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Tema 1: La Psicología de las Organizaciones 

como Psicología Social

1.1. Relevancia del fenómeno organizacional y laboral

Hoy apenas es posible hallar una faceta de la vida humana que pueda desarrollarse sin verse involucrada en sistemas organizacionales diversos. Por ello, diversos autores califican la sociedad actual como burocrática u organizacional. Las organizaciones en general han llamado la atención de numerosos autores. Pero son las organizaciones de carácter laboral las que han centrado tradicionalmente y de forma especial dicha atención.


Se puede prever que en un futuro próximo se den cambios importantes en la representación social del trabajo. Sin embargo, hoy por hoy aún se vive en concepciones culturales heredadas y centradas en la implicación del trabajo, la importancia reconocida al mismo y la vinculación de éste a la satisfacción de las necesidades, expectativas y deseos de los ciudadanos.

1.2. Carácter psicosocial del fenómeno organizacional

Hablar de organizaciones significa tratar con unidades orgánicas constituidas por diferentes partes interrelacionadas, y con mutua dependencia, y cuyo éxito pasa necesariamente por la integración de las mismas. En la medida en que la mayor parte del trabajo humano se realiza actualmente en organizaciones y se conecta con ellas, se hace del todo patente la necesidad de un enfoque psicosocial para intentar explicar el complejo comportamiento del hombre en su actividad laboral.


El objeto mismo de la Psicología de las Organizaciones es, por naturaleza, psicosocial. Es más, no sólo el objeto de estudio puede ser considerado en buena parte común a ambas disciplinas, sino que el ámbito donde se estudia la interacción individuo-sociedad es “psicológico-social” y compartido. Cabe destacar que todas organización formal es una institución, pero no todas las instituciones sociales son organizaciones.


El estudio de las organizaciones es un campo privilegiado para adquirir conocimientos básicos sobre los fenómenos psicosociales y profundizar en la comprensión y análisis de los complejos procesos psicosociales que en ellos se producen, y no es, únicamente, un campo de aplicación de unos conocimientos previamente adquiridos en otros ámbitos de la investigación psicosocial.


Según Fernández Ríos, varias son las razones que avalan esta perspectiva. Por ejemplo, la coincidencia plena de temas medulares para ambas o algunos aspectos de coyuntura histórica.

1.3. ¿Es, pues, la Psicología de las Organizaciones una Psicología Social?

Se observa la existencia clara de una relación muy próxima entre la Psicología de las Organizaciones y la Psicología Social. Sin embargo, esta relación no ha sido ni constante ni clara a lo largo de su historia. 


La Psicología del Trabajo evolucionó a Psicología de las Organizaciones, la cual se ha ido nutriendo de aportaciones provenientes de la Psicología Social, pero también de la Sociología, de la Antropología, y de las Ciencias Políticas.


A lo largo de la historia, y en numerosas publicaciones, se descartó el tema de la Psicología de las Organizaciones. Sólo apareció un número ínfimo de publicaciones. La publicación más importante se dio en el Applied Social Psychology Annual, que dedicó todo un volumen a las aplicaciones de la psicología en settings organizacionales.


En general, lo que se puede afirmar de la relación entre Psicología de las Organizaciones y Psicología Social es que:

Ÿ  No toda Psicología Social es Psicología de las Organizaciones, e incluso el interés explícito de la Psicología Social por la Psicología de las Organizaciones ha sido relativamente escaso.

Ÿ  No toda Psicología aplicada al Trabajo y a las Organizaciones es Psicología Social, pero sí cabe decir que una parte muy sustantiva e importante del comportamiento del ser humano en el trabajo y en las organizaciones viene explicado e iluminado por las aportaciones de la Psicología Social.

Ÿ  Las organizaciones constituyen un campo privilegiado para comprender y analizar los fenómenos sociales y para adquirir conocimientos básicos sobre los complejos procesos psicosociales que en ellos se producen.

Ÿ  La Psicología de las Organizaciones es por naturaleza Psicología Social, constituyendo un área de esta ciencia y no solamente una rama de aplicación de la misma.

Ÿ  Atendiendo en particular a las Organizaciones laborales, dada la preocupación instrumental por esclarecer sus comportamientos, así como los de las personas que en ellas trabajan, en orden a la intervención y resolución de problemas, la Psicología de las Organizaciones puede y debe ser entendida, en buena parte y además, como una Psicología Social Aplicada.

Tema 2: Las organizaciones
2.1. Un concepto complejo y plural

El concepto de organización tropieza con una gran dificultad a la hora de ser precisado de forma unívoca y generalizable. La razón estriba en que la realidad que pretende estudiar es compleja y multifacética por lo que puede ser estudiada desde diversas perspectivas. Se trata, además, de una realidad múltiple y plural. Todas las organizaciones tienen algo en común. Sin embargo, todas presentan un gran número de aspectos diferenciales.


Si a todo ello se le añaden los procesos de cambio y desarrollo, la posibilidad de definir el concepto de forma precisa y generalizable se vuelve, si cabe, más difícil. Tal complejidad ha llevado lógicamente a que su estudio, al haber sido abordado desde diferentes perspectivas, haya sido realizado por distintas disciplinas. Ello suma una dificultad más en la difícil tarea de convenir una definición del concepto, útil y aceptado por todos.


A pesar de todo, está claro que es necesaria una perspectiva multidisciplinar para elaborar un concepto que integre elementos dispares y permita hallar los elementos esenciales y válidos para una definición aceptada por todos.

2.2. Las definiciones de organización propuestas por autores relevantes

Los autores más importantes, con sus definiciones respectivas han sido:

Ÿ Weber: considera la organización laboral como un grupo corporativo. Así, toda organización está constituida por las relaciones entre los individuos que a ella pertenecen. Los individuos desarrollan interacciones entre sí de carácter previsto, de forma que unas determinadas personas se hallan implicadas en el sistema de relaciones y otras están excluidas de él. Por otra parte, se da un control de las interacciones con el fin de que se ajusten a las previsiones establecidas y cuyo control corre a cargo de una jerarquía encargada de la administración y de la decisión. De esta forma, la organización está dotada de una estructura y de un orden siguiendo criterios de racionalidad. Todo ello supone una división del trabajo o de las funciones con el fin de conseguir un objetivo o meta prefijada de antemano.

Ÿ Barnard: define la organización esencial como un sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o más personas. Pone el acento en la actividad consciente que une a los diferentes sistemas de la organización en una actividad de cooperación.

Ÿ Mooney: para él, organización se refiere a todo el cuerpo, con todas sus funciones correlativas; se refiere a las funciones que van apareciendo en acción; al movimiento vital de la unidad organizada; a la coordinación de todos estos factores en cuanto colaboran para el fin común.

Ÿ Mayntz: las organizaciones son formaciones sociales, que están orientadas hacia fines específicos y que están organizadas. Varios son los elementos destacados para Mayntz: formaciones sociales, número precisable de miembros, articulación y diferenciación, orientación a fines específicos y racionalidad. Respecto al número de miembros, no puede mencionarse como línea fronteriza un número determinado. Sin embargo, sólo podrá hablarse de organizaciones cuando no se trate de grupos pequeños.

Ÿ Argyris: considera que la propiedad más fundamental de la organización formal es una base lógica o, como lo llaman los estudiosos de la administración, su racionalidad esencial. Para él, las organizaciones formales están basadas en determinados principios, tales como la especialización de las tareas, la cadena de mando, la unidad de dirección y la racionalidad.

Ÿ Porter, Lawler y Hackman: realizaron una revisión del tema y elaboraron una definición de organización, que recoge las aportaciones de muchos autores. Para ellos, las organizaciones están compuestas de individuos o grupos, en vistas a conseguir ciertos fines y objetivos, por medio de funciones diferenciadas que se procura que estén racionalmente coordinadas y dirigidas y con una cierta continuidad en el tiempo.


Las definiciones hasta aquí recogidas no parece que tengan en cuenta las relaciones con el exterior, es decir, con el ambiente en el que se desarrollan las organizaciones. Parece predominar la concepción de sistema cerrado, que ignora el medio en el cual se desarrollan y crecen tales sistemas. Quienes trataron dicha cuestión fueron:

Ÿ Katz y Kahn: definen la organización como un sistema energético de consumo-resultado, en el que el energético proveniente del resultado reactiva el sistema. Las organizaciones sociales son notoriamente sistemas abiertos, pues el consumo de energía y la conversión del resultado en consumo energético adicional consisten en transacciones entre la organización y su ambiente.


En general, cinco son las características (propuestas por Porter, Lawler y Hackman) que se han ido repitiendo a lo largo de todas estas definiciones representativas:

Ÿ La composición de las organizaciones: individuos y grupos: según Peiró es posible diferenciar las organizaciones de los grupos pequeños porque éstos últimos apenas presentan una diferenciación de tareas y una especificación racional de los fines. Mayntz afirmó que determinadas características importantes de la organización solamente aparecen a partir de cierta magnitud. En cualquier caso, personas y/o grupos constituyen elementos imprescindibles de una organización.


Las fronteras de una organización no son siempre tan claras como a primera vista podría parecer. A menudo la delimitación es, en parte, convencional y depende de los propósitos y fines desde los que se considere la organización. Este es un problema proveniente del carácter de sistema abierto que tiene toda organización. Un procedimiento práctico para resolver esta cuestión consiste en atender a una serie de criterios propuestos por Mayntz:

- carácter formal de la calidad de miembro

- sentimiento subjetivo de pertenencia o autoidentificación.

- frecuencia de interacción con los demás miembros.

- grado de dependencia respecto de la organización. 

- intensidad del vínculo personal a la organización.

- intensidad de la actividad en favor de la organización.


Convendrá que por lo menos varios de ellos sean contrastados. Cabe destacar que todo miembro puede vincularse personalmente a una organización con mayor o menor intensidad. Ello se relaciona con el concepto de inclusión parcial de Allport, que se refiere a la incorporación segmental y no total de los individuos a los grupos sociales. Incluso aquellos claramente vinculados no se incorporan totalmente a la organización, sino parcialmente, en cuanto siguen manteniendo su conexión con otros grupos externos que, indiscutiblemente, pueden influir en sus actitudes y valores, así como en su comportamiento respecto a la organización.


Otras cuestión en referencia a este tema es la existencia de grupos formales e informales en la organización, según sea su origen y las funciones que cumplan. Los grupos formales están diseñados específicamente por la organización y establecidos en orden a la consecución de sus objetivos. Sus pautas de interacción han sido establecidas de antemano y toda su estructura se adecua a una racionalidad intencional. Sin embargo, la estructura formal no logra cubrir ni controlar todas las dimensiones de los individuos, ni puede reglamentarlas todas. Por ello, surgen aspectos no previstos y se forman redes de información, de toma de decisiones y de jerarquización de la autoridad, que no son oficiales ni están planificadas en el diseño formal de la organización. Estos grupos informales tienen la función, bien de satisfacer necesidades de los individuos no cubiertas por la estructura formal o bien de suplir las insuficiencias de la estructura formal en orden a la consecución de los objetivos. La existencia de los grupos informales fue descubierta por Elton Mayo, en el 72, mientras realizaba unos estudios en la Western Electric Company en Hawthorne.

