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La Administracién Publica y las
empresas privadas constituyen or-
ganizaciones sociales complejas
disefiadas para proporcionar ser-
vicios, o producir bienes, a través
de los esfuerzos coordindados de
sus miembros. Sin embargo, no
existen dos organizaciones igua-
les. Se diferencian en el tamaiio,
en los servicios y bienes que pro-
ducen, en la tecnologia que em-
plean y ademas difieren en las
concepciones sociales, psicolégi-
cas y administrativas sobre las
que se basan. Con estas frases ini-
cia Tannenbaum su libro sobre
«Psicologia social de la organiza-
cién de trabajoe.
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1. Organizacién formal
e informal

Unicamente en aifios recientes
los estudiosos de la organizacién
se han percatado de la debilidad
en que estan basadas algunas de
las concepciones sociales y psico-
légicas de las actuales organiza-
ciones y administraciones publi-
cas. A estos efectos ha surgido
una clara distincién entre la orga-~
nizacién formal e informal. La pri-
mera es la planeada por los orga-
nizadores, la del organigrama. La
segunda, la informal, se refiere a
los grupos, espontdneos, a las
amistades, & las simpatias y anti-
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patias que inevitablemente se pro-
ducen con el contacto y que gene-
ran unas vinculaciones y relacio-
nes al margen y diferentes de las
previstas en la organizacién for-
mal. Estas relaciones surgen, a
veces, para proteger las necesida-
des y exigencias de los empleados
frente a la estructura organizati-
va e, incluso, llegan a oponerse
a los fines de la organizacién for-
mal. No obstante, estas conductas
y sentimientos que tanto pueden
beneficiar o entorpecer la marcha
de la administracién y que .consti-
tuyen el aspecto informal de su
organizacion no tienen lugar algu-
no en la planificaciéon formal: ofi-
cialmente no existen.

2. Principales caracteristicas
de las organizaciones formales

2.1 OsJETIVO

El objetivo de la organizacion
de trabajo es proporcionar ser-
vicios o producir bienes, eficiente-
mente; siendo el grado de eficien-
cia la medida del éxito adminis-
trativo.

22 EspPeciaLizacidn

La organizacién de los miem-
bros lleva consigo, necesariamen-
te, diferentes funciones. Resulta
claro que si todos los empleados
realizaran la misma actividad, el
trabajo administrativo nunca se
cumpliria en su totalidad. La espe-
cializacion es una de las llaves
de la eficiente productividad en
las modernas organizaciones, y es
también la fuente de considera-
bles frustraciones para muchos
empleados. La especializacion re-

quiere la descomposicién del tra-
bajo en actividades cada vez més
simples y repetitivas. Por consi-
guiente, muchos trabajos adminis-
trativos e industriales limitan la
libertad y la iniciativa de los em-
pleados embruteciéndolos y redu-
ciendo su sentido de satisfaccion
en el trabajo.

2.3 COORDINACION

La especializaciéon crea otro pro-
blema: la coordinacién. Si se quie-
re obtener un rendimiento eficaz
es preciso que cada empleado
haga lo que deba y en el sitio ¥
tiempo adecuados; de forma tal,
que ‘las actividades especificas
que realiza cada empleado contri-
buyan a las. de los otros emplea-
dos y al conjunto. Esto quiere de-
cir trabajo en equipo. Conviene
advertir, sin embargo, que el tra-
bajo en equipo en la Administra-
cién Publica o en uns empresa in-
dustrial, es algo més complejo v
sutil que un equipo de fatbol o de
baloncesto, puesto que muchos de
los miembros de la Administra-
ci6én, no se ven nunca y s6lo cono-
cen a aquellos con quienes tra-
bajan. '

24 ORDEN

La conjuncién de conductas y
comportamientos es 16gico que sea
inevitable si se quieren alcanzar
los fines establecidos por la orga-
nizaciéon formal. El éxito requiere
orden —en primer lugar, dentro
de la organizacién en un momen-
to dado, y, en segundo lugar, en
la regularidad de la marcha de
la organizacién a través del tiem-
po—. La Administracién publica y
las organizaciones en general, no.
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son muchedumbre o0 grupos socia-
les espontaneos y efimeros, sino
que tienen estabilidad y conti-
nuidad.

Una caracteristica esencial de
este orden es la de que, dentro de
ciertos limites, la conducta y las
relaciones entre los empleados
sean predecibles. La predictibili-
dad constituye la esencia de toda
accién organizada.

2.5 AUTORIDAD

Las organizaciones consiguen la
predictibilidad, el orden, la regu-
laridad, etc. Mediante diferentes
mecanismos: uno de ellos es el sis-
tema de autoridad. La autoridad
aparece como un derecho formal
de una persona, en virtud de su
posicién g rango en una organiza-
cién, para decidir, determinar o
influir lo que otros haran den-
tro de la organizacién. Esta auto-
ridad estd implementada a través
de una jerarquia, o cadena de co-
mando; en la organizacién indus-
trial tipica los obreros y peones
constituyen la base, y la autori-
dad la cuspide de la pirdamide.

2.6 TUNIFORMIDAD

Una importante y general im-
plicacién del sistema jerarquico
de control es la conformidad o unif
formidad en las conductas de los
miembros de la organizacién.

Por ejemplo, la hora de llegar al
trabajo; si se quiere el orden y
la predictibilidad de las conductas
y de la accién de los empleados,
es preciso que la gran mayoria de
ellos llegue al trabajo justamente
a la hora fijada.
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2.7 REEMPLAZABILIDAD

La organizacién formal, procura
minimizar —cuando no eliminar—
las disfunciones provocadas por la
sustitucion de personas. En efecto,
las organizaciones estdn compues-
tas por personas reemplazables.
Se ha dicho a menudo que las per-
sonas cambian pero la organiza-
cién continda. En otros tipos de
relaciones sociales menos forma-
‘les, como por ejemplo, la familia,
esto es muchisimo mas dificil. En
efecto, una madre, un padre, un
hijo, una hija, son, en cierta for-
ma, irreemplazables.

2.8 COMPENSACION

Los empleados que trabajan re-
ciben dinero por su trabajo. Nor-
malmente es asi. El dinero se con--
sidera usualmente como una com-
pensacién del {rabajo. General-
mente, aquellos que trabajan mas
duramente, 0 mas tiempo, o con
mayor destreza, 0 que asumen
mas responsabilidad est4n mejor
pagados. El hecho de la retribu-
cién es un hecho bésico en la vi-
da de las organizaciones y consti-
tuye uno de los problemas mas se-
rios con los que se enfrentan las
organizaciones.

