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 sustantivas 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).


3.2. 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.

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.

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 le 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.

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 tratan 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.


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.

2.2. 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.
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 sobre 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.


3.2. 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 favoritismos 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.


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.


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.
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 “erróneos”, 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 (1977) 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.

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 ser 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 interactúen 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.


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.

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.


3.1.3. 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 historia 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).

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 formalizados. 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.

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 las 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.

Incapacidad de resolver los problemas por la incompetencia de los profesionales o por aquellos que realizan una inversión de los medios y los fines y desempeñan su profesión de manera que les permite conseguir la mayor cantidad de beneficios aún a costa de los clientes o de la organización.

4.2.3. PROBLEMAS DE INNOVACIÓN

Las organizaciones burocráticas son poco flexibles a los cambios. Son estructuras que funcionan perfectamente cuando hay que aplicar los procedimientos existentes a los casos que se presentan pero se muestran reacias a la incorporación de innovaciones. Cuando el ambiente es dinámico y cambiante aparecen importantes disfunciones en la adaptación de estas organizaciones a sus ambientes.

4.2.4. RESPUESTAS DISFUNCIONALES

En muchas ocasiones, los anteriores problemas provocan respuestas disfuncionales. Las respuestas ante ellos son el incremento de la supervisión directa y la mayor estandarización del proceso de trabajo o de los resultados que se han de conseguir. Todas estas respuestas resultan disfuncionales porque no consiguen mejorar la situación problemática mientras que dificultan el funcionamiento de la organización en su conjunto. El incremento de las normas no hace que los profesionales incompetentes mejoren su ejecución pero sí que los profesionales competentes trabajen con menos interés y motivación.
5. LA ESTRUCTURA DIVISIONALIZADA

No es tanto una organización integrada cuanto un conjunto de entidades casi autónomas coordinadas por una estructura central.

En la burocracia profesionalizada esas entidades eran individuos y aquí son unidades más amplias (pequeñas organizaciones) que forman las distintas divisiones de la organización y que están dirigidas y coordinadas por una unidad central. Se trata de una estructura impuesta sobre otra, ya que cada división presenta una estructura propia.

Su diferenciación en divisiones está en función de los mercados a los que pretende servir y una vez establecidas esas divisiones les concede el control sobre las operaciones y funciones que han de realizar para proporcionar esos servicios y productos. Resulta habitual la repetición de departamentos en cada una de las divisiones para lograr una independencia entre ellas. Este estructura permite a la dirección general la posibilidad de dirigir y controlar un número relativamente amplio de divisiones ya que éstas funcionan con carácter semiautónomo.

Este tipo de estructura conduce a una descentralización del control entre las divisiones. No significa una independencia absoluta de cada división. El control que ejerce la unidad central sobre ellas se centra en los resultados que obtienen. El mecanismo básico de coordinación en la organización divisionalizada es la estandarización de resultados como sistema básico de control de la ejecución y del desempeño de las divisiones.

3 aspectos son característicos de estas estructuras:

1. la diferenciación de grandes unidades dentro de la organización basada en las demandas del mercado.

2. la descentralización vertical del poder para esas unidades.

3. el establecimiento de una estandarización de resultados que permite un control general indirecto de la eficacia de cada una de las divisiones.

Todas estas características ponen de manifiesto el papel central de los mandos intermedios de nivel superior que desempeñan los puestos directivos de las divisiones. Los directivos generales pueden influir indirectamente sobre la eficacia de las divisiones mediante una adecuada selección y una acertada designación de los miembros que habrán de desempeñar puestos directivos. Pueden influir también mediante el entrenamiento e indoctrinación y mediante el contacto directo con ellos.

La estructura descentralizada entre la dirección central y las divisiones no se reproduce necesariamente dentro de éstas. Las divisiones pueden presentar otros tipos de estructura, la que más se adapta al sistema global es la burocracia de carácter mecánico: la dirección central ejerce un control sobre los resultados. Se da una cierta descentralización de poder en la dirección general al delegarlo verticalmente en los directivos de las divisiones.

Se potencia una clara diferenciación entre las tareas y responsabilidades de los directivos generales y los de las divisiones: la comunicación es formal y se centra en la transmisión descendente de los objetivos de producción que ha de alcanzarse y en la transmisión ascendente de los resultados conseguidos. Los directivos de las divisiones son responsables del control de las operaciones y de la determinación de las estrategias a seguir en los mercados que caen bajo su responsabilidad. Cada división puede realizar sus operaciones y disponen de sistemas autónomos que hacen posible un funcionamiento de producción, ventas y adquisición de materiales.