Ÿ La consecución de fines y objetivos: implicaciones políticas: Los objetivos guían y orientan las actividades y los procesos hacia fines específicos. La consecución de fines u objetivos es algo específico de toda organización. Mayntz propone un criterio de clasificación que permite distinguir tres categorías de organizaciones, cada una de las cuales, a su vez, puede subdividirse en otras diferentes: 


1.- Organizaciones cuyos objetivos se centran en la coexistencia de sus miembros, en su actividad en común y en el contacto recíproco que esto exige. Por ejemplo: clubes, asociaciones…


2.- Organizaciones cuyo objetivo implica actuar de manera determinada sobre un grupo de personas que son admitidas en ellas precisamente para esto y al menos transitoriamente. Por ejemplo: escuelas, prisiones, universidades, hospitales, iglesias… Un criterio de subdivisión puede ser el carácter voluntario o forzoso del sometimiento de sus miembros a la acción de la organización.


3.- Organizaciones que tienen como objetivo el logro de ciertos resultados o una determinada acción hacia afuera. Se pueden distinguir tres subgrupos, en función de la relación que la mayor parte de sus miembros tiene con los objetivos de la organización:



A- Organizaciones cuyos miembros ven en el objetivo de la organización un valor al que están dispuestos a contribuir sin obtener a cambio ventajas personales dignas de mención. Por ejemplo, las asociaciones benéficas.



B- Organizaciones cuyos objetivos pueden identificarse con el interés personal de los miembros que los componen. Por ejemplo, cooperativas, sindicatos, asociaciones de consumidores…



C- Organizaciones cuyos objetivos son aceptados por sus miembros quienes colaboran en su consecución porque ello les reporta ventajas que no se identifican con el objetivo mismo. Por ejemplo, las empresas de producción o de servicios.


Lo importante no es el origen histórico de los objetivos de una organización, sino su aceptación actual y presente por parte de los miembros. Y, como es lógico, suelen darse diferencias en esta aceptación por parte de los distintos grupos que componen la organización. Mientras que los dirigentes suelen tener una opinión muy positiva de los objetivos, los grupos inferiores pueden sentirse indiferentes o incluso hostiles frente a ellos.


En cualquier caso, el objetivo de una organización debe ser preservado y perseguido permanentemente mientras la organización exista y bajo riesgo de que peligre su propia existencia. Por ello la organización ha de procurar que los fines que persigue sean asumidos por la totalidad de sus miembros y que éstos aporten su energía, sus habilidades y sus esfuerzos para su consecución. Ello introduce los temas de la motivación, la identificación con el trabajo, el clima laboral y otros muchos a esta cuestión vinculados. Preservar los objetivos y fines de la organización significa conseguir que las decisiones que permanentemente se toman en los diferentes niveles se orienten siempre en el sentido buscado y fijado. En realidad, tal y como señalaron March y Simon, la organización puede concebirse como una cadena de medios-fines por lo que, desde los niveles superiores a los inferiores, se van especificando progresivamente los fines de forma operacional, traducidos en objetivos concretos.


Si las decisiones no se orientan en el mismo sentido, surgen entonces los conflictos de objetivos en la organización que afectan al “qué” y que se producen cuando la organización persigue objetivos diversos no plenamente compatibles entre sí, o cuando distintos grupos influyentes no se ponen de acuerdo sobre qué metas debe perseguir la organización.


Cabe señalar dos perspectivas diferentes en torno al poder en las organizaciones. La primera propone que, en toda organización, se da un sistema de poder orientado al control en orden a la consecución de los objetivos. Esta perspectiva se recoge al describir la tercera característica de toda organización: la diferenciación de funciones y la coordinación racional. Los conflictos surgidos en este punto se centran sobre el “cómo” conseguir los objetivos, pero no sobre los objetivos mismos. Sería una concepción del “poder como técnica”.


La segunda se centra no ya en el “cómo” sino en el “qué”, es decir, cuáles son los objetivos a conseguir, lo que afecta a la identidad misma de la organización. Los distintos subgrupos del sistema se organizan en coaliciones de poder, con objeto de conseguir y defender sus propios intereses frente a los de otros miembros y grupos de la organización. Esta acepción permite concebir el poder en la organización, no como “técnica de control”, sino “como dominación”, lo que justifica una concepción política de las organizaciones.


El conflicto de los objetivos puede resultar beneficioso para la organización en la medida en que los grupos distintos que los defienden sean capaces de dialogar y negociar acuerdos que permitan la consecución, aunque parcial, de ambos.

Ÿ La diferenciación de funciones y la coordinación racional. Implicaciones simbólicas: en las organizaciones, la consecución de los fines exige con frecuencia una serie de tareas diversas y complejas que requieren, para ser ejecutadas, personas con diferentes habilidades y aptitudes. Ello conduce a la división de tareas y funciones que puede adoptar diversas formas. Puede adoptar, en primer lugar en sentido horizontal, una división de actividades entre individuos, grupos y departamentos situados en un mismo nivel de autoridad en la cadena jerárquica, pero que por los diferentes tipos de problemas que han de resolver, por las exigencias de sus propios “ambientes” y por las tecnologías diversas que deben utilizar en sus procesos de trabajo, tienen que realizar por fuerza actividades diversas.


En segundo lugar, hay una división vertical: los diferentes grados de autoridad que los individuos tienen para influir sobre las actividades de la organización, y su diferente nivel de responsabilidad sobre la marcha de ésta. Esta diferenciación de roles viene exigida por la necesidad de coordinar y controlar, en orden a la consecución de un objetivo común, las actividades dispares y variadas que realizan los miembros de la organización.


En tercer y último lugar, Lawrence y Lorsch determinaron otro tipo de diferenciación a la que llamaron “diferenciación entre subsistemas” y que afecta no sólo a la orientación de las personas hacia fines u objetivos particulares distintos sino a la “orientación del tiempo” y a la “orientación interpersonal”, así como al diferente nivel de “estructuración formal” que adoptan los diferentes departamentos o subsistemas de la organización.

Ÿ La continuidad en el tiempo: la continuidad en el tiempo tropieza con el fenómeno, según el cual, toda organización que funciona en un medio determinado, se ve afectada por ese medio y sufre procesos de desarrollo y cambio. No cabe duda de que una cierta continuidad en el tiempo es condición necesaria sin la cual no puede hablarse de organización. Ello no significa, sin embargo, que la duración de las organizaciones sea eterna o que no puedan desaparecer como tales en determinadas circunstancias. Porter, Lawler y Hackman identifican la continuidad con la permanencia de la totalidad del patrón, orientado hacia un fin, de interacciones y actividades que tienden a recurrir, en modo más o menos regular, a través del tiempo.

Ÿ La relación con el entorno: los primeros teóricos consideraron las organizaciones como sistemas cerrados e ignoraron la tremenda influencia que el ambiente externo de la organización ejerce sobre el funcionamiento interno de ésta, y en lugar de considerar esta influencia como un elemento a integrar en la explicación y comprensión del funcionamiento del sistema, ignoraron su existencia y clasificaron los sucesos disruptivos producidos por ella como error de varianza.


Las organizaciones son sistemas abiertos. La característica esencial es la interdependencia y comunicación con el entorno, desde donde reciben inputs y a donde reexpiden outputs una vez realizados los procesos de transformación que tienen lugar en su interior. Ello comporta que los sistemas sean cambiantes y dinámicos, aunque por necesidades de supervivencia y de identidad propia logren un cierto equilibrio que permita su continuidad en el tiempo.

2.4. ¿Qué son las organizaciones?

Después de todo lo mencionado, se pueden definir las organizaciones como: “Formaciones sociales complejas y plurales, compuestas por individuos y grupos, con límites relativamente fijos e identificables, que constituyen un sistema de roles, coordinado mediante un sistema de autoridad y de comunicación, y articulado por un sistema de “signos compartidos” en orden a la integración del sistema y a la consecución de objetivos y fines. Estos fines, o el modo de conseguirlos, no siempre son aceptados por todos sus miembros, por lo que deben ser negociados o impuestos, lo que permite entender las organizaciones como coaliciones de poder en lucha, a veces por el cómo conseguir los objetivos, y a veces por la fijación de los objetivos mismos. De duración relativamente estable y contínua, estas formaciones sociales se hallan inmersas en un medio ambiente con el que mantienen mutuas relaciones de influencia”.    

Tema 3: La Psicología Social de las Organizaciones
3.1. Introducción histórica

El sistema de relaciones sociales del trabajo era, antes de la revolución industrial, el propio de una asociación gremial o el de una familia campesina. Pero con el desarrollo progresivo de los mercados, la aparición de la competencia y la demanda de nuevos productos, se pusieron de manifiesto las limitaciones de este sistema de producción.


Estos factores y otros más generales, como el cambio de valores de la sociedad, crearon las condiciones para el surgimiento y desarrollo del sistema fabril. En este contexto se desarrollaron una serie de características que fueron conformando progresivamente los procesos de producción. Dichas características fueron la mentalidad racional y su aplicación a los mencionados procesos así como la mecanización creciente, posible gracias al desarrollo tecnológico y a la incorporación de la industria de las prestaciones ofrecidas por el vapor. Todo ello influyó en la organización del trabajo, provocando una diferenciación de funciones y una división de tareas cada vez mayor.


Babbage se puede considerar como el antecedente más importante y claro de la organización científica del trabajo. A pesar de lo novedoso y sistemático de sus proposiciones, referidas a la organización, planteamiento, producción, costos y ventas, su obra tuvo escasa repercusión práctica, por no hallarse todavía maduras las condiciones históricas en las que apareció. La obra de Babbage quedó reducida a la categoría de mero antecedente de la organización científica del trabajo y de los clásicos en general.

3.2. Los clásicos de la organización (1880-1925)

En los orígenes de la teoría de las organizaciones cabe distinguir tres grandes etapas:

Ÿ La Organización Científica del Trabajo y los comienzos de la Psicología Industrial, llevada a cabo principalmente por ingenieros y psicólogos.

Ÿ Los teóricos de la Organización Formal, formados por administrativos y directores de empresas.

Ÿ Los teóricos de la Estructura y la Burocracia, formados por sociólogos.


Las tres corrientes tenían en común una misma concepción del hombre trabajador, así como una visión de la organización como sistema cerrado perfectamente planificable y explicable a partir de los elementos internos al mismo.


Durante esta época tuvieron lugar una serie de procesos de orden económico estructural. Entre ellos, el dominio de la industria por entidades financieras, lo que conduce a una enorme acumulación de capitales y a la separación entre la propiedad y la administración de los negocios. Apareció el capitalismo financiero, y se produjo con ello, una marcada tendencia a la concentración de firmas.


También aparecieron este periodo una serie de hechos de carácter tecnológico que posibilitaron la expansión industrial y nuevas formas económico-estructurales. Cabe señalar, a modo de ejemplo: la sustitución del hierro por el acero; la introducción de la electricidad y el vapor; la introducción de procesos mecanizados altamente automatizados para la producción en masa; la utilización de los conocimientos de los científicos y de las ciencias aplicadas en la industria; y los progresos espectaculares en el campo de los transportes y comunicaciones.