2.9 TecNoLOGIA

Otra caracteristica de las orga-
nizaciones de trabajo es la tecno-
logia. La tecnologia que oscila
desde un simple instrumento o he-
rramienta hasta un complejisimo
sistema de ordenadores electréni-
cos, juega un papel importante en
la forma y el carécter de la orga-
nizacién en cuestién. La especiali-
zacion, a la que ya se ha aludido,
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es uno de los efectos de la tecnolo-
gia. La tecnologia también afecta
a la proximidad fisica de las per-
sonas y sus oportunidades para in-
teractuar y formar grupos espon-
taneos. Estd demostrado, que la
introduccién a gran escalg de la
automacién en una organizacién
implica cambios tanto en la es-
tructura formal como en la infor-
mal de la organizacién. Quiz4 sea
ésta la razén de por qué, con cier-
frecuencia, la organizacién de tra-
bajo es referida a sistema socio-
técnico.

2.10 SIGNOS Y SIMBOLOS

Todas las organizaciones forma-
les tienen simbolos o signos que
ayuden a identificar la organiza-
cién como una entidad social o a
facilitar la discriminacién dentro
de la propia organizacién. Asi, en
Espafia, la Pegaso y su caballo.
Asimismo y dentro de las organi-

zaciones aparecen, generalmente,

titulos, insignias, uniformes, etc.,
que ayudan a distinguir a unos
miembros de otros. Unos llevan
chaqueta y corbata, otros un mono
de trabajo, unos trabajan sobre
espaciosas mesas de madera,
otros sobre metalicas de menor ta-
maiio. Log simbolos también jue-
gan su papel en la comunicacion
dentro de la organizacién. A los
oficios u ordenes escritas que vie-
nen del Director general o del Pre-
sidente, suele prestarseles mayor
v més urgente atencién.

Los signos y simbolos que indi-
can rango, jerarquia o funciones
dentro de la organizacién ayudan
a mantener el orden y la integri-
dad total del sistema. En el Ejér-
cito, por ejemplo, un ciudadano

privado debe poder distinguir a un
sargento de un general, por las
insignias del uniforme. Resulta un
hecho comprobable que el publico
agradece que en los grandes al-
macenes u oficinas publicas los
empleados lleven un uniforme o
distintivo y a poder ser, que el dis-
tintivo especifique su funcién.

3. La burocracia como un modelo
de organizacién formal

De lo expuesto hasta ahora se
deduce un hecho casi sorprenden-
te: el caracter accidental, la poca
importancia del individuo en la or-
ganizaciéon formal. En efecto, los
individuos parecen destinados a
«rellenar» el organigrama, pero no
a marcarlo con su personalidad,
con sus actitudes, afectos y riva-
lidades. No, los empleados son re-
emplazables, impersonales, inter-
cambiables. '

El sociologo Max Weber acuiidé
el término burocracia para descri-
bir un determinado tipo de orga-
nizacién formal en que la imper-
sonalidad y la racionalidad estan
desarrolladas en su grado més
alto. A pesar de las connotaciones
populares, un tanto peyorativas,
que en la actualidad tiene este
término para Weber la burocra-
cia se concibe como la organiza-
cién social més eficiente, porque
es friamente légica y deja a un
lado las consideraciones emocio-
nales y sentimentales en las rela-
ciones entre sus miembros.

La burocracia es un sistema de
leyes més que un sistema de hom-
bres; un sistema en que las re-
glas y leyes cubren todas las con-
tingencias y donde la obediencia
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esté asegurada por técnicos exper-
tos en leyes que las administran
precisa, fria e imparcialmente. El
sistema burocratico es autocriti-
co, en el que a través de una ri-
gida cadena de comando los direc-
tivos dan 6rdenes que los de aba-
jo las ejecutan sin cuestionarlas.
Porque, quede claro, esas Ordenes
emanan siempre dentro del marco
de la ley. La obediencia no es nun-
ca hacia el superior como persona
—¥. por consiguiente, no estd nun-
ca basada sobre el afecto perso-
nal (carisma, por utilizar el tér-
mino de Weber), miedo u obliga-
cién—, sino que la obediencia esta
basada siempre en la ley abtracta,
de la que el superior es s6lo un
instrumento.

Sin embargo el modelo burocra-
tico puede no resultar tan severo
cuando se le compara con otros
tipos de organizacién. El feudalis-
mo, determinadas organizaciones
familiares de antafio, sectas, or-
ganizaciones clandestinas, que,
aunque mas «personalizadas» que
el sistema burocréatico, exigian y
exigen de sus adeptos o subordina-
dos mucha maéas obediencia que el
modelo burocréatico. Habida cuen-
ta, ademés, que esa obediencia se
exige sobre areas personales mas
extensas que la profesional. En
efecto, en ciertos tipos de organi-
zaciones tradicionales y actuales,
los superiores pueden ejercer el
poder arbitrariamente, practican-
do el nepotismo y el favoritismo.
No obstante la burocracia, define
las reglas del juego, restringiendo
las prerrogativas del superior y
garantizando la igualdad de tra-
tamiento para todos los subordi-
nados. .

L]

La racionalidad y la impersona-
lidad del modelo burocratico pue-
de concebirse en parte como una
proteccion de sus miembros frente
a un uso arbitrario de la Ley, lo
que hace su vida en la organiza-
ciébn mas predecible y estable y
menos dependiente de las posibles
arbitrariedades de un jefe o lider.
A cambio, se espera del emplea-
do en cuestién gque cumpla con su
deber. El resultado final, de
acuerdo con Weber, es extremada--
mente favorable: «La experiencia
universal tiende-a mostrarnos que
el tipo burocratico puro de organi-
zacién administrativa es, desde el
punto de vista puramente técnico,
capaz de alcanzar el méas alto gra-
do de eficiencia y es desde este
punto de vista formal desde el que
constituye el medio méas racional
de llevar a cabo el necesario con-
trol sobre los seres humanos. Re-
sulta superior a cualquier otra for-
ma de organizacién, en precision,
en estabilidad, en disciplina y en
confiabilidad».