Uno de los poderes de los directivos generales:

1. es el de determinar las estrategias generales y asignarlas a las distintas divisiones, La dirección general determina la apertura, cierre, cambio, fusión de divisiones y asigna los objetivos generales a cada una de ellas en función de las exigencias del mercado y de las disponibilidades de la organización.

2. tiene el poder de distribuir y asignar recursos financieros a las distintas divisiones y ejerce un control sobre su utilización.

3. Control sobre los resultados alcanzados por las divisiones. Establece unos objetivos para cada una de ellas y los sistemas de control para evaluar su consecución.

4. Poder y control mediante la selección y designación de los directivos de las divisiones, el establecimiento de las rotaciones entre los puestos y otros aspectos generales de la política de personal directivo.

5. Puede ejercer supervisión directa sobre las divisiones para evaluar y controlar el funcionamiento y los resultados de las divisiones.

6. Centraliza algunos servicios comunes a las distintas divisiones con lo que ejerce un control directo sobre ellos y sobre las divisiones.

Condiciones de este tipo de estructura:

1. Diversidad de mercados

2. Sistema técnico que pueda ser separado en segmentos diferentes para cada división.

3. El ambiente más adecuado para el desarrollo y ajuste de esas divisiones será el estable y simple. La organización divisionalizada es la respuesta adaptativa de una burocracia mecánica integrada cuando tiene que enfrentarse a un ambiente simple y estable pero con una diversificación horizontal de sus productos o servicios provocada por una demanda diversificada del mercado.

4. A medida que una organización se hace mayor tiene una mayor tendencia a organizarse mediante la diferenciación de divisiones. Una de las razones para esa tendencia es la auto-protección. Si una organización grande se estructura en divisiones tiene menos riesgos de desaparecer ya que éstos se dispersan entre todas las divisiones y los fracasos de unas se compensan con los éxitos en las otras.

5. Existe una cierta relación directa entre la divisionalización y la edad de una organización. Las organizaciones tienden a diversificar sus productos y servicios con el paso de los años.

6. En el proceso de divisionalización es posible distinguir diversos estadios de transición:

a. El punto de partida suele ser una organización que presenta una forma estructural integrada y que produce secuencialmente todos los productos que necesita para lograr sus objetivos.

b. Cuando comienza a comercializar algunos de los productos intermedios da el primer paso hacia la divisionalización aunque imperfecta todavía: SUB-PRODUCTOS.

c. Puede ser cada vez más importante la producción de estos sub-productos independizando más los procesos de producción pero manteniendo una cierta relación entre ellos. Se denomina a esta forma de divisionalización de PRODUCTOS RELACIONADOS.

d. Esa relación de productos desaparece. La organización adopta una divisionalización de CONGLOMERADO, sin relación ente los productos de las distintas divisiones.

Algunas organizaciones atraviesan todos estos estadios mientras que otras se detienen en alguno de ellos en función de sus exigencias tecnológicas. ambientales...

Ventajas e inconvenientes

Ventajas económicas:

1. Facilita y potencia una distribución adecuada del capital al permitir dirigirlo hacia las áreas o divisiones más fuertes.

2. Potencia el entrenamiento de directivos al concederles gran responsabilidad en la dirección de las divisiones.

3. Dispersa los riesgos evitando que un fracaso en una división implique un fracaso total.

4. Tiene mayor capacidad para responder estratégicamente mediante una nueva planificación, venta o cambio en las divisiones.

5. Resuelve ciertas ineficiencias.

6. entrena a directivos.

7. protege las operaciones vulnerables durante las depresiones económicas.

8. su sistema de control facilita el perfeccionamiento del desempeño y de los resultados obtenidos,

Lo que hace más eficaz la forma divisionalizada es la existencia de una dirección general profesionalizada. 

Ésta puede ser al mismo tiempo el origen de fracasos y disfunciones: 

1. si los directores generales se introducen demasiado en la marcha de las divisiones, pretenden resolver personalmente los conflictos que surgen dentro de ellas...

2. pueden desatender algunas funciones de dirección general que les competen directamente.

3. introduce otras ineficiencias.

4. da menos autonomía a los directivos que las organizaciones independientes.

5. diversifica las consecuencias de esos riesgos.