Los dos grupos de hechos, engendraron, conjuntamente, la llamada Segunda Revolución Industrial. Un tercer elemento favoreció el proceso: el reinado del liberalismo económico influido por las teorías de Darwin, importantes, por aquel tiempo, en EE.UU..

3.2.1. La organización científica del trabajo y los comienzos de la psicología industrial

Taylor consideraba que el derroche y el despilfarro que se daba en las empresas era debido a la holgazanería de los hombres, la cual procedía de tres fuentes principales:

Ÿ La naturaleza de los obreros: “la ley del mínimo esfuerzo”

Ÿ Los métodos de organización de la empresa.

Ÿ A otras razones de tipo global.


Taylor propone una serie de normas que tienen como finalidad reducir la ineficacia y el despilfarro sobre la base de recomendaciones técnicas de organización del trabajo, y determinadas formas de motivar al personal. Propuso una serie de instrucciones detalladas que especificaban no sólo que debía hacerse, sino también cómo debía hacerse y el tiempo exacto concedido para ello. Los responsables debían precisar los métodos, tiempos y movimientos y los operarios se encargaban de ejecutarlos.


Como complemento de estas medidas debía establecerse una adecuada selección del personal. La concepción del hombre era claramente dicotómica: estaba la élite de programadores dotados de inteligencia e iniciativa y la masa de ejecutores aptos para tareas repetitivas y mecánicas.


En cuanto a la motivación del personal, su convicción era que el incentivo más eficaz para estimular al trabajador era la recompensa económica vinculada a su rendimiento personal. Proponía recompensar toda producción superior a la media estandarizada. Sin embargo, había que establecer un tope ya que, según Taylor, “si el obrero se enriquece con demasiada rapidez, se vuelve holgazán y falta con mayor frecuencia al trabajo”. 


Las aportaciones de Taylor habían sido realizadas desde una óptica ingenieril. Los primeros psicotécnicos Lahy, Stern, Münsterberg y Cattell desarrollaron métodos y técnicas que, por parte de la psicología, hicieran posible la aplicación de la organización científica del trabajo.


Cattell dio un tremendo impulso a la psicología aplicada a la industria. Desarrolló y utilizó los tests mentales para medir las diferencias entre individuos y establecer así una psicología de las capacidades humanas en sus aspectos diferenciales. Münsterberg se considera como el padre de la Psicotecnia. Orientó su trabajo a desarrollar los métodos que hicieran posible encontrar al mejor hombre para un puesto de trabajo “en beneficio del interés económico”. Defendió también la necesidad de realizar estudios sobre la fatiga y la monotonía desde una perspectiva psicológica, analizó la influencia de los incentivos económicos y del clima social sobre el trabajador, y trató el problema más general del ajuste de las condiciones tecnológicas a las psicológicas o del acoplamiento de la máquina al hombre. Sin embargo, el impulso definitivo a la psicología aplicada a la industria lo comunicó la Primera Guerra Mundial.


El objeto de estudio de los psicotécnicos, en esta primera etapa, lo constituyeron fundamentalmente las aptitudes. Más tarde, se incorporaron otras habilidades (rapidez, agudeza percepctiva...), todas ellas referidas a procesos psicomotores elementales. También la fatiga fue objeto de estudio por parte de los psicólogos industriales dada la fuerte incidencia que este factor tenía sobre la productividad.


Frente a los enfoques marcadamente fisiológicos del problema, Myers y colaboradores insistieron en los aspectos psicológicos del mismo y en la dificultad de generalizar los hallazgos del laboratorio al medio industrial real.


También se estudió el tema de la monotonía. Y quien definió el concepto de monotonía, diferenciándolo del de fatiga fue Vernon. Todos estos aspectos se mostraron insuficientes para dar una explicación plena del fenómeno, por lo que fueron ampliados con perspectivas psicológicas basadas en las características diferenciales de los trabajadores.  

B- Los teóricos de la organización formal

Mientras Taylor y sus seguidores se ocuparon básicamente de analizar y organizar la situación del taller, Fayol en Francia, Urwick en Inglaterra y Mooney en Estados Unidos se preocuparon de sistematizar sus experiencias como dirigentes de grandes empresas.


Los principios fundamentales propuestos unánime y generalmente por los teóricos de la organización formal los resume y sintetiza Lèvy-Leboyer en cuatro:

Ÿ Principio escalar: conviene subdividirlo en varios elementos. En primer lugar hace referencia al proceso por medio del cual esta autoridad coordinadora actúa desde la cúspide a través de todo del cuerpo de la organización. En las organizaciones significa la gradación de tareas según los grados de autoridad y responsabilidad correspondiente. La segunda idea es la de coordinación. Los teóricos suponen que el superior coordina los esfuerzos de sus subordinados. En consecuencia, cualquier conflicto que surja entre inferiores debe ser transmitido al inmediato superior para que lo resuelva. La tercera idea que se supone con este principio es que el rol debe estar definido con toda precisión para que queden muy delimitadas las líneas de autoridad derivadas de la cúspide.

Ÿ Principio de la unidad de mando: para evitar conflictos es preciso que cada trabajador reciba órdenes sólo de un superior. 

Ÿ Principio de excepción: sólo las decisiones rutinarias pueden ser tomadas por un nivel inferior de modo que cuanto más importante sea para la marcha de la organización una decisión, tanto más arriba de la escala jerárquica deberá ser tomada.

Ÿ Principio de la esfera de control: los principios anteriores conducen a una estructura piramidal de dirección, que, dividida en niveles inferiores, medios y superiores, prevee que cada cinco o diez trabajadores o empleados sean controlados y dirigidos por su respectivo jefe. El Director General, situado en la cúspide de la pirámide, puede ejercer un control total sobre la organización, sin que él ni nadie instruyan y vigilen a más de diez personas directamente.


El análisis de estos principios podría resumirse en dos ejes fundamentales: estructura muy formalizada y autoridad firme y rígida.

C- Los teóricos de la estructura y la burocracia

El primer autor que trata la burocracia es Karl Marx, quien a pesar de no dedicarle una parte central de su pensamiento, realizó una serie de reflexiones sobre el tema que constituyeron el punto de partida y referencia de los estudios clásicos de Weber. Marx elabora su concepto de burocracia, defendiendo que el Estado no representa el interés general, sino los intereses particulares de la clase dominante. La burocracia resulta de este modo y es el instrumento por medio del cual la clase dominante ejerce su dominio sobre las clases dominadas


El autor que inicia el estudio sistemático de la burocracia y lo refiere no sólo a la administración pública, sino también al campo específico de las instituciones y organizaciones fue Weber. Definía el poder como la posibilidad de imponer la voluntad de una persona sobre el comportamiento de las otras. Distinguía tres principios de legitimación a cada uno de los cuales corresponde un tipo de organización y genera una forma de dominación (vista como que quien impone su voluntad, cree que tiene el derecho de hacerlo y el que es subordinado, cree que tiene la obligación de obedecer):

Ÿ Dominación carismática: los subordinados aceptan el dominio del jefe por su fe en él, en base a sus características y cualidades personales. Una organización basada en este tipo de dominación es de carácter poco determinado e inestable.

Ÿ Dominación tradicional: legitima el poder del jefe en base a su naturaleza de jefe. Las órdenes del jefe son personales y arbitrarias, sólo tienen los límites que establece la costumbre y son obedecidas por los súbditos con un sentimiento de adhesión y lealtad personal.

Ÿ Dominación legal: se legitima en base a la ley y a la racionalidad que aquella consagra, estando el poder asignado a un puesto, más que a una persona. La organización administrativa que corresponde a este tipo de dominación es precisamente la burocracia.


Para Weber, burocracia es sinónimo de racionalidad, entendiendo esta última como “ejercicio del control basado en el conocimiento o competencia técnica, lo que conduce al más alto grado de eficacia”. El sistema de control se caracteriza por: un sistema de reglas abstractas establecidas intencionalmente; un ejercicio del poder por razón del cargo que se ocupa, y dentro de las prerrogativas, derechos y obligaciones que la ley le asigna; y una sumisión impersonal del súbdito a la ley y a los preceptos legales y no a las voluntades individuales de sus jefes.


Dado que la conducta de cada uno viene definida por el reglamento, el comportamiento adecuado de los miembros de la organización no se mide en razón a su eficacia, sino en razón de su adecuación a la norma. 


Sin embargo, el modelo de Weber también tiene debilidades. La organización burocrática defendida por él responde a un tipo ideal, a un modelo analítico que resulta útil al investigador para establecer las semejanzas y desviaciones halladas en los casos empíricos de organizaciones concretas.

D- La crisis de los clásicos

Las teorías hasta aquí expuestas mostraron pronto una serie de lagunas y puntos débiles que estimularon el estudio y planteamiento de nuevas teorías. Walter Dill Scott publicó “Influencing Men and Bussiness”, donde ofreció un análisis de la motivación de los trabajadores e insistía en los incentivos no económicos del trabajo. Defendía que las técnicas de dirección de personal, selección y supervisión no habían evolucionado al ritmo en que lo habían hecho los progresos tecnológicos. Gulick defendía que las organizaciones deben acomodarse a las funciones que han de llevar a cabo, pero que, según él, no existía un único sistema que fuera el más efectivo respecto a la departamentalización de las organizaciones. Defendía que se había dado por supuesto que el método normal de departamentalización coordinada era jerárquico en sus operaciones, pero que en la práctica existían otros métodos que debían ser considerados como parte de la organización como tal: juntas de planificación, comités…


Lo cierto es que los teóricos de la estructura y la burocracia fueron objeto de numerosas críticas bien fundamentadas. Muchas de estas críticas se centraban en la concepción de la organización como sistema cerrado, que no responde a la complejidad real de las organizaciones. La concepción de sistema cerrado flaquea por dos puntos: primero, no permite conseguir la racionalidad que defiende y, segundo, ignora los factores externos que ejercen influencia sobre el comportamiento de la organización. 


Taylor y sus seguidores pretendían unos objetivos que nunca se alcanzaron. Los intereses de los operarios no se identificaron con los de la empresa y la “organización científica” del trabajo fue vista siempre como una explotación más o menos disimulada de la clase trabajadora. La aparente ventaja obtenida por el aumento de la remuneración era sólo parcial, y conseguida a cambio de jornadas agotadoras que consumían las fuerzas y ponían en peligro la salud. La ignorancia de todos los aspectos referidos a la personalidad, los sentimientos y la motivación de los trabajadores, así como las insuficientes consideraciones fisiológicas de las personas, fundaban las limitaciones radicales del taylorismo y de sus aplicaciones.


También los teóricos de la organización formal equivocaron sus planteamientos, puesto que, de la misma manera que sus antecesores, ignoraron expectativas, motivaciones, necesidades y objetivos del trabajador. Sus dos principios fundamentales (división de funciones y coordinación mediante autoridad) asignaban a la cadena de mando la tarea de ejercer el control y lograr la colaboración. Ello suponía que las personas eran perfectamente influenciables y que no iban a ser objeto de otras influencias distintas a las formalmente previstas y programadas. Pero los hechos reales tampoco fueron de esta manera.