“No es necesario decir, que el
modelo burocratico de organiza-
cion formal se encuentra rara-
mente en su forma pura. Weber
encontré parecidos y similitudes
con algunas organizaciones milita-
res de su tiempo (principios de si-
glo xx) y en la Iglesia Catdlica.
Un gran numero de socidlogos
contemporaneos han elaborado y
modificado las ideag de Weber pa-
ra hacerlas mas aplicables a las
organizaciones modernas. Sin em-
bargo, los puntos de vista origina-
les de Weber permanecen, hasta
hoy, entre nosotros, como una de
las mas importantes contribucio-
nes para la comprensién de nues-
tras organizaciones.
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4. Modelos administrativos
de organizacién formal

Las teorias clésicas desarrolla-
das por los cientificos de la admi-
nistracién, comparten con el mo-
delo «weberiano» los elementos de
racionalidad y en consecuencia, la
relegacion de la personalidad indi-
vidual a un papel secundario. En
efecto, vy Simon se refiere a uno
de estos modelos administrativos
—sistemas de agrupamiento de
tareas o teorias de departamen-
talizacién— con las siguientes pa-
labras: «dado un objetivo general
para una organizacién cabe iden-
tificar y agrupar las tareas nece-
sarias para alcanzar ese objetivo.
Estas tareas incluiran normal-
mente actividades de produccién,
actividades de servicios, activida-
des de coordinacién, actividades
de control, etc. El problema con-
siste entonces, en agrupar estas
tareas en actividades para cada
puesto de trabajo, agrupar
los puestos de trabajo en unida-
des administrativas, agrupar es-
tas primeras unidades en unidades
méas amplias, y, finalmente, esta-
blecer al méximo nivel departa-
mentos (y hacer todos estos agru-
pamientos de forma tal que mini-
micen el costo total para llevar a
cabo todas las actividades estable-
cidas).

El agrupamiento de tareas es un
problema estructural y ha llevado
a considerar diversas dimensiones
de la organizacién que ayudan a
definir su <forman.

a) El numero de niveles jerdr-
quicos en la organizacién. Por
ejemplo la Iglesia Catoélica tiene
pocos niveles; ciertamente, entre
el Papa y el simple feligrés ape-

nas hay escalones. Lo contrario
sucede, por ejemplo, en el Ejército.

b) Esfera de control, que ha si-
do muy discutida por la literatura
administrativa. En efecto, para al-
gunos el numero de controlados no
debe exceder de tres y para otros
puede llegar hasta veinte.

c¢) «Line and staff», suelen dis-
tinguirse en la estructura adminis-
trativa. Line <«se refiere a la cade-
na jerarquica de la organizacién,
conectada directamente con el
proceso de produccién o de servi-
cios para el que la organizacién
ha sido creada. «Staff» es indirec-
to y auxiliar en esta funcidén, es
decir, en la funcién «line». Ayuda
a los altos directivos y aumenta su
capacidad para coordinar y acon-
sejar a los otros servicios admi-
nistrativos. La necesidad de la
funcién <staff» deriva de la ampli-
plitud y complejidad de las admi-
nistraciones modernas, asi como
del alto grado de especializacién
técnica que se practica en las mis-
mas.

5. «Scientific management»

Pero estas teorias burocraticas,
pronto tuvieron que reconocer e
incluso adaptarse al factor huma-
no en la organizacién. La aporta-
cién de Taylor constituyé una pri-
mera aunque débil advertencia.
Taylor, también deseaba crear
una organizacion racional. Aunque
su atenciéon se centré sobre los
empleados individuales y sus tra-
bajos y propuso sistematizar las
operaciones de todo tipo. En efec-
to, al describir el tipo de orga-
nizacién que él deseaba, Taylor
puso de relieve varias de las ca-
racteristicas de la organizacién
formal:
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a) Eficacia. Como en las teo-
rias burocraticas y administrati-
vas, el sistema de Taylor tenia co-
mo objetivo la eficiencia (o, como
en cierta ocasién afirmé el propio
Taylor: «frenar la holgazaneria»).

b) <«Estandarizaciéon» del rendi-
miento y uniformidad de conducta
(implicada. por la <«estandariza-
cién»), Cada trabajador debe ser
instruido de acuerdo con el méto-
do que, desde un punto de vista
cientifico, se ha revelado como el
mejor para alcanzar el maximo
rendimiento. Entre las ventajas de
la <estandarizacion» se encuentran
la impersonalizacién y reempla-
zabilidad que, permite a la em-
presa no depender de ninguna
persona concreta o grupo de
personas.

¢) Disciplina y autoridad jerar-
quica. El sistemna de Taylor facul-
taba para que cualquier orden o
directriz pudiera llevarse a cabo.

En este contexto, no sorprende
que Taylor recomendase muchos
de los principios burocraticos. Por
ejemplo, que la seleccién de tra-
bajadores se hiciera sobre la base
de su aptitud o idoneidad para el
puesto de trabajo que tendrian
que desempefiar y no sobre la
base de la amistad, de la influen-
cia personal, etc.

5.1 EFICIENTE USO DE LA ENERGIA Y
CAPACIDAD DE LOS EMPLEADQS

Taylor se dedicé primariamente
a trabajadores que realizaban ta-
reas rutinarias. Y not6é que los mo-
vimientos de tales trabajadores
eran similares a los de una macui-
na. Por consiguiente, estos movi-
mientos podrian planificarse de
forma que alcanzaran un maximo
de eficiencia y un minimo de fati-

ga o de desgaste de energia. Como
resultado de las sugerencias de
Taylor una serie de expertos en
«tiempos y movimientos» se dedi-
caron a estudiar y encontrar el
<mejor modo» de hacer el trabajo.
Ademés, este movimiento <«scien-
tific management» determiné des-
de los metros cuadrados que nece-
sitaba un empleado para traba-
jar en condiciones idéneas, hasta
la iluminacién mas adecuada.

5.2 MOTIVACION DE L0OS EMPLEADOS

Un segundo aspecto del «scien-
tific management» fue el de la mo-
tivacion de los empleados, para
que trabajaran lo mas rapidamen-
te posible empleando <«el mejor
método». Taylor propuso <«el sis-
tema de incentivos de pagar por
piezas acabadas»; como respuesta
al problema de la motivacién: es
decir, el trabajador que produce
més piezas, cobra més. .

5.3 ALGUNAS CUESTIONES ACERCA DEL
«SCIENTIFIC MANAGEMENT»

Taylor fue atacado no sélo por
los sindicatos —«como una nueva
forma, de explotacion de los traba-
jadores>—, sino también por sus
propios compaiieros. Mas a pesar
de esta oposicién el «scientific ma-
nagement> ha sido aceptado en
casi todos los circulos industriales
del mundo. En efecto, durante
los 1ltimos afios los principios
del «scientific management-, in-
cluyendo el estudio de «tiempos y
movimientoss se han extendido
por todo el mundo empresa-
rial, aungue debidamente atempe-
rados. .

El espiritu del «scientific mana-
gement», en su fria racionali-
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dad, recuerda las clasicas teo-
rias burocraticas y administrati-
vas. Su concepcién del hombre no
se aleja mucho de la de un auté-
mata, cuyo rendimiento puede me-
jorarse mediante la aplicacién de
la 1l6gica de los principios de Ia
ingenieria y de simples incentivos
econdmicos. Quizé por esto no ha
funcionado siempre bien. La causa
parecié enconirarse en el factor
humano: esa compleja, elusiva,
emocional, social y, a veces, irra-
cional conducta que constituye la
base de la organizacién. Un signi-
ficado punto de partida en la cre-
ciente consideracion del factor
humano, proviene de las famosas
investigaciones de Hawthorne, que,
aunque disefiadag dentro del mar-
co del «scientific management» to-
maron una nueva direccién, dando
lugar al llamado movimiento de
«relaciones humanas».

