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Psicologia de la sociedad-organiza-

cion, Ed. Paidos, 1874, pp. 962,

Se trata de un libro de «read-
ings». Permite al psicélogo de la
organizaciéon relacionar su tema
con otros tan afines como, por
ejemplo, la sociologia de las orga-
nizaciones y encuadrar estas di-
ferentes disciplinas en un contexto
cultural orgénico y unitario que
proporciona el enfoque antropolé-
gico filoséfico del libro. Este en-
riquecimiento estéd asegurado por
los autores del mismo: E. Fromm,
K. Jaspers, W. H. Whyte, G. Mar-
cel, C. J. Friedrich, R. H. Rovere,
M. Lerner, B. Probst Solomon, D.
Riesman, R. Lee, H. Cantril, 1. Ho-
we, Margaret Mead, K. E, Bould-
ing v R. K. Merton. Aunque quiza

‘

sea el trabajo- de Merton el que
mas directamente pueda relacio-
narse con el tema de la psicologia
de las Organizaciones. A continua-
cién se resumen y agrupan los
grandes temas del libro.

1. Las dimensiones de la persona-
lidad en la estructura organi-
zativa

Una estructura social formal,
racionalmente organizada, incluye
normas de actividad claramente
definidas en las que idealmente
toda serie de acciones y ¢comporta-
mientos estd relacionada funcio-
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nalmente con los propdsitos de la
organizacién. Dentro de una or-
ganizaciéon de este tipo se integra
una serie de oficinas, de status je-
rarquizados, con una cantidad de
obligaciones y privilegios que les
son inherentes, estrictamente defi-
nidos por reglas limitadas y espe-
cificas. Pero, sobre todo, una orga-
nizacién formal la constituyen
personas, con sus emociones, sen-
timientos, capacidades, aptitudes,
proyectos de vida, ambiciones, ex-
pectativas respecto de la organi-
zacién, etc.; y ello, aunque cada
una de estas oficinas tenga asig-
nada un érea de competencia y
responsabilidad, y aunque la auto-
ridad y el poder de control que
derivan de un stafus reconocido,
sean propios de la oficina y no del
individuo particular que desempe-
fia el rol. La accién oficial tiene
lugar, por lo comun, dentro del es-
quema de reglas preexistentes de
la organizacién que rara vez pre-
suponen las variedades psicologi-
cas de los hombres que la encar-
nan.

El sistema de relaciones pres-
criptas entre las diversas oficinas
incluye un grado considerable de
formalidad y una distancia social
bien definida entre los que ocu-
pan esas posiciones. Las formali-
dades se manifiestan a través de
un ritual social que simboliza y
justifica el orden jerarquico de las
diversas oficinas. Esta formalidad,
que estd integrada con la distri-
bucion de autoridad dentro del sis-
tema, sirve para minimizar la fric-
cién, restringiendo el contacto
(oficial) a formas definidas previa-
mente por las reglas de la organi-
zacién. De esta manera se constru-
yve un modo facil de prever el com-

portamiento de los demés y un
conjunto estable de expectativas
mutuas. Mas aun, la formalidad
facilita la interaccién sobre los
ocupantes de las oficinas, sin que
influyan las actitudes personales
(posiblemente hostiles) que puedan
existir entre ellos. De esta mane-
ra el subordinado queda protegido
de la accién arbitraria de su su-
perior, dado que la actuacién de
ambos estd limitada por una serie
de reglas aceptadas mutuamente.
Los mecanismos especificos que
guian los procedimientos, fomen-
tan la objetividad y restringen el
«pasaje rapido del impulso a la
accion».

El tipo ideal de esta organiza-
cion formal es la burocracia y, en
muchos aspectos, el analisis clasi-
co de la burocracia es el que ha
hecho Max Weber. Como indica
este autor, la burocracia incluye
una division bien definida de acti-
vidades integradas que se conside-
ran deberes propios de la oficina.
En las reglamentaciones se fija un
sistema de controles y sanciones
diferenciados. La asignacion de ro-
les tiene lugar sobre la base de
calificaciones técnicas que se de-
terminan por medios de procedi-
mientos formales e impersonales
{(por ejemplo, oposiciones, exame-
nes, concursos). Dentro de la es-
tructura de autoridad jerarquica-
mente ordenada, las actividades de
los <especialistas experimentados
y asalariados» estan regidas por
reglas bien definidas, generales y
abstractas que excluyen la necesi-
dad de establecer instrucciones es-
pecificas para cada caso particu-
lar La generalidad de las reglas
requiere la utilizacion permanente
de una categorizacién por la cual
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los problemas y los casos indivi-
duales estdn clasificados sobre la
base de criterios establecidos y
son tratados de acuerdo con ellos.
El tipo ideal de funcionario buro-
cratico es designado, ya sea por
un superior o, mas corrientemen-
te, por medio de una competencia
impersonal, que se basa en unas
pruebas lo més objetivas posible:
esto es, no-es elegido. Se logra
cierta flexibilidad por medio de la
eleccibn de los funcionarios maés
altos, que presumiblemente expre-
san la voluntad del electorado o
del poder legitimado. Se considera
que la eleccion de los funcionarios
més altos afecta los propdsitos de
la organizacién, pero los que lle-
van a cabo los procedimientos téc-
nicos para lograr esos fines son
funcionarios permanentes de la
burocracia.

La mayoria de éstos esperan per-
manecer en el cargo durante toda
su vida, si no existen factores per-
turbadores que puedan hacer dis-
minuir el tamaifio de la organiza-
cién, por ejemplo. La burocracia
lleva al méaximo la seguridad vo-
cacional. La funcién