Fueron los técnicos de las Relaciones Humanas quienes pondrían de manifiesto la existencia de estructuras informales y su influencia en el comportamiento de las personas y los grupos, mostrando con ello que, ni aún desde la perspectiva del sistema cerrado, los teóricos de la organización formal tenían en cuenta realmente todas las fuerzas que actuaban dentro de la organización.


Por lo que se refiere a los teóricos de la burocracia, quien puso de manifiesto sus contradicciones y la irracionalidad contenida en su estudiada racionalidad fue Merton. Él creía que el control estricto favorece la previsibilidad del comportamiento del burócrata, pero también provoca su falta de flexibilidad y su tendencia a desviar los medios de los fines. De esta forma los aspectos formales e instrumentales de la tarea burocrática resultan más importantes que los aspectos sustantivos como el buen servicio a los clientes. Ante las propuestas de los usuarios del servicio, el burócrata se defiende actuando de forma más rígida y formalista.


También Selznick formula una crítica aguda al sistema burocrático mostrando sus inconsistencias y su irracionalidad. El problema central surge de la necesidad de delegar el poder en los subsistemas organizacionales, lo que conduce a un desplazamiento de fines y a una diferenciación de intereses entre distintos subsistemas y entre éstos y el sistema total. Los diferentes departamentos infravaloran los fines de la organización en beneficio de los suyos propios. Este fenómeno produce un aumento del control central que produce un círculo vicioso del que resulta difícil salir. Estos planteamientos de Selznick condujeron a Burns y Stalker a sus proposiciones sobre el sistema mecanicista y el sistema orgánico de dirección.


March y Simon observaron que se daba una imposibilidad de tomar decisiones plenamente racionales, bien porque las personas carecían de información relevante, bien porque poseyéndola eran incapaces de interpretarla de un modo óptimo en razón de la limitación de sus facultades cognitivas.


También los psicotécnicos vieron sus esperanzas frustradas. Su esfuerzo por medir las aptitudes de los trabajadores y diversificar de forma cada vez más compleja tales aptitudes no les permitió, sin embargo, distinguir el “poder” trabajar del “querer” trabajar. Los tests no eran tan eficaces como se esperaba para predecir el rendimiento en el trabajo. Sin embargo, la imagen de una selección como instrumento puesto al servicio del capital, ignorante de las necesidades y del provecho de los individuos se consolidó firmemente y perdura hasta nuestros días.


En este contexto se estaba ya preparando el surgimiento de una nueva etapa: la escuela de las Relaciones Humanas.

3.3. Los neoclásicos (1925- 1965)

A partir de los años 20 la teoría y la práctica de la dirección de empresas comienza a dar un giro importante abandonando las viejas tesis de la escuela tradicional, superando los enfoques mecanicistas y poniendo en el centro de su atención al hombre y sus necesidades. Lentamente, se fue abriendo paso entre los administradores la concepción de que la optimización de la productividad se halla profundamente conectada con el uso de la tecnología y unos procedimientos de organización del trabajo, que partan y se fundamenten en concepciones válidas sobre la naturaleza del hombre.


Un conjunto de condiciones económicas, tecnológicas y sociales hicieron posible los nuevos planteamientos. Los principales fueron:

Ÿ  Influencia de la legislación social: el Estado intervino en las cuestiones de trabajo, puso limitaciones a las aplicaciones de los principios tayloristas y enfatizó el respeto a los derechos humanos de los trabajadores.

Ÿ  Crecimiento del poder de los sindicatos: se produjo un crecimiento y fortalecimiento ascendente, favorecido en buena parte por la transición de sindicatos de oficios a sindicatos por industria, que permitía integrar a la masa de obreros no especializada vinculada a la gran industria.

Ÿ  Desarrollo de las ciencias sobre la conducta del hombre: la psicología, la antropología, la psicología social… desarrollaron métodos de investigación y elaboraron hipótesis y teorías sobre el comportamiento del hombre en el trabajo y en su vida en general.

Ÿ  Limitaciones percibidas de los enfoques tradicionales y burocráticos sobre la productividad: los administradores, preocupados por la maximización de beneficios y conscientes de que la aplicación de los principios de la administración científica, útiles hasta entonces, habían perdido buena parte de su eficacia, buscaron introducir nuevos métodos que modificaran la actitud de los obreros frente a la productividad, eliminaran sus resistencias y calmaran a la opinión pública.


Las corrientes teóricas que se desarrollaron en esta segunda etapa de las ciencias de la organización, se pueden dividir en tres grupos: primero, los teóricos del grupo y de las relaciones humanas; segundo, los teóricos del individuo; y tercero, los sociotécnicos.

A- Los teóricos del grupo y de las relaciones humanas


Dentro de este grupo se encuentran tres escuelas diferentes:

Ÿ  La Escuela de las Relaciones Humanas: surgió en América. Adoptando una postura crítica frente a los enfoques individualistas de la psicología industrial de las primeras décadas, enfatizaba los aspectos sociales del comportamiento de los trabajadores, colocando en el centro de su estudio la interacción de los individuos con los demás compañeros de trabajo, la aparición de los grupos informales, las relaciones del individuo con el grupo, las que se establecían entre diferentes grupos, así como las de los individuos y grupos con las estructuras formales de la organización.



Mayo realizó los experimentos de Hawthorne en la Western Electric Company. El programa de la investigación se desarrolló en cuatro fases:


- Fase del factor humano: se había iniciado con los estudios que, sobre la influencia de la iluminación en la productividad, habían realizado los ingenieros de la empresa. Los investigadores empezaron planteándose seis preguntas suscitadas en la investigación anterior sobre la iluminación y su relación con la fatiga: ¿era cierto que los empleados se fatigaban excesivamente?, ¿eran deseables las pausas?, ¿era conveniente un acortamiento de la jornada laboral?, ¿cuáles eran las actitudes de los trabajadores hacia su trabajo y hacia la empresa?. ¿qué efectos producía un cambio del tipo material de trabajo? y ¿por qué bajaba la producción por la tarde?. El análisis de todos los experimentos permitió descubrir lo siguiente:



- Ciertas variables controladas meticulosamente, como estado de salud, alimentación, iluminación, calefacción..., no ofrecían correlaciones significativas con la producción. Eran importantes, pero sólo hasta un cierto nivel, pasado el cual su influencia era absorbida por otros factores más significativos.



- Otras variables, cuya influencia no se había previsto, tales como edad, sexo, estado social, estilo de mando, grado de participación del grupo en las decisiones que le afectaban, forma de remuneración… jugaban un papel decisivo en los resultados.



Todas estas variables no previstas influyeron y conformaron el clima social del taller, produciendo una gran cohesión de grupo que por entero se sintió interesado en la producción. La clave de la cuestión radicaba en la actitud que el grupo mantenía frente al trabajo. Y en la mejora de esta actitud influía decisivamente la satisfacción de una serie de necesidades sociales (relaciones interpersonales y de afiliación al grupo), que ni Taylor ni los teóricos de la Organización Formal habían considerado.


- Fase clínica: la campaña de entrevistas tenía como objetivo mejorar la supervisión, dada la enorme influencia que se había observado en las investigaciones anteriores del estilo de supervisión sobre la productividad. Los resultados fueron:



- Un mayor y más profundo conocimiento de la entrevista como técnica de recogida de información.



- Una mejora de las relaciones humanas en la empresa.



- El descubrimiento de que la explicación del comportamiento de los trabajadores no se encontraba tanto en las características personales, cuanto en la situación social y de grupo originada en la misma empresa.


- Fase antropológica: a partir de aquí, la investigación adoptó nuevos objetivos y metodologías de carácter sociológico y psicosocial. Se trataba de observar qué sucedía en el proceso normal de trabajo para ver si se podía descubrir porqué, en determinadas secciones donde se habían implantado incentivos económicos, no se había obtenido ningún aumento de la productividad. Se suponía que ello estaría relacionado con la influencia de los grupos sobre el comportamiento productivo de los individuos. El estudio reveló lo siguiente:



- Al margen de la estructura formal de la empresa, surge la estructura informal y el liderazgo natural.



- El grupo recela de cualquier interferencia exterior o de cualquier cambio impuesto desde afuera.



- El grupo establece normas precisas, algunas explícitas y otras implícitas, referidas a la producción, con el fin de garantizar la estabilidad interna y reforzar la seguridad de sus miembros frente a la empresa.




Klinsberg lo analizó y observó que “el rendimiento surgía en este grupo como un fruto social, y no como un resultado del cálculo de planificadores. Los operarios no tenían ningún inconveniente en dejar de lado el sistema de incentivos, subordinándolo a las normas del grupo, con tal de asegurar su pertenencia a él”.


- Fase manipulativa: estuvo basada en el counseling personal y en la entrevista de psicoterapia, y abortada por el rechazo que despertó el papel cada vez más manipulativo que fueron adoptando los entrevistadores.



Los estudios Hawthorne, en su conjunto, hicieron grandes aportaciones a la compresión y a la explicación del comportamiento del hombre en el trabajo. 

Ÿ  La Escuela de Chicago: los investigadores de Hawthorne centraron su atención en los procesos ocurridos dentro de la fábrica y no se preocuparon por los determinantes de la conducta que pudieran existir fuera de ella. Esta laguna fue la que intentó cubrir Warner, quien centró su atención en la comunidad y en los problemas de estratificación social que incidían en las factorías. Warner puso de manifiesto la conexión entre los cambios ambientales que se producían fuera de las fábricas y el comportamiento individual de los trabajadores dentro de ellas.


Sin embargo, la principal aportación de la Escuela de Chicago fue su aproximación interaccionista a los problemas organizacionales. Los conceptos interaccionistas fueron utilizados por Whyte, Homans y Sayles. Todos tenían en común la importancia concedida a la interacción y a la conducta frente al pensamiento y al sentimiento. Entre sus descubrimientos observaron que la secuencia, frecuencia y duración de las interacciones dependían en gran medida de la corriente de trabajo, de la manera y del tiempo en que los materiales pasan de un puesto de trabajo a otro. Chapple observó que el cambio de actitudes por parte de los trabajadores se conseguía más fácilmente mediante el cambio de la estructura tecnológica de la organización, lo que influía en el sistema de interacciones y por fin en el cambio de actitudes y en la colaboración. Para los interaccionistas, los tres elementos del sistema, es decir, las interacciones, actividades y sentimientos, se relacionan de tal modo, que el cambio de uno de ellos influye necesariamente en los otros dos.

Ÿ  Los teóricos del grupo: fueron autores de esta corriente Lewin, Lippit y Whyte, Kahn y Katz, Likert… Lewin defendía que la conducta de las personas no dependía sólo de su configuración individual, sino del entorno en el que se situaban, de modo que el comportamiento era la resultante de las fuerzas que interactuaban en un determinado campo, representadas por vectores. Las bases teóricas propuestas por Lewin impulsaron la investigación sobre los grupos y el liderazgo. Lippit y Whyte mostraron en un estudio llevado a cabo con niños, que aunque el liderazgo autoritario podía conducir, en determinados casos, a una productividad tan alta como el democrático, éste último era generalmente superior en este aspecto y, sobre todo, producía mucha menos tensión y frustración en el grupo.