6. Las experiencias de Hawthorne

Horace Walpole, refiere la histo-
ria de tres principes de Serendip
que se plantearon un problema ex-
traordinariamente especulativo y
dificil. Los principes pensaron lar-
go tiempo pero no encontraron
ninguna solucién al problema. Sin
embargo, durante sus estudios y
observaciones, descubrieron otras
muchas cosas interesantes algu-
nas de las cuales demostraron ser
mucho més importantes que el
problema original que se plantea-
ron. Walpole acuiié el término
«serendipidad», en honor de los
tres principes de Serendip, pa-
ra describir el proceso general
de descubrimiento de una cosa
muy importante, cuando estdba-

mos buscando una cosa menos im-
portante. Para Tannenbaum, esto
fue en esencia lo que ocurrié en
Hawthorne. Estos estudios inicia-
dos en 1924, duraron cerca de una
década. Sus sorprendentes y dra-

maticos resultados rompieron los

roquenos fundamentos de la tradi-
cional teoria del «managements».
Descubrieron algunas cosas com-
pletamente diferentes de las que
esperaban: el increible poder de la
organizacién «informal».

6.1 Los EXPERIMENTOS DE LA INTEN-
SIDAD LUMINICA

Las primeras experiencias, se
llevaron a cabo con la colabora-
cion del Consejo Nacional de In-
vestigacién. Aunque estas prime-
ras experiencias, para conocer los:
efectos de la iluminacién sobre la
productividad de los trabajadores,
no constituyen el nucleo central de
las investigaciones, fueron, sin
embargo, de gran importancia. En
efecto, las variaciones de la luz no
afectaban la produccién de los
obreros. Méas aun, a pesar de re-
ducir la iluminacién la productivi-
dad aumenté y las operarias ase-
guraron que no les dolian los ojos
¥ que se cansaban menos que en
sus condiciones ordinaridas de tra-
bajo en que existia un grado de
iluminaciéon muy superior.

6.2 EL «TEST-ROOM»

Las segundas experiencias se
iniciaron en 1927, en colaboracién
con los investigadores de la Uni-
versidad de Harvard. Estas inves-
tigaciones se llamaron del «test-
room», porque, en un cuarto, se
reprodujeron todas las mismas
condiciones que en el taller gene-
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ral. Una vez hecho esto, se intro-
ducia algin nuevo favor —por
ejemplo, pausas en el trabajo
cada cierfo tiempo— y se observa-
ban las diferencias que se produ-
cian en el rendimiento. Pero lo
cierto es, que aunque el rendi-
miento aumenté constantemente,
este incremento se debié no tanto
a los factores introducidos cons-
cientemente por los expertos de
la Escuela de Administracién de
Empresas de Harvard, sino por un
cambio en las relaciones humanas
entre las operarias sobre las que
se experimentaba.

Los elementos de «relaciones hu-
manas» que distinguian el «test-
room» del trabajo en el taller ge-
neral, pueden reducirse a estos
cuatro aspectos:

La direccion en el «test-room»,
estuvo, sobre todo, a cargo del ob-
servador y del resto de los estu-
diosos de Harvard, que intentaron
crear y mantener un ambiente
amistoso y colaborador. La direc-
cién fue, por consiguiente menos
estricta, y enervante que lo que se
acostumbraba en aquellos tiem-
pos. Por ejemplo, las operarias
hablaban con mas libertad entre
ellas y el. observador-director, in-
tentaba deshacer las aprensiones
hacia el test y conversaba de ma-
nera informal con ellas, a veces
de asuntos personales.' La conduc-
ta -de este observador-director,
junto a los examenes médicos so-
bre la salud, las comidas extras,
las pausas en el trabajo, etc., hi-
cieron que las operarias se consi-
deraran centro de una atenciéon
especial. En suma, la direccion ex-
perimental fue mas amistosa,
atenta, personalmente interesada
y menos restrictiva, coercitiva y

punitiva que la direccién ordina-
ria en la empresa.

6.2.2. Control.

No s6lo las operarias tenfan una
direccion més flexible, sino que se
les permitia ejercer un control so-
bre su propio trabajo y tener
iniciativas sobre el mismo. Por
consiguiente las chicas participa-
ban —algunas veces explicitamen-
te, otras implicitamente— en el
proceso de decisi6on que afectaba
a su vida en el trabajo.

6.2.3. Grupo.

El factor que més contribuyé a
la alta productividad en el <«test-
room» fue la formacién del «pe-
quefio grupo». Roethisberger y
Dickson describen el desarrollo de
la estructura cohesiva del grupo
como sigue:

«<Apenas fueron aisladas estas
chicas y empezaron a trabajar
juntas solamente en el sentido de
una mayor proximidad fisica, se
convirtieron en miembros partici-
pantes de un verdadero grupo de
trabajo, con todas las implicacio-
nes psicolégzicas y sociolégicas que
ello conlleva. Aumentaron las in-
teracciones sociales dentro y fuera
del ambiente de trabajo. Las chi-
cas comenzaron a ayudarse las
unas a las otras por el bien comun
del grupo, y se fueron uniendo a
través de sentimientos comunes
de lealtad». En este sentido, las
chicas no sé6lo cooperaban en su
trabajo, sino que el grupo se
autocontrolaba ¢l mismo durante
el trabajo, estimuldndose unas a
otras a realizar bien su trabajo
y ejerciendo suaves sanciones so-
bre las operarias més desganadas.
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6.24. Moral.

La satisfaccién en el trabajo au-
menté hasta tal punto que una de
las chicas afirmé que «era diverti-
do». En efecto, las operarias al
sentirse tratadas con afecto, res-
petadas sus opiniones, valorados
sus sentimientos y emociones, re-
conocida su dignidad de personas
asi como sus diferentes perso-
nalidades, modificaron su acti-
tud hacia el trabajo. Hasta tal
punto, que méas que los incentivos
econdomicos les llevaba a trabajar
la moral del grupo y el que, como
una de ellas afirmo, se cansaba
menos trabajando bien, que no
intentando evitar durante todo el
dia la vigilancia del capataz para
trabajar menos y que, ademas, en-
contraba una intima satisfacciéon
en hacer bien su trabajo y convi-
vir con sus compaiieras de tarea.