6. realiza operaciones que no han tenido protección.

7. su sistema de control dificulta las innovaciones.

8. El control sobre los resultados en muchas ocasiones crea conflictos y dificultades para el sistema social de la organización.

6. LA ESTRUCTURA “ADHOCRATICA”

La innovación compleja requiere una nueva estructura caracterizada como “adhocracia”.

Las “adhocracias” se caracterizan por presentar una estructura orgánica, con poca formalización de los comportamientos y una amplia especialización de los miembros. Estos suelen agruparse en unidades funcionales flexibles y se reorganizan en pequeños equipos de estudio de proyectos en función de las demandas de los clientes. La coordinación dentro del equipo y entre los equipos se logra fundamentalmente mediante la adaptación mutua y existe una considerable descentralización del poder.

Se trata de organizaciones innovadoras que no pueden fundamentar su coordinación en la estandarización ya que los procedimientos existentes no les resultan útiles. Tampoco admiten divisiones claras y tajantes entre los miembros porque muchos proyectos innovadores requieren composiciones multidisciplinares, diferentes, según los casos. 

En ocasiones se agrupan a los miembros en una estructura matriz: es la que procura combinar un doble criterio a la hora de establecer agrupaciones y unidades. La organización evita hacer predominar uno sobre otro si los dos son importantes, manteniendo ambos. Dos o más directivos son responsables en igual medida y al mismo tiempo de las decisiones y actividades de la unidad por lo que se tienen que poner de acuerdo.

Los managers y responsables abundan en estas organizaciones: la toma de decisiones está distribuida en todos los niveles jerárquicos y en todas las áreas de especialización dentro de cada nivel.

Los niveles directivos desempeñan aquí generalmente, funciones de coordinación entre los distintos proyectos y unidades.

El establecimiento y la formulación de estrategias no está claramente asignado a ningún grupo de la organización sino que se distribuye entre todos sus miembros. El papel de los directivos consiste principalmente en la coordinación y resolución de los conflictos que surgen a la hora de decidir qué estrategias van a elegirse en cada caso.

Se trata de organizaciones que hacen posible la búsqueda de innovaciones y de soluciones a problemas no resueltos y que han de ser creativas.

Su estructura flexible y descentralizada no puede basare en la estandarización ni en una departamentalización clara.

Los miembros que las componen han de tener un nivel de formación muy elevado y su tarea requiere capacidad para tomar decisiones. La estructura matriz y la adaptación directa entre ellos son los 2 aspectos más característicos.

Condiciones que rodean a este tipo de estructura

1. El ambiente es de carácter dinámico y complejo. Las características organizacionales que permiten adaptarse a este tipo de ambientes son las que corresponden a una estructura orgánica y descentralizada.

2. En este ambiente existen múltiples y dispares fuerzas que influyen sobre la organización y exigen de ella una mayor atomización en unidades especializadas y diferenciadas. Cambio frecuentes de productos que requiere un desarrollo importante de la investigación.

3. Edad de la organización: por lo general son las organizaciones jóvenes las que desarrollan una configuración adhocrática. El paso del tiempo pueden llevarlas a una cierta burocratización.

Algunas cuestiones relacionadas con este tipo de estructura

Es una estructura de reciente aparición por lo que no ha sido suficientemente estudiada como para poder determinar sus ventajas e inconvenientes. Ha surgido en organizaciones creadas después de la 2ª Guerra Mundial.

Sin embargo, puede señalarse una serie de problemas:

1. Plantea problemas a aquellos de sus miembros que tienen una baja tolerancia a la ambigüedad. La falta de divisiones claras, su carácter cambiante y temporal, la inestabilidad de los grupos y las tareas pueden crear sentimiento de inseguridad en sus miembros y ser uno de los factores que disminuyen el grado de satisfacción en el trabajo y en la organización.

2. La adhocracia plantea problemas de eficiencia, Estas organizaciones están constituidas para resolver problemas nuevos y para desarrollar investigaciones innovadoras y ambas tareas son costosas dado el nivel de especialización del personal, los costos elevados de la comunicación y el desconocimiento de una parte del proceso a desarrollar para conseguir los objetivos.

No resulta eficiente ni competitiva para llevar a cabo tareas que pueden realizarse mediante otras estructuras.







� Reluctancia: resistencia que ofrece un circuito al flujo magnético.


� Compleción: acción y efecto de completar. Calidad y condición de completo.
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