Likert durante la década de los 60 propuso una teoría de la dirección que tuvo gran influencia en la investigación y en la intervención. Trató de identificar qué era lo que diferenciaba las organizaciones eficientes de las ineficientes, y cuáles eran los estilos y prácticas de dirección que las caracterizaban. Consideraba que existían tres clases de variables que incidían en la consecución de sus resultados:


- Variables causales: aquellas controladas por la organización, tales como la estructura, las políticas de dirección y las estrategias y habilidades de liderazgo.


- Variables intervinientes: reflejan las condiciones internas de la organización, como las actitudes y el nivel de motivación, las comunicación y los objetivos de rendimiento.


- Variables de resultados finales: que son las variables dependientes, tales como la productividad, costes, beneficios y cualquier otra relacionada con el rendimiento productivo y/o financiero.


La relación entre estas variables configuraba un sistema, en cuyo funcionamiento Likert identificaba distintos patrones específicos de comportamiento a los que llamaba sistemas de dirección. En su propuesta, distinguía entre organizaciones participativas y organizaciones autocráticas y jerarquizadas. La organización productiva era aquella que conseguía un clima cooperativo y de identificación con la organización y sus objetivos. Para ello, era preciso un clima de comunicación y confianza, en el que los directores confiasen en la integridad, habilidad y motivación de sus subordinados, y en el que éstos se mostraran abiertos, confiados y colaboradores con los demás miembros de la organización, así como potenciar la participación y el trabajo en equipo. 


Llamó a su propuesta “Sistema 4” o “linking pins” (pivotes de enlace) porque en él los distintos grupos que se solapaban, se relacionaban entre sí mediante esos pivotes de enlace, constituidos por miembros que formaban parte de dos grupos de niveles consecutivos en la jerarquía, facilitando así la comunicación entre ellos, la aceptación de las metas organizativas y la participación en la toma de decisiones, que se llevaban a cabo en grupo, se daban fuertes relaciones de apoyo entre los miembros, y los objetivos de rendimiento se discutían y adoptaban grupalmente.


Likert fue criticado por suponer y defender que su teoría era universal, es decir, el mejor modo de organizar y dirigir cualquier organización en cualquier circunstancia. Otra consecuencia que se siguió de los estudios realizados por los teóricos del grupo fue que permitieron una aproximación aceptable al perfil del directivo eficiente, lo que facilitó el desarrollo de cursos de entrenamiento. Sin embargo, también en este caso aparecieron lagunas.

B- Los teóricos del individuo: modelos humanistas y modelos económicos    


Estos teóricos se centraron sus estudios en el individuo, considerándolo como punto focal para sus explicaciones del comportamiento en el trabajo y para sus planteamientos de modelos organizativos. Cabe distinguir dos grandes grupos:

Ÿ  Modelos humanistas: proponían teorías globales sobre la organización y lo realizaron partiendo de los supuestos teóricos de la Psicología Humanista y sobre la base de que la organización formal tradicional no permitía a los individuos el pleno desarrollo de su personalidad. La psicología humanista concibe a la persona como un ser capaz de autoafirmarse de modo creativo, autónomo y consciente, en fase de crecimiento y desarrollo de sus posibilidades. Destacan Rogers y Maslow. La teoría de la motivación de Maslow se articuló en torno a su concepción del sistema jerárquico de necesidades en cinco niveles (necesidades psicológicas, de seguridad, de afiliación, de reconocimiento y de autoactualización), cada uno de los cuales surgido a medida que el anterior ya se halla suficientemente satisfecho. El supuesto básico de la teoría defiende que en todo ser humano se daba un impulso hacia el crecimiento y el desarrollo de sus posibilidades humanas. McGregor y Argyris lo aplicaron a los modelos organizacionales.


McGregor realizó su “teoría Y”, puesta en contraposición a la “teoría X” (que no la realizó él. McGregor partió de las teorías de la motivación de Maslow y aceptó el principio formulado por éste de que “una necesidad satisfecha no es un móvil para la accion”. Según él, otras fórmulas teóricas fallaban porque la dirección y el control son métodos inútiles para motivar a la gente, cuyas necesidades fisiológicas y de seguridad está razonablemente satisfechas y cuyas necesidades del ego y de la autorrealización son predominantes. La teoría X respondía a tres principios básicos:


- La administración es responsable de organizar los recursos de la empresa (dinero, materiales, equipo y personal) en orden a la consecución de fines económicos.


- La dirección es responsable de controlar, dirigir, motivar a las personas, y en su caso, modificar su comportamiento en orden a la consecución de los objetivos organizacionales. 


- Las personas, tal y como suponía Taylor, son indolentes, tienden a trabajar lo menos posible, prefieren ser guiados, huyen de la responsabilidad, son indiferentes a las necesidades de la organización, se resisten a los cambios y suelen ser crédulos y víctimas propicias para la demagogia y la charlatanería.


En consecuencia, corresponde a la dirección actuar con mano firma, controlar y premiar o sancionar, huyendo de la mano blanda que sólo consigue estimular el abuso por parte de los subordinados. El problema es que tampoco la mano dura consigue motivar, ilusionar y suscitar el interés y la identificación con los objetivos de la organización.


En cambio, la teoría Y propone:


- Las personas no son por naturaleza pasivas ni indiferentes a los objetos de la organización. Si son así, es porque lo han aprendido en su adaptación al sistema organizacional tal y como ha sido establecido. Poseen capacidad de motivación, de autodesarrollo, de asumir responsabilidades y de esforzarse e identificarse con los objetivos de la organización.


- A la dirección le toca establecer las condiciones para que toda esta riqueza latente y dormida se desarrolle en la práctica organizacional.


Las técnicas directivas se orientarán más a la dirección por objetivos que a la dirección por control. Igualmente se delegará la autoridad, se ampliarán las redes y flujos de comunicación y se aplicarán técnicas de rediseño del trabajo como el job enlargement y el job enrichement.


Argyris realiza también una crítica de los sistemas tradicionales de organización por frustrar e impedir el normal desarrollo de los individuos y su tendencia a la autonomía e independencia. Las organizaciones laborales no sólo no tienen en cuenta estas tendencias, sino que crean justamente las condiciones para su frustración; generan situaciones de dependencia y control externo, establecen una detallada planificación de tareas esperan de sus subordinados que ejecuten lo programado por otros. Lógicamente, no es de extrañar que se produzcan elevadas cotas de absentismo, rotación, baja productividad, pérdida de tiempo e inhibición por parte de los trabajadores. Para resolver este problema, Argyris propone un modelo organizativo que integre las necesidades del individuo y las necesidades de la organización. Será posible mediante la reducción de niveles jerárquicos, la disminución de la subordinación y dependencia y el aumento de la participación en la toma de decisiones, así como en la autonomía para organizar el propio trabajo.

Ÿ  Modelos económico-decisores: entienden al individuo como un sujeto racional procesador de información, capaz de tomar decisiones y de desarrollar una conducta intencional. Aceptan que la conducta del individuo está dotada de cierta racionalidad e intencionalidad, pero contemplan también las limitaciones a la racionalidad impuesta por sus emociones y limitaciones. También hacen extensiva a todos los individuos de la organización una determinada toma de decisiones. Los principales representantes son March y Simon, con su teoría de la firma, y Barnard, con su teoría del equilibrio.


March y Simon se preocuparon por los procesos de influencia y control, autoridad y comunicación que acontecen en la organizaciones y por los de toma de decisiones. Consideraban la organización como un sistema de individuos que toman decisiones. Postulan dos factores que son decisivos para explicar la conducta del individuo en la organización:


- Estado interno: incluye experiencias y recuerdos previos de reacciones y conductas ya realizadas ante estímulos determinados que condujeron al éxito o al fracaso. Integran el sistema interno las percepción de las relaciones existentes entre las acciones y sus resultados; la percepción de las alternativas de acción posible; y los valores y objetivos asumidos por el individuo que guiarán la elección de caminos de acción.


- Medio ambiente: se compone también de partes estimulantes, atractivas, percibidas por el sujeto, y de partes no percibidas carentes de capacidad estimuladora. 


Sin embargo, las decisiones de los individuos poseen una racionalidad limitada por el hecho de que, en un momento determinado, sólo pueden percibir y captar un número reducido de cosa, de forma que sólo integran, interpretan y valoran una cantidad limitada de información. Por ello, sus decisiones no son óptimas, sino simplemente satisfactorias.


Entre las decisiones que todo miembro de la organización debe tomar existen dos fundamentales: la decisión de colaborar con la organización o abandonarla, y la decisión de producir o realizar servicios en el nivel de expectativas fijado por la dirección, o bien de apartarse de ese estándar.


Por su parte, Barnard, propone la teoría del Equilibrio, según la cual los individuos deciden permanecer en la organización y colaborar con ella en la consecución de sus objetivos, en función de las satisfacciones que obtienen de ello. Si la satisfacción compensa los esfuerzos y sacrificios exigidos, la voluntad de permanecer y colaborar se mantiene. Si no es así, desaparece. La teoría defiende la necesidad de conjugar la consecución de los objetivos de la organización, con la satisfacción de las necesidades y motivaciones de los miembros que la integran. Si no se consigue lo primero, la organización desaparece. Si no se consigue los segundo, los individuos la abandonan y tampoco puede sobrevivir.


Entre los factores que facilitan la decisión de abandonar la organización, destacan el número de alternativas posibles a su trabajo actual; y el grado de posibilidades de colocación en estas organizaciones alternativas, que se halla en función de factores tales como el sexo, la edad, el estatus social, el nivel de conocimiento, la experiencia previa…


Posteriormente, y partiendo de estos planteamientos, se han dado otras posturas que consideran la organización no tanto como un conjunto de unidades decisoras sino como un sistema complejo de procesamiento de la información y de adopción de decisiones. En esta perspectiva se vuelven especialmente relevantes los centros decisores y los canales y redes de comunicación que establecen las conexiones y flujos de información entre ellos.

C- Los sociotécnicos

Whyte fue uno de los autores que facilitó enormemente la transición de las Relaciones Humanas a los enfoques sociotécnicos. Whyte señaló las insuficiencias de los principios clásicos de la organización y sugirió que las relaciones humanas no bastaban si no estaban acompañadas de reestructuraciones en la organización del trabajo que permitieran la cooperación y el rendimiento. Recogiendo las aportaciones de los clásicos puso otra vez de relieve la importancia de los aspectos económicos, minimizados por las Escuelas del Factor Humano y de las Relaciones Humanas, señalando la influencia que tales aspectos ejercían, junto con factores de estatus, sobre la aparición y desarrollo de conflictos.