7. Organizacion informal

No cabe explicar los aconteci-
mientos del «test-room» desde las
concepciones clasicas de la orga-
nizacién formal. La organizacién
formal, con su tradicional estilo
de disciplina y su control jerarqui-
co quedé sinceramente comprome-
tida. Las reacciones de las chicas
unas con otras y con el observa-
dor-director fueron muy personali-
zadas y el propio jefe no pudo per-
manecer indiferente a los senti-
mientos, emociones, simpatias ¥y
antipatias de sus subordinados.
Mas atn, las operarias fueron maés
bien elementos activos que pasi-
vos en la organizacién. Resulté
claro que ellas actuaban més en
el plano de las necesidades y de-
seos individuales y del pequerio

grupo gue en términos de las exi-
gencias de la organizacién formal.
Por consiguiente, la personalidad,
la emocién y el sentimiento juga-
ron «roles» importantes -—contra-
riamente a la prevista en la orga-
nizacion formal ideal— El siste-
ma del «test-room» se caracterizoé
sobre todo por la espontaneidad y
por la idiosincrasia personal, a
despecho de lo que por aquellos
dias se consideraba no sélo como
lo mas adecuado, sino como los
auténticos axiomas de la eficacia.
Porque la organizacion en el «test- -
room» fue extremadamente efecti-
va. El incremento medio de la
produccién fue de un 30 por 100.
Algunas de las chicas estaban tan
altamente motivadas gque no eran
conscientes de la dureza y can-
sancio de su tarea. Mientras que
la disciplina en el sentido tradicio-
nal se redujo al minimo, el siste-
ma, informal ejercié un significati-
vo control. Incluso para algunos
casos el grupo adopté de manera
esponténea un lider. En cualquier
caso las influencias mutuas se ex-
tendieron a través del grupo, has-
ta el punto de que cada miembro
podia contar con la ayuda de los
demés siempre que la necesitase
y viceversa. El resultado fue, co-
mo se dice, un grupo de trabajado-
res altamente motivado ¥y coope-
rador.

Los acontecimientos del «test-
room» ilustran algunos de los ele-
mentos méas importantes de la or-
ganizacién informal: 1) el esponta-
neo y no planificado desarrollo de
relaciones estables basadas sobre
la atraccién personal o dependen-
cia mutua; 2) el desarrollo de pau-
tas de conducta, por ejemplo, lo
que entiende el grupo por un ren-
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dimiento adecuado en el trabajo
por parte de cada uno de sus
miembros; 3) el reforzamiento de
estas pautas o «estandares» por la
existencia de un lider espontaneo
y por sanciones grupales, como
poner en ridiculo al miembro que
produce poco, etc.

8. El individuo en la organizacién
b

Quiz4 los principios psicologicos
v psicosociales que son mas rele-
vantes para conseguir el ajuste y
la integracion del individuo en la
organizaciéon, asi como su rendi-
miento en la misma puedan ser
los siguientes:

8.1 PERSONALIPAD

Algunos de los aspectos de la
personalidad son de especial im-
portancia para la organizacidn.
En primer lugar, la personalidad
es relativamente estable. Por con-
siguiente, el individuo llega a la
organizacién con su personalidad
hecha, esto es, su personalidad es
un «dato» a tener en cuenta por
la organizacion, puesto que no es
facil modificarla. En segundo lu-
gar, se ha dicho, que las carac-
teristicas de la personalidad son
generales. Ello, quiere decir, que
el sujeto expresara lo distintivo de
su personalidad en la puerta del
Ministerio o de la empresa, cuan-
do entre en ellos e trabajar. En
tercer lugar, la personalidad es
motivacional; lo que implica, ne-
cesidades, deseos, exigencias, ten-
dencias, pulsiones, etc. Advirtien-
do que las caracteristicas de la
personalidad no son simples mo-
dos de clasificar o tipificar a las
personas, sino que son més din4-

Documentacion

micas y nos indican algo a cerca
de lo que el individuo intenta ha-
cer de modo caracteristico, sea
consciente o inconscientemente.

8.2 MoOTIVOS RELEVANTES PARA EL
AJUSTE DE LOS MIEMBROS DE LA
ORGANIZACION

8.2.1 Necesidad de afiliacion.

El hombre busca la compaiiia
de otros hombres. Esta tendencia
hacia el contacto social ha llevado
a algunos psic6logos a postular un
a modo de instinto de rebafio o
manada, llamado a veces «grega-
rismo». Ciertamente, la necesidad
de contactos sociales es casi com-
pulsiva en la mayor parte de la
gente. Esta necesidad resulta par-
ticularmente evidente en los casos
de aislamiento no voluntario como
es el caso de los prisioneros o de
las personas sometidas a un «lava-
do de cerebro». El aislamiento,
puede ser extiremadamente peno-
so para muchos de ellos v si con-
tinaa cierto tiempo puede llegar
a provocar desajustes mentales
graves.

Los experimentos de Schach-
ter han ayudado a elucidar algu-
nas de las condiciones bajo las
cuales el motivo de afiliacién pue-
de ser incentivado. Una amenaza
que produce miedo parece ser una
de tales condiciones. La frustra-

" cién que resulta de la pérdida de

ciertas ventajas, es otra. En efec-
to, se ha demostrado que las per-
sonas bajo estas condiciones estan
mas predispuestas a buscar com-
pafiia. Mds especificamente atn,
tienden a buscar la compariia de
personas Que experimentan la mis-
ma adversidad. La presencia de
otros parece aliviar algo de la an-
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siedad. Este fenémeno puede en-
tenderse en términos de afecto,
carino, simpatia o socorros mu-
tuos, que pueden acompanar la
conducta afiliativa. En cualquier
caso, la, necesidad de afiliacién
constituye una importante motiva-
cién sobre la que se fundamenta
la organizacién informal.

8.22. Motivos del «ego».

Bajo este epigrafe se contem-
plan una serie de motivos relacio-
nados con la autenticidad perso-
nal. Los individuos, generalmente,
desean alcanzer y mantener una
opinién favorable de si mismos.
Desean pensar bien sobre si mis-
mos; buscan, en términos de Mas-
low, un respeto o estima de si
mismos. En general las reacciones
de los demas hacia el individuo
que implican, aceptacién, respeto,
reconocimiento, o que atribuyen
importancia y valia a su trabajo,
realzan el sentimiento del «ego». El
«status» y el prestigio en el seno
de la organizacién también se en-
cuentran dentro de este orden de
cosas. La satisfaccion de la propia
estima est4d acompanada, segun
Maslow, de sentimientos de ade-
cuacién, ajuste, bienestar y con-
fianza. En cambio, la frustracion
de esta necesidad conlleva un sen-
timiento de inferioridad, debili-
dad, soledad, y, bajo ciertas cir-
cunstancias, neurosis.

