carácter democrático y la diseminación del poder les libera de una serie de presiones. El tipo de trabajo no exige una elevada coordinación con los otros compañeros. Los miembros suelen ser personas con elevada motivación y con amplia dedicación a su trabajo y a los clientes. Al contrario que en las burocracias mecanizadas, el sistema técnico y el sistema social funcionan en completa armonía.


Las características de la democracia y autonomía son las que suscitan los principales problemas:



- dificultades de coordinación,



- problemas de incompetencia,



- problemas de innovación,



- las respuestas disfuncionales.


4.2.1. COORDINACIÓN ENTRE LOS MIEMBROS.


Las exigencias de autonomía y descentralización hacen difícil esta coordinación y la dependencia de la "formalización" de instancias externas (asociaciones profesionales) plantea importantes dificultades al coordinar las tareas y labores de los distintos profesionales. El sistema de "clasificación" que delimita las competencias al asignar los casos a uno u otro de acuerdo con su categorización plantea problemas en los que no son fácilmente clasificables en ninguna categoría existente. Proceso que es uno de los que mayor nº de conflictos suscita.


4.2.2. PROBLEMAS DE INCOMPETENCIA.







� Reluctancia: resistencia que ofrece un circuito al flujo magnético.





� Compleción: acción y efecto de completar. Calidad y condición de completo.


� Prelación: antelación o preferencia con que una cosa debe ser atendida respecto de otra con la cual se compara.