Otro elemento innovador promovido por Whyte fue el reconocimiento de los sindicatos como un elemento de fuerza que debe ser asumido por la dirección en la gestión ordinaria de las organizaciones, en lugar de ser ignorado o combativo como un elemento indeseable o enfermizo del funcionamiento de la organización. Whyte representa uno de los primeros puntos de síntesis y encuentro entre los principios clásicos de la organización y los enfoques de las Relaciones Humanas y de los Interaccionistas. Los seguidores fueron Sayles, Dalton, Collins y Bavelas.


Sayles trató de establecer los efectos de la tecnología sobre el comportamiento de los grupos, especialmente por lo que se refiere a los conflictos surgidos internamente entre sus miembros y a los que surgen en relación con otros grupos. La tecnología influye en los patrones de conducta y en el desarrollo de conflictos dentro de la planta. Sin embargo, no parece que provoque su inicio, siendo éste producido por cuestiones económicas y manifestado a través de diferentes patrones de conducta que pueden ser agrupados en cuatro tipos: apatía, conductas erráticas, estratégicas y conservadoras.


Walter y Guest estudiaron el trabajo en cadena. Observaron que resultaban de especial importancia el ritmo que la máquina imponía a la producción y el fraccionamiento de las operaciones de trabajo reducidas a unidades carentes de sentido. El trabajo repetitivo, simple, fraccionado y monótono resultaba poco interesante y producía efectos de destrucción de la arrogancia profesional, embotamiento del trabajador, empobrecimiento del sistema de esperas y degradación del nivel de aspiraciones del trabajador.


Los principales factores de frustración se centraban en la falta de posibilidades de promoción y en las dificultades para relacionarse con otros compañeros por causa del ruido y de la disposición de los lugares de trabajo. Los trabajadores valoraban los niveles de remuneración superiores a los de otros trabajos del área y, en parte, la seguridad del empleo. Sin embargo, el absentismo era muy elevado y las bajas por enfermedad correlacionaban positivamente con los diferentes puestos de trabajo, en función de la semejanza que éstos tuvieran con la producción en cadena.


Posteriormente Walter, Guest y Turner realizaron otra investigación sobre la influencia del supervisor sobre el comportamiento de los trabajadores. Apareció el carácter positivo de la función de aquél en tanto que neutralizaba en parte los efectos negativos del sistema de producción.


La gran aportación de los sociotécnicos fue: “si es cierto que la tecnología impone y limita unos tipos particulares de organización social, por los general también ofrece suficientes posibilidades para diferentes alternativas psicosociales y lo importante es encontrar cuál es la más adecuada para el incremento de la satisfacción de los trabajadores y beneficio de la producción”. La tesis fundamental de los psicoténicos era que la tecnología producía un impacto sobre el comportamiento de los trabajadores, pero su impacto no era directo sino mediatizado por la organización social que se establecía. Esta última se veía constreñida y limitada en sus posibilidades por las exigencias de la tecnología, pero, a su vez, ante un mismo sistema técnico solían ser posibles varios sistemas sociales de trabajo. Y solamente cuando esos sistemas sociales permitían la satisfacción de las necesidades de afiliación, pertenencia y desarrollo de las posibilidades profesionales de los trabajadores, resultaban satisfactorias y repercutían en un mayor productividad.

D- Las lagunas de los neoclásicos

También la Escuela de las Relaciones Humanas, el Interaccionismo, las Teorías del Grupo y del Individuo y los Sociotécnicos fueron objeto de diferentes críticas, algunas formuladas por sus propios seguidores, lo que puso de manifiesto sus limitaciones. Ello favoreció a nuevos enfoques y actitudes ante el estudio del comportamiento del hombre en el trabajo.


Ya Warner había mostrado las limitaciones del enfoque excesivamente cerrado planteado en los experimentos de Hawthorne, que intentaba explicar el comportamiento en el trabajo reduciéndolo a las variables internas de las plantas de trabajo. En base a ello, había introducido los cambios ambientales que se producían fuera de las fábricas como factores explicativos. Posteriormente, los interaccionistas de la Escuela de Chicago y, especialmente Whyte, mostraron la necesidad de considerar otras variables externas, especialmente el impacto de la tecnología, como factores relevantes del comportamiento de los trabajadores. A los teóricos de las Relaciones Humanas se les criticó fuertemente no sólo por sus deficiencias metodológicas, sino por la interpretación que ofrecían de la conducta de los trabajadores en base a elementos puramente emocionales y afectivos, olvidando los aspectos racionales e intencionales de la misma. Igualmente, se les criticó su perspectiva exclusivamente intraorganizacional (sistema cerrado). También se les criticó la ingenuidad de suponer que el conflicto en las organizaciones podía resolverse mejorando únicamente las relaciones humanas y la comunicación dentro de la planta, sin atender a la dimensión estructural de lucha por el poder o de lucha de clases institucionalizadas.


Tampoco los modelos humanistas se vieron libres de críticas bien fundadas. Se les acusaba de partir de modelos filosóficos previos y de utilizar la evidencia empírica de modo selectivo. Sus puntos de vista pretendían incluir a todos los individuos de todas las organizaciones formales, sin considerar que las personas difieren muchísimo entre sí en cuanto a sus necesidades, expectativas, percepciones y valoraciones de una misma situación laboral.


Por su parte, los modelos de la economía tendían a reducir el comportamiento organizacional a la adopción de decisiones en el nivel individual. Pero, uno se puede preguntar si es suficiente tal perspectiva para explicar y prever los fenómenos de la organización global. Y la respuesta es que no, puesto que la interpretación y explicación del conflicto colectivo, por ejemplo, no puede ser realizada desde el modelo de la decisión individual.


Todo este conjunto de esfuerzos con sus aciertos y lagunas fueron preparando paulatinamente el surgimiento de nuevos modelos para la interpretación de la conducta del ser humano en la organización.

3.3. Enfoques recientes (de 1965 hasta nuestros días)

Desde mediados de los 60, las variadas interpretaciones y teorizaciones del fenómeno organizacional parece que no puedan prescindir del concepto de sistema.

A- Un marco general: el “sistema abierto” como “teoría universal” o “teoría de los universales” de la organización

Este enfoque considera la organización como un sistema, es decir, como una serie de partes interdependientes que se relacionan entre sí, de modo que la interacción o efecto recíproco de cualquiera de sus subsistemas afecta al todo. Las interacciones e interdependencias entre los subsistemas son tan importantes como los componentes mismos del sistema.


Boulding distingue nueve niveles distintos de sistemas, ordenados en función de la complejidad, y consecuentemente también, en función de la dificultad para su conceptualización. Los sistemas situados en los niveles más altos son los más afectados por los acontecimientos y fenómenos exteriores:

Ÿ  Estructura estática: disposición de los planetas en el Sistema Solar.

Ÿ  Sistema simple, dinámico: las máquinas y modelos newtonianos.

Ÿ  Sistemas cibernéticos: mecanismos de regulación, como el termostato.

Ÿ  Sistema abierto: estructuras que se autoperpetúan a sí mismas. como la célula.

Ÿ  Sistema genético-social: incluyen la división de funciones en subsistemas, como las plantas.

Ÿ  Sistema animal: comprende la percepción de sí mismo y la movilidad, así como subsistemas especializados para recibir y elaborar la información procedente del exterior.

Ÿ  Sistema humano: comprende la capacidad para tener consciencia de sí mismo, percibirse a sí mismo y usar simbolismos para comunicar ideas.

Ÿ  Organizaciones o sistemas sociales: incluye a los seres humanos como subsistemas dentro de una organización o sistema más amplio.

Ÿ  Sistemas trascendentales: que recogen las alternativas y realidades que pueden ser conocidas, pero que aún están por descubrir.


A la Psicología de las Organizaciones le interesa estudiar los niveles siete y ocho. En el nivel siete, desde una perspectiva psicológica, considerando como las actitudes, motivos, sentimiento, valores y normas de comportamiento aparecen interrelacionadas entre sí, de forma que cualquier modificación producida en uno de esos elementos afecta al resto. Pero también interesa el ser humano como subsistema de otros sistemas más amplios (los grupos) que, a su vez, construyen subsistemas de las organizaciones y, en último término, de la sociedad en su conjunto.


Katz y Kahn resumieron y sistematizaron las características del sistema abierto aplicadas a la organización. Estas características son:

Ÿ  Importación de energía: necesitan para su desarrollo y mantenimiento captar energía del ambiente externo,

Ÿ  Procesamiento o transformación: transforman la energía disponible. La organización crea nuevos productos, procesa materiales, entrena personas y presta servicios.

Ÿ  Resultado o output: aportan algún producto al ambiente.

Ÿ  Los sistemas incluyen ciclos de acontecimientos: los productos exportados al ambiente proporcionan energías para la repetición del ciclo de actividades.

Ÿ  Entropía negativa: el ciclo input-transformación-output permite al sistema abierto adquirir entropía negativa, cuestión ésta imprescindible para sobrevivir y desarrollarse.

Ÿ  Inputs informativos, feedback negativo y proceso de codificación: los inputs del sistema abierto no son sólo energéticos, sino que tienen también carácter informativo y proporcionan al sistema señales provenientes del ambiente, que avisan del estado de éste y del funcionamiento del sistema en relación a él. La retroalimentación negativa permite al sistema corregir desviaciones y ponerse en curso. La retroalimentación positiva se utiliza para cambiar el curso o la dirección de la organización.

Ÿ  Estado estable y homeostasis dinámica: la importación de energía realizada para contrarrestar la entropía permite mantener una cierta constancia en el intercambio energético, de modo que en los sistemas que sobreviven se da un estado de cierta estabilidad. Se da un continuo cambio de energía importada y productos exportados, pero permanecen el carácter del sistema, la propensión de los intercambios y las relaciones entre las partes.

Ÿ  Diferenciación: las pautas globales difusas quedan reemplazadas por funciones más especializadas.

Ÿ  Integración y coordinación: cuanta mayor es la diferenciación entre los subsistemas de un sistema, mayor es la necesidad que tiene éste de integración (supone la unificación a través de normas y valores compartidos) y de coordinación (supone el empleo de mecanismos y recursos para conseguir la articulación funcional de tareas y roles).

Ÿ  Equifinalidad: un sistema puede alcanzar un objetivo final por caminos distintos y partiendo de posiciones diferentes.


Todas las características aquí descritas propias de todos los sistemas abiertos, deben complementarse con las propias de los sistemas sociales que son las organizaciones, como, por ejemplo, que los límites del sistema social son difíciles de señalar. En el nivel más alto de complejidad, el sistema está en interacción con otros sistemas del ambiente externo. En este sentido, una organización concreta puede considerarse como un sistema o un subsistema dentro de un supersistema. Puede darse también oposición entre los objetivos, fines y expectativas del supersistema y los de las organizaciones que a él pertenecen.


Desde esta estructura que intenta ser globalizadora, el estudio del comportamiento organizacional ha de contemplar multiplicidad de dimensiones, considerando que el sistema objeto de estudio es un sistema de roles, de toma de decisiones, con redes de comunicación, con individuos dotados de capacidades, motivaciones, expectativas y valores, con grupos funcionales diferenciados según la tarea y coordinados entre sí.