Las destrezas, capacidades y
habilidades se encuentran, a me-
nudo, asociadas con la autentici-
dad personal. Estas capacidades
no constituyen en si mismas fuen-
tes de motivacién, pero si poten-
cialidades que el hombre estd de-
seando poner por obra. El deseo
de propia realizacion que el hom-

bre tiene aparece estrechamente
relacionado con la necesidad de ac-
tualizar y poner en accién sus ha-
bilidades y posibilidades de todo
tipo.

8.2.3. Motivos de poder.

La gente tiene sentimientos, a
veces intensos, relacionados con el
poder: controlar o ser controlado
por otros. El poder, en las relacio-
nes sociales, puede asociarse tam-
bién, con sentimientos de superio-
ridad o inferioridad, en un senti-
miento de dominancia o sumision,
o de independencia o dependencia.
Ello puede implicar, segin argu-
yen algunos escritores psicoanali-
ticos, algo sobre el grado de mas-
culinidad o feminidad. Las acti-
tudes hacia el poder, por tanto,
estan emocionalmente cargadas y
estrechamente relacionadas con
los motivos del <ego».

Los psicélogos han investigado
las tendencias individuales de de-
pendencia, independencia y de
controlar o ser controlado, y han
confeccionado «tests» para medir
autoritarismo, igualitarismo, ne-
cesidad de independencia y nece-
sidad de poder. Todas estas medi-
das han resultado del méximo in-
terés para explicar ciertas con-
ductas de los trabajadores y esta-
blecer adecuados sistemag de in-
centivos.

8.24. Curiosidad.

La curiosidad del hombre le lle-
va a buscar, explorar, investigar
o manipular muchas de las cosas -
que le entornan. La curiosidad
motiva y se expresa en el rendi-
miento del trabajador cuando su
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actividad es variada y presenta
novedades y sorpresas.

8.2.5. Seguridad.

Por seguridad se entiende el es-
tado en el que las necesidades im-
portantes del individuo estan razo-
nablemente satisfechas y asegura-
das en su continuidad. La insegu-
ridad implica aprehensién o ansie-
dad acerca del mantenimiento de
estas satisfacciones. Las personas
que tienen miedo de perder su tra-
bajo, o tienen dudas- acerca de su
capacidad para hacer su trabajo,
o alcanzar sus aspiraciones, o
mantener sus amistades u otras
relaciones que son importantes pa-
ra ellas, sufren un sentimiento de
inseguridad. La inseguridad, pue-
de ser situacional; por ejemplo
puede provenir de un fracaso pro-
vocado por las circunstancias ad-
versas. Otras veces, se trata de
un sentimiento estable que fatiga
a la persona y hace disminuir su
rendimiento laboral.

8.2.6. Emocidn.

Los psicélogos hablan a menu-
do, de la emociéon como una fuente
de motivacién. Personas que sien-
ten con facilidad emociones como
el miedo, la ira, la alegria, la exu-
berancia, la rabia, no suelen per-
manecer impasibles y pasivas. La
emocion lleva a la accién y, en
este sentido al menos, es motiva-
cional.

La emocién acompaiia & la con-
ducta y se reconoce por la inten-
sidad con que una persona actua:
por ejemplo, un hombre se mueve
mas deprisa, trabaja mas dura-
mente y persevera mas largo
tiempo bajo los efectos de una

emocién. La satisfaccién o frus-
tracién provoca emociones. La
frustracion lleva, a veces, al odio

" 0 a la ira y consecuentemente a.

formas de agresién. De otro lado,
la disposicién hacia personas que
suponen una fuente de satisfaccién
es favorable hasta el punto de in-
cluir, con frecuencia, emociones
de afecto y cariifio.

8.2.7. Motivacion econdmica.

Un incentivo, el dinero, se ha.
asociado frecuentemente al con-
cepto de <homo oeconomicus», que
ha jugado un importante papel en
el desarrollo de la teoria econémi-
ca. Esta concepcién de la natura-
leza humana, la introdujo Adam
Smith y afirma: 1) que el hombre
es un ser perfectamente racional;
y 2) que se guia por el exclusivo
deseo de maximizar su posicién
econdmica.

No obstante, el concepto de
hombre econémico constituye, una.
excesiva simplificacién. Resulta.
contradictoria con los presupues-
tos de la personalidad y la moti-
vacién comunmente admitidos e
implica que todos los hombres son
mas o0 menos iguales: simples,
sin ecomociones, desinteresados.

-en cualquier cosa que no sea el

dinero, capaces de calcular las ga-
nancias y las pérdidas sin error.

Con todo, el dinero es un impor-
tante incentivo en nuestra socie-
dad. La gente desea el dinero, pa-
ra ahorrarlo, gastarlo o mostrar-
lo. Necesitan comprar cosas que
son esenciales para la vida <ali-
mento, vestido» y también ciertos
Iujos que ya parecen necesidades.
de primer orden en las sociedades.
desarrolladas. Asi, a través de
una efectiva publicidad, las orga-
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nizaciones industriales y de ser-
vicios ayudan a crear una crecien-
te espiral de necesidades de con-
sumo, que contribuye a la deman-
da de bienes materiales.

El dinero es importante porque
permite comprar cosas que la gen-
te valora; pero la importancia del
dinero es tanto psicolégica como
econémica. En general, el dinero
parece encontrarse entre las prin-
cipales preocupaciones del ameri-
cano del Norte, de acuerdo con la
investigacion de Gurin, Verof ¥
Feld: «las cuestiones econémicas y
materiales desempeilian el papel
mas importante en el sentido de
felicidad e infelicidad de los ame-
ricanos. Contrariamente a la ten-
dencia romantica de no conside-
rar importante el dinero para ser
felices, la gente expresa la feli-
cidad en términos de tener <«bas-
tante» dinero, no tener deudas, ni
que pagar «letras», tener una bo-
nita casa. Y similarmente las pe-
nas provienen de las deudas, las
«<letras» impagadas, las casas
inadecuadas...».