B- Las limitaciones reales y/o aparentes del enfoque sistémico

También el enfoque sistémico ha sido objeto de críticas en base a sus insuficiencias y limitaciones. La primera es la contradicción que supone clasificar a las organizaciones en el nivel octavo de los sistemas y, sin embrago, operar en la práctica de la investigación y de la intervención con los modelos conceptuales que no superan, por lo general, en nivel cuarto.


Pondy y Mitroff señalan como limitaciones del enfoque sistémico aplicado a las organizaciones, entre otras, las siguientes: primera, el olvido de los efectos ecológicos de la acción organizacional; segundo, el olvido de cuestiones relevantes tales como el origen, la génesis y el desarrollo de las organizaciones; y tercero, el olvido de los aspectos micro, referidos al comportamiento de los individuos, para enfatizar los aspectos macro centrados en las relaciones entre estructura, tecnología, fines y entorno de la organización.


Sin embargo, a estas críticas cabe también realizar algunos apuntes. Por ejemplo, se ha olvidado que la organización no sólo sufre la acción del entorno, sino que a su vez actúa sobre él y en cierta medida lo crea. En cuanto al segundo aspecto, parece como si la concepción del sistema abierto sólo haya permitido trabajar sobre organizaciones ya consolidadas y desarrolladas. Recientemente se han hecho aportaciones en este sentido destacando dos posiciones: la de los que defienden que las organizaciones se generan a partir de un “código genético”, consistente en normas, reglas, experiencias y valores que sus fundadores importan de las organizaciones a las que pertenecieron; y la de quienes enfatizan los aspectos creativos e innovadores de sus dirigentes e impulsadores, más que los aspectos reproductores de viejas experiencias. Probablemente, ninguna de las dos posturas puede ser adoptada con exclusividad, pero lo cierto es que el tema ha sido ignorado por los teóricos del sistema abierto. Finalmente, en relación con la tercera crítica, no cabe duda de que los aspectos macro también ha sido tenidos en cuenta. Sin embargo, no cabe duda de que es preciso incorporar numerosas variables y cuestiones referidas al microsistema que constituye en individuo, entendido como sujeto autoconsciente, con expectativas, motivaciones y esperanzas, y capaz de utilizar el lenguaje simbólico y de dotar de significación a los fenómenos que se producen.


Todas estas críticas no son críticas de fondo, a excepción de la primera, sino de forma. Cierto que los teóricos del sistema abierto no han tratado ni incorporado una serie de temas actuales e importantes que no pueden ser ignorados en una cabal comprensión y explicación organizacional. Pero esa es una cuestión que está siendo resuelta con el paso del tiempo.


En realidad, la teoría de la organización como sistema abierto, más que una teoría de contenidos referentes a situaciones concretas, es una teoría de relaciones entre elementos, con lo que puede abordarse, utilizándola como enfoque y marco de referencia, la múltiple variedad de temas y fenómenos específicos que tienen lugar en las organizaciones.

C- Algunas focalizaciones particulares más relevantes

Han surgido unos cuantos modelos de interpretación del comportamiento organizacional:

Ÿ  Sistema complejo de procesamiento de la información: la teoría del Sistema Abierto no ha eliminado, sino que ha enriquecido las aportaciones de March y Simon y de Barnard con nuevas perspectivas, las cuales han dado lugar al surgimiento de una concepción de la organización como “sistema complejo de procesamiento de la información”. Esta manera de concebir la organización se traduce en dos aproximaciones llamadas por Daft y Lengel “perspectiva vertical” y “perspectiva horizontal”, centrándose la primera en la función de coordinación y realización de tareas, y la segunda en la de interpretación de los acontecimientos externos e internos de la organización, con el fin de permitir la reducción de la ambigüedad y la construcción de significados compartidos en la misma.


Según Quijano, ambas perspectivas son dos modos de conseguir la reducción de la ambigüedad y la integración de los subsistemas. En el fondo, subyacen dos concepciones de la organización: el “paradigma racional” y el “paradigma cultural”. Las características del “paradigma racional” son el supuesto de los límites (implica la creencia de que los procesos que controlan y seleccionan el diseño organizacional están dentro de la organización) y el supuesto de selección (que supone que las elecciones, decisiones y controles se orientan a la consecución de fines y objetivos racionales previamente establecidos, como la eficacia, la rentabilidad, la captación de mercados, la elaboración de productos competitivos...). Desde el “paradigma cultural”, se entiende a la organización, no como una institución que tiene una cultura, sino que es una cultura, es decir, un sistema de valores, creencias y significados compartidos.


La perspectiva horizontal es defendida por Galbraith, que recoge la línea de investigación previamente desarrollada por autores como Woodward, Perrow, Burns y Stalker, y Lawrence y Lorsch, sobre la relación entre la estructura de las organizaciones y su adaptaciones al entorno. Defiende Galbraith que las organizaciones se enfrentan con distintos grados de ambigüedad relacionada con los productos y/o servicios que fabrica o producen, con la tecnología que utilizan y con la interdependencia necesaria de sus unidades. Todo ello permite establecer la mayor o menos predictibilidad de la tarea a realizar. Pues bien, cuando la tarea es muy predictible (ambientes estable y cierto) la formalización de los departamentos será mayor, la jerarquía de la autoridad más clara y rígida, más numerosos los niveles dentro de la organización, y más altos los niveles en lo que se tomarán las decisiones. Cuanto más impredictible sea la tarea, menor la estructura formal de los departamentos implicados, mayor la necesidad de interdependencia entre subsistemas, y mayor también la necesidad de intercambio de información entre las partes.


En función de la predictibilidad o impredictibilidad de la tarea que debe realizar una organización, deberá articular sistemas distintos de procesamiento de la información que se adapten a sus necesidades. La organización puede concebirse, de este modo, como un sistema complejo de procesamiento de la información, cuyo objetivo se orienta a la reducción y el control de la impredictibilidad o ambigüedad de la tarea.


La perspectiva vertical es defendida por Weick. La perspectiva vertical también surge de la necesidad organizacional de reducir la ambigüedad de su entorno y de dotar a sus miembros de una gramática válida para conseguirlo. Cuando existe una marcada ambigüedad en los criterios de eficacia en los objetivos a conseguir, la organización necesita incorporar información de su entorno y, lo que es más importante, dotarla de significado, interpretándola. Esta es precisamente una de las funciones de los directivos: interpretar la información, reducir su ambigüedad y dotar a los miembros de la organización de una gramática común que permita la acción conjunta y coordinada frente al ambiente. Los directivos usarán en su tarea de dar sentido símbolos, metáforas y otros distintos modos de comunicación verbal y no verbal.


La organización puede concebirse como un sistema complejo de procesamiento de la información, la cual, mediante la utilización de símbolos, metáforas y otros constructos diversos, dota de significado al ambiente con el que opera la organización, permitiendo reducir su ambigüedad y proporcionando a sus miembros una gramática valida para enfrentarlo, compartida por todos. La perspectiva vertical de Weick se inscribe en un paradigma cultural o constructivista que concibe la organización como un sistema de creencias, valores y significados compartidos. También la perspectiva vertical se inserta de pleno en la teoría del sistema abierto, según la cual variedad de subsistemas interrelacionados se hallan en mutua dependencia y en conexión con el ambiente externo que los rodea.

Ÿ  Sistema cultural: tuvo una importante relevancia en la década de los 80. Ha sido tratado desde los dos metaparadigmas: el del interaccionismo psicosocial y el del personalismo psicosocial, vinculados a la concepción positivista y hermenéutico/crítico de la ciencia, respectivamente. Además se podrían distinguir dos aproximaciones más definidas por Peiró como el enfoque funcional o clásico y el sociocognitivo, per es mejor denominarles perspectiva realista y constructuvista respectivamente.



Partiendo de la definición de cultura ofrecida por Rohner quien ha revisado las diversas aproximaciones realizadas al concepto desde diversas perspectivas, Peiró establece cuatro o cinco elementos a considerar cuando se habla del fenómeno cultural, en general, y cuando se hace referencia a las organizaciones:


1. Contenidos: en el que se observan:


- Nivel observable referido a los productos de la cultura: incluye aspectos como el lenguaje, rituales, sanciones, normas, clima…


- Nivel apreciativo y valorativo: que permite justificar, dar razón e interpretar los productos mencionados en el nivel anterior. Incluye valores, ideología, filosofía, expectativas, actitudes y significados.


- Nivel fundamentalmente integrado por supuestos y creencias básicas: presunciones básicas y creencias que comparten los miembros de una empresa, que operan inconscientemente y definen, en tanto que interpretación básica, la visión que la empresa tiene de sí misma y de su entorno. Es la esencia misma de la cultura.



En relación con este tercer nivel, Quijano propone la ideología organizacional que es una forma de entender y concebir el funcionamiento de la empresa, pero cuyas características varían considerablemente respecto a las de una teoría de la organización. Manheim insiste en que todo pensamiento es una respuesta adecuada a una situación en la que se vive. Es una situación social. El conocimiento surge como un proceso cooperativo de la vida del grupo en el que uno se halla inmerso. Por otra parte, en relación al carácter “total” del concepto de ideología, propio de este mismo tercer nivel de ideología, no sólo debe considerarse el contenido de algunas proposiciones, sino el entramado conceptual y el modo de pensamiento entero como función de la situación social del pensador. Es su cosmovisión entera o Weltanschauung.



La cultura organizacional no puede ser fácilmente gestionada o modificada, mientras que los contenidos de los otros dos niveles sí. Respecto a los contenidos culturales y sus diferentes niveles cabe hallar discrepancias entre ellos en una misma organización. Cuando no convergen realmente los contenidos del nivel 2 (el apreciativo y valorativo) y los del nivel 3 (creencias básicas), aparece la disociación entre la “cultura real” de la organización y la “cultura oficial”.       


2. La formación social que la configura y que establece sus límites sociales. Se trata de la identificación del sujeto con la cultura. La aceptación de una multiplicidad de culturas en la organización permite analizar las diferencias culturales entre grupos jerárquicos y no jerárquicos, así como funcionales, geográficos o de otra forma diferenciados en una organización. Louis propuso el análisis de 4 variables o aspectos que son los siguientes: dispersión, referida al ámbito que alcanza; homogeneidad, consistencia en las interpretaciones y significados compartidos; estabilidad, cuánto tiempo la cultura ha sido efectiva y ha mantenido su consistencia; dirección, orientación hacia los objetivos de la organización o a objetivos contrapuestos.


3. Los procesos de configuración de la cultura. Siempre que se habla de cultura organizacional, se hace referencia a “productos observables”, a “ideas y valores” o a “creencias”, compartidos por los miembros de una organización o de un subgrupo organizacional. La pregunta es como se llega a compartir esas ideas. Existen varias respuestas. Para la perspectiva realista, se insistirá en los procesos de aprendizaje social basados en los sistemas de recompensas y refuerzos o en sistemas de procesamiento de la información (perspectivas horizontales). Para la perspectiva constructivista, se explicará el aprendizaje y la integración de significados compartidos, a través de dinámicas de grupo o de sistemas de interacción social. El sistema de recompensas influye en el reforzamiento y/o eliminación de determinados valores y/o creencias, configurando y estimulando comportamientos coherentes con la cultura del sistema. En la dinámica grupal, el líder juega un papel de suma importancia, aunque su influencia sea de carácter indirecto.


4. Los resultados o el impacto social que las culturas producen. La cultura influye poderosamente en los comportamientos y procesos de todo tipo que tienen lugar en ella. Peiró resume varias aportaciones sobre el impacto que la cultura produce sobre comportamientos y procesos organizacionales, a partir de la investigación de distintos autores: Kilman propone que la cultura es la energía social que impulsa a una corporación hacia la acción proporcionándoles significado y dirección. Según Wilkins y Ouchi, incide sobre el desempeño y la eficacia organizacional. Ouchi orienta la política de la organización respecto a sus empleados y clientes y para Schein determina la estrategia, la estructura y los procedimientos de la organización. Otros autores resaltan su incidencia sobre los comportamientos las actitudes y otros procesos mentales de los miembros de la organización.


5. La dimensión histórica o fenómenos de transmisión intergeneracional encargadas de mantenerlas. Se trata de algo transmitido de unas generaciones a otras a lo largo de la existencia histórica de un pueblo o de una organización. Existen dos visiones totalmente diferenciadas. Desde el paradigma realista, la cultura es algo que tienen las organizaciones, una característica de las mismas que puede observarse, una variable que puede medirse y relacionarse con otras variables, tales como el éxito en la consecución de los objetivos, la satisfacción de sus miembros, los estilos de liderazgo o sus sistemas de promoción. Esta perspectiva suele concentrarse en el primer nivel y , a veces, en el segundo. Se considera que la cultura puede ser gestionada y cambiada, al menos parcialmente, mediante técnicas adecuadas de diagnóstico e intervención. A los directivos, principales responsables de la gestión de la organización, les corresponde utilizar adecuadamente los procedimientos y mecanismos de implantación y/o cambio cultural en la organización. Los mecanismos son los sistemas de recompensas y los refuerzos; los juicios de valor sobre aspectos que consideran importantes a potenciar o suprimir; sus reacciones ante las crisis empresariales o los incidentes críticos; la planificación de la formación y el adiestramiento; la implantación de criterios de reclutamiento, selección, promoción, segregación y jubilación.… El papel que juega el líder a este respecto es máximo cuando la organización se halla en sus fases iniciales, siendo menor cuando la cultura ya está establecida, en cuyo caso se limita a alimentarla y mantenerla. 



Desde la perspectiva constructivista, la cultura no es más que una metáfora radical, más útil y adecuada para estudiar las organizaciones, que las tradicionales metáforas de la maquina, el organismo o la segunda familia. Son construcciones sociales, constituidas a través del lenguaje y de símbolos, formadas por una serie de significados compartidos, mediante la interacción. Las organizaciones no tienen cultura, sino que son culturas. Se concede un papel central a los procesos de comunicación y de simbolización como principales factores de construcción de la realidad social. Se insiste en los procesos de creación de significados y de sentido; en el lenguaje como instrumentos mediante el cual las personas interpretan y construyen la realidad vivida dotándola de significado. No cabe la posibilidad de una gestión de la cultura, entendida al estilo de los realistas. Siendo sistemas de creencias y valores socialmente compartidos y hallándose sus raíces en el tercer nivel de análisis, resulta muy difícil gestionar y cambiar la cultura de una organización. La cultura no es el resultado o output de una forma de gestión sino realidad integral, la organización misma, construida y surgida de un proceso de asignación consensuada de significados a las experiencias compartidas por sus miembros. La función del líder es diferente, ya que tiene un papel más indirecto. Pone las bases y provoca las situaciones que hacen posible la emergencia y el desarrollo de procesos sociales de asignación de significados, todo ello mediante el lenguaje y la gestión de símbolos que proporcionan etiquetas, explicaciones y significados a los miembros de la organización.



Si hay que identificar un sujeto activo catalizador del proceso emergente, probablemente haya que hablar de la coalición dominante en la organización, la cual no siempre actúa con plena voluntad de consenso y puede y suele estar influida por presiones externas e internas de la misma organizaciones, estructurada en grupos de poder y de intereses. Son los juegos de coaliciones, las constricciones ambientales en cuanto percibidas e interpretadas, las fuerzas sociales del entorno relevantes para la organización y también la interacción entre líderes y miembros del grupo, los que influyen decisivamente en esos complejos procesos de reformulación del sistema de creencias compartidas. El cambio es mucho más difícil de lo que determinadas estrategias o técnicas de cambio ofrecidas en los manuales de gestión cultural parecen sugerir. Las estrategias para desarrollar dinámicas de cambio han de tener un enfoque más global, sociocognitivo y político de las organizaciones.

Ÿ  Sistema político: Tradicionalmente se ha considerado la organización como un sistema (abierto o cerrado), pero orientado a fines y objetivos, mediante un sistema de roles diferenciados y de coordinación racional. El poder relativo de unos grupos u otros o de unas personas sobre otras viene determinado por su contribución estratégica a la consecución de los fines de la organización. Sin embargo, no siempre el conflicto surgido entre personas o subsistemas dentro de la organización es un conflicto orientado a la consecución de los fines de ésta. Los fines de la organización no son ya el referente común que permite explicar y evaluar los distintos comportamientos y procesos que se producen en ésta, sino que tales fines son considerados y explicados, a su vez, como productos de los procesos de negociación y lucha por el poder y/o expresión de los fines de coalición dominante. El poder ya no es un elemento organizacional más, sino el fenómeno básico que acaba configurando todos los demás que componen la realidad organizacional.


La consideración de la dimensión política de las organizaciones permite identificar una serie de elementos resumidos en cuatro puntos por Rodríguez: 1. la conducta política implica actividades discrecionales y pluralistas, inmersas en situaciones normativizadas y codificadas y ajenas y/o divergentes de esas normas y códigos; 2. la conducta política implica actividades relacionadas con la adquisición, desarrollo y uso del poder; 3. la conducta política se orienta hacia la protección o promoción de los intereses propios de los actores; 4. la conducta política implica conflicto de intereses entre los actores.


El concepto clave es el poder. Dos concepciones del poder correspondientes a los dos metaparadigmas ya mencionados, el interaccionismo realista y el personalismo hermenéutico-crítico. La primera es propia del paradigma racional de la organización, mientras la segunda lo es del paradigma político. Peiró ha descrito una y otra concepción: el poder como técnica y el poder como dominación. 


Cuando el poder se ve como técnica, se considera que es una variable más que junto a otras influye y opera en los procesos de consecución de los objetivos. En ambientes estables o moderadamente estables son los departamentos que tratan el problema clave quienes tienen el mayor poder en las decisiones. Si el ambiente es muy incierto, el departamento de integración es quien asume mayor poder. El poder puede entenderse entonces como un medio para controlar el comportamiento organizacional orientado a la consecución de fines. Cuando el poder se ve como dominación, se contempla a la organización como una formación de grupos o coaliciones con intereses encontrados y cuya actividad se orienta a la consecución de los intereses de unos miembros frente a los de otros. En el supuesto de que toda institución se compone de clases sociales institucionales, indispensables para su funcionamiento, la propia actividad de esas clases crea una parte del poder que posee la institución. Las decisiones que se toman en la organización ya no responden a los mecanismos de la racionalidad óptima, ni siquiera a los de una racionalidad limitada, sino a los de una cuasi resolución. Ello significa que las decisiones no sólo no son las mejores y las más racionales para conseguir unos fines previstos, ni siquiera las satisfactorias en orden a la consecución de esos fines, sino, en todo caso, las satisfactorias en orden a la consecución de los diversos intereses de los grupos de presión y coaliciones diversas, que, desde dentro o fuera de la organización, intervienen de forma directa o indirecta con distintos niveles de poder en el proceso de toma de decisiones. 


Por supuesto, la lucha política permanente no permitiría a la organización concentrar sus energías en la consecución de los fines mismos. Por ello, a partir de un cierto equilibrio entre los intereses de los distintos grupos, se establecen procedimientos comúnmente aceptados y culturalmente legitimados para tomar las decisiones. El poder no sólo influye y determina la toma de decisiones estratégicas en la organización de forma directa, a través de la negociación y de otros mecanismos diversos, sino que en muchos casos se manifiesta de forma indirecta poniendo límites a las decisiones de los demás, estableciendo las reglas del juego o el campo donde los demás pueden ejercer su autonomía.


Ibánez propone distintas definiciones y formas de entender el poder: 1. el poder como potencialidad o capacidad de producir ciertos efectos; 2. el poder como relación causal, puesta de manifiesto en que B hace algo que no hubiera hecho de no ser por la intervención de A, que lo ha causado; 3. el poder como relación causal intencional, subrayando esta característica frente a las limitaciones de la concepción anterior; 4. el poder como relación conflictiva, ya que solamente en situaciones de conflicto se manifestará el poder de una parte sobre la otra; 5. el poder como expresión de relaciones de fuerza que inclinan la balanza de forma favorable hacia una de las partes; 6. el poder como restricción de alternativas, como la capacidad de controlar los resultados que la otra parte pueda alcanzar. Para Ibánez, el poder significa la capacidad de afectar la libertad de los demás, o si se quiere, su autonomía, de forma que disminuir ésta significa necesariamente disminuir su poder.


Las condiciones del poder como dominación son cuatro:


1- La falta de criterios claros y objetivos sobre los fines de la organización, que suele derivar en una cierta ambigüedad de los mismos.



2- La escasez de recursos y la importancia relativa de éstos para la consecución de los intereses de cada grupo. Ante unos recursos escasos, las diferentes coaliciones procuran agenciárselos como sea, utilizando todos los recursos del poder existente.


3- La incertidumbre sobre la tecnología y los procedimientos adecuados para la consecución de los fines.


4. Si los criterios de toma de decisiones no son públicos, y en consecuencia, no requieren ser justificados ante otros grupos formal o informalmente fiscalizadores, la probabilidad de que emerja el poder como dominación se hace más grande.



Finalmente, las aportaciones de una perspectiva política de las organizaciones son las siguientes:


- Se subraya el carácter de construcción social de la organización, basada en intereses diversos, y , por consiguiente, susceptibles de negociación, lo que abre una vía para la superación constructiva de los conflictos.


- El análisis político permite explorar y poner en tela de juicio el mito de la racionalidad, al plantear cómo las mismas metas y fines son los fines de la coalición dominante, y cómo la misma organización y su cultura resulta un instrumento de legitimación de intereses, tanto internos como externos, no siempre claros.


- Permite entender los conflictos, el juego de intereses y las fuentes de poder como los verdaderos responsables de los cambios internos.


- Ayuda a reconocer a los miembros de las organizaciones como actores políticos y a las culturas y subculturas de éstas como modelos de alta significación política.


- Permite también contemplar la organización bajo la idea constructiva de la negociación y del compromiso, a partir de la cual sea posible examinar y reestructurar las relaciones entre individuo, organización y sociedad dentro de un marco pluralista, efectivo y no meramente de revestimiento estético. 