9. Implicaciones de la motivacion
para el ajuste e integracion en la
organizacion

La motivacion por definicién
afecta a la conducta. El estado
motivacional de una persona afec-
ta también a como percibe el
mundo y a cémo interpreta lo que
percibe. En las relaciones inter-
personales, la percepciéon que una
persona, tiene de otra, estd colo-
reada por las relaciones existen-
tes entre ellas —si, por ejemplo
la relacién es fuente de alegria y
plenitud o de frustraciéon y triste-

za—. Los jefes y directivos, por
consiguiente, no deben intentar
ver a sus subordinados con com-
pleta neutralidad y objetividad,
supuesto que los subordinados
tampoco los ven desde una pers-
pectiva fria y racional. Las per-
cepciones entre los miembros de
las organizaciones, entre jefes
y subordinados, estan altamente
personalizadas. Fuerzas irraciona-
les y compulsivas afectan, cuando
no distorsionan, las percepciones
de los hechos sobre los que el
hombre «racional» fundamenta su
«légico» plan de accién. La com-
plejidad del ser humano hace fra-
casar la racionalidad, simplicidad
y pasividad que sostienen las cla-
sicas teorias sobre la organiza-
cion. La gente tiene necesidades,
a veces profundamente sentidas,
mucho antes de que ingresaran en
la organizacién y, naturalmente,
no pueden prescindir de ellas
cuando entran a trabajar. Por
consiguiente, log individuos estdn
motivados en modos y formas quse,
desde el punto de vista del «sis-

. tema» resultan completamente ex-

traiios. De aqui que surjan con-
flictos en las organizaciones.

10. Hombre «versus- organizacién

El conflicto entre el hombre y la
organizacién ha interesado a los
filésofos sociales desde hace tiem-
po. Una de las raices histéricas de
este interés se encuentra en
Rousseau, quien vio en la institu-
cionalizacién la destruccion del
verdadero hombre y de su autén-
tica naturaleza. Marx y gran nu-
mero de tedricos de la sociologia
han escrito sobre las frustraciones

DA-1974, nim. 158. FRANCISCO ANSON OLIART. Sintesis bibliografica: Social Psychology of th...



171

DA-1974, nim. 158. FRANCISCO ANSON OLIART. Sintesis bibliografica: Social Psychology of th...

Documentacion

impuestas al hombre por la natu-
raleza de nuestras organizaciones
industriales. El conflicto se vincu-
la en parte a la especializacién y
rutinizaciéon de la produccién en
serie y, en parte a la falta de con-
trol del trabajador sobre su pro-
pio trabajo y sobre su destino en
la organizaciéon. De acuerdo con
Marx, el trabajador estd «separa-
do» de los medios de produccion,
que no los hace propios y sufre
la <alienacién» —en el sentido de
falta de poder y falta de una po-
sitiva identificacién con su tra-
bajo.

Los criticos sociales contempo-
réaneos también se han preocupa-
do de las relaciones del hombre
con la organizacién en que traba-
ja. El término <hombre-organiza-

cién» acuiiado pro Whyte expone.

las presiones para conformarse
con los ejecutivog de nivel medio.
Estos ejecutivoes no sélo trabajan
para la organizacién sino que per-
tenecen a ella: «...perienecen a
nuestra clase media pero han
abandonado su casa,. espiritual,
psicolégica y fisicamente, para
hacer votos por la vida de la or-
ganizacién y entregan su alma y
su cuerpo para la perpetuaciéon de
la institucién». Las presiones ha-
cia la conformidad han sido bien
retratadas por Huxley y Orwell, a
través de sus relatos futuristas.
El tema del hombre <versus» la
organizacién ha sido también
planteado por numerosos psicélo-
gos enire ellos Allport, que puso
de manifiesto las diferencias y las
caracteristicas personales de los
miembros de la organizacién:
«Existen muchos individuos que
poseen rasgos y caracteristicas
que no pueden manifestarse si ac-

than una obediencia ciega a los
requerimientos de la organizacion
o de acuerdo con las pautas ge-
nerales uniformadas que existen
en la misma. La «estandarizacion»
social, por consiguiente, rompe las
diferencias individuales bio-
légicas, psicolégicas y espiritua-
les, v plantea un agudisimo pro-
blema para aquellos trabajadores
que intentan desesperadamente
ajustar y conformar sud carac-
teristicas personales al sistema.
Las preocupaciones y tensiones
que experimentan  los trabajado-
res en sus esfuerzos para ajustar
sus diferencias individuales a las
exigencias uniformadas de la or-
ganizacioén, juegan un papel im-
portante en las neurosis ocupacio-
nales».

No todos los observadores de la
escena industrial han acordado
con las representaciones de las or-
ganizaciones industriales ofreci-
das por los criticos sociales. Par-
ker Follett, por ejemplo, cuyos es-
critos durante las décadas de los
afios 20 y 30 tuvieron un significa-
tivo impacto sobre el pensamiento
de muchos profesores y algunos
administradores, arguye contun-
dentemente que las necesidades
administrativas no tienen porqué
ser frustrantes o humillantes para
los empleados. Desde su punto de
vista, las necesidades personales
de los miembros de una organiza-
cién son perfectamente compati-
bles con los objetivos y exigencias
de ésta y todos los conflictos pue-
den llegar a resolverse <integra-
doramente» con ventaja para cada
cual. Pero esta posibilidad y esta
esperanza requieren una gran
atenciéon hacia los problemas de
«relaciones humanas», tan olvida-

DA-1974, nim. 158. FRANCISCO ANSON OLIART. Sintesis bibliografica: Social Psychology of th...



Documentacion

DA-1974, nim. 158. FRANCISCO ANSON OLIART. Sintesis bibliografica: Social Psychology of th...

172

dos en muchas de las concepcio-
nes administrativas. Muchos de
los que comparten el optimismo
de Follett, encuentran la justifica-
cién de este optimismo en los re-
sultados de las experiencias de
Hawthorne. En efecto, el estudio
del indice de satisfaccion de los
trabajadores, asi como de otros in-
dices de ajuste personal, ha veni-
do a demostrar que las variables
organizativas son mds bien de ti-
po psicolégico, que no administra-
tivo o econdémico. Mas aun, estas
variables parecen proporcio-
nar productividad y eficacia, co-
mo probaron holgadamente las ex-
periencias de Hawthorne.

- Finalmente, algunos directivos
se han interesado por la posible
relacién entre satisfaccién en el
trabajo y productividad y a par-
tir de 1930 se han realizado una
serie de estudios sobre: 1) las ac-
titudes de los trabajadores hacia
su trabajo; 2! las relaciones de
estas actitudes con la productivi-
dad y otros factores del trabajo.
(E1 autor, Tannenbaum, rinde
cuenta detallada de estas inves-
tigaciones y de su gran interés
practico).

11. El grupo en las organizaciones

Los experimenfos de Hawthorne
fueron una revelacién para ‘os es-
tudiosos de las organizaciones, al
dramatizar la importancia de los
grupos sociales en la industria. Al
mismo tiempo, v de manera com-
pletamente independiente de las
investigaciones de Hawthorne, los
psicélogos sociales estuvieron ex-
perimentando con grupos. Estas
investigaciones pusieron de mani-

fiesto dos procesos de importantes
efectos en las organizaciones de
trabajo. El primero es el de la
conformidad; los grupos generan
normas © pautas de comporta-
miento a las que se conforman sus
miembros. El segundo es la pro-
teccién; los grupos proporcionan
acogida, seguridad y ayuda a sus
miembros, particularmente en cir-
cunstancias frustrantes o amena-
zantes. (A lo largo del capitulo V
se muestra cémo estos procesos
grupales afectan a la integracién
y rendimiento de los miembros de
la organizacion).

12. Direccién

La direccién requiere:

1.° Programacion : confeccio -
nar planes flexibles, de acuerdo
con el trabajo de los subordinados.
Hacer planes pars el propio per-
feccionamiento y el perfecciona -
miento de los subordinados.

2.° Organizacién: hacer buen
uso del tiempo. Asegurarse que la
gente emplea bien el tiempo. Or-
ganizar el trabajo de tal manera
que el empleado realice su tra-
bajo comprendiendo claramente
sus responsabilidades.

3. Control: vigilar, a través de
un eficaz seguimiento, que los em-
pleados ejecutan el trabajo confor-
me se ha organizado y planeado..

4.° Comunicacién: expresar las
comunicaciones clara y concisa-
mente, verbalmente o por escri-
to. Utilizar términos precisos.
Mantener abiertas las lineas de
comunicacién.

5.2 Delegaci6n: ser receptivo
con los delegados y asegurarse
que se han cumplido las tareas de-
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legadas. Tener criterio para dele-
gar. No delegar completamente la
responsabilidad del trabajo.

6.° Aceptaciéon de la responsa-
bilidad: aceptar las responsabili-
dades inherentes al cargo y la de
los subordinados. Hacer uso de un
criterio claro en las &areas donde
las responsabilidades no han sido
definidas y asumir la responsabi-
lidad por las decisiones tomadas
sobre esas areas.

Pero estag afirmaciones forma-
les dejan lugar siempre a la nece-
saria interpretacién: nunca, dos
jefes cumpliran del mismo modo
estos requisitos. Mas aun muchos
aspectos del trabajo de un direc-
tivo no cabe formularlos en ins-
trucciones especificas. Incluso
aunque sus funciones estuviesen
delimitadas con todo detalle, los
directivos diferirian en la manera
de llevar a cabo sus actividades.
Y si los jefes difieren de tal ma-
nera en el ejercicio de su lideraz-
go, qué significaran esas diferen-
cias y qué efectos reciprocos ten-
drén con-las reacciones de los su-
bordinados?

13. Participacién

La participacién constituye una
aproximacion, sugerida por los es-
tudios de Hawthorne, a los proble-
mag de autoridad. En general, se
refiere a la formada vinculacién

de los miembros en el ejercicio:

del control, usualmente a través
. de las decisiones tomadas en las
reuniones de &rupo.

Lyndall Urwick, afirmé: «Resul-
ta imposible concebir la existencia
de una organizaciéon a menos que
alguno o algunas personas estén

en posicion de exigir la accién de
otros». Muy relacionado con la au-
toridad y la participaciéon estd el
control. Control es cualquier pro-
ceso a través del cual una perso-
na o grupo de personas determi-
na lo que otra persona o grupo de
personas debe hacer. Esencial-
mente, supone la creacién inten-
cional de un cambio en la conduc-
ta de los demés, promoviéndoles
a hacer algo que de otra manera
pudiera no ser hecho. Nosotros ha-
blamos de control, o influencia,
cuantitativamente; un individuo
puede ejercer una gran cantidad
de control sobre otro en el senti-
do de que intencionadamente crea
muchos e importantes cambios en
la conducta del otro; o, por el con-
trario introduce escasas modifica-
ciones porque su control es mini-
mo. El control se actiia especifi-
camente, por ejemplo, cuando un
directivo determina cémo ha de
hacer un trabajo un subordinado
suyo. Puede ser también mucho
mas general, como cuando deter-
mina la politica y las grandes li-
neas directrices de la accién ad-
ministrativa. El control puede ser
mutuo; personas y £rupos se con-
trolan mutuamente.

En cualquier caso, los concep-
tos de autoridad, participaciéon y
control estdn muy unidos e interre-
lacionados. La autoridad es sim-
plemente, el derecho formal a
ejercer el control. Estos términos
también estan relacionados con el
concepto de poder que supone la
habilidad o capacidad para ejer-
cer el control. Como la autoridad,
el poder es un potencial que pue-
de actuarse o no.

La distincion entre autoridad y
control es central para muchos
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de los problemas administrativos
porque el derecho formal de ejer-
cer el control o la autoridad no
siempre lleva al actual ejercicio
de ese control. Una cuestién béa-
sica, por consiguiente,
convertirla en autoridad formal en
control efectivo, En otras palabras
iqué es lo que hace que la auto-
ridad actie y sea eficaz? la con-
testacién tradicional a esta cues-
tiébn es la de <«legitimidad-, el de-
recho a ejercer el control basado
en la coercién y en su contrapar-
tida, la recompensa. Estas son las
bases tradicionales del poder y del
control en las organizaciones. Con
frecuencia estas bases permiten
actuar con suficiente efectividad,
pero también, casi con la misma
frecuencia, provocan consecuen-
cias no buscadas y disfuncionales.
La participacién adecuada permi-
te resolver este aparente dilema.

14. Aplicaciones

Las investigaciones e ideas des-
critas a lo largo del presente li-
bro son fundamentalmente pro-
ducto de disquisiciones académi-
cas. Pero las implicaciones para
el trabajo son mucho mas que
académicas. Uno de log mas exci-
tantes aspectos que discute el li-
bro de Tannenbaum, al analizar
los diversos estudios organizativos

es como

es su aplicabilidad a la adminis-
tracion y a la industria.

Estas aplicaciones varian a lo
largo de un <continuum=». En uno
de los extremos se encuentran
aquellas que son primariamente
psicolégicas; estan enfocadas a
resolver a cada miembro indivi-
dual, los conflictos personales,
las tensiones, frustraciones, per-
mitiéndole ajustarse con mayor
facilidad a las cambiantes cir-
cunstancias de su trabajo. En el
otro extemo del «continuum» apa-
recen las aplicaciones a la estruc-
tura y caracter social de la orga-
nizaciéon concebida como un sis-
tema. La evoluciéon del pensamien-
to y la practica de las <relaciones
humanas» en las organizaciones
ua continuado su expansiéon pasan-
do de la aplicacion de las técnicas
psicolégicas a los casos individua-
les, a informar la estructura toda
de la organizacién.

* Kk &

El presente libro parece consti-
tuir un auténtico modelo de lo que
lebe ser un manual introductorio
y operativo de la psicologia social
en las organizaciones. En este sen-
tido cabe congratularse, de que
una editorial Centroamericana lo
verter4 al castellano dentro de
muy pPocos meses.

FraNcisco ANsON OLIART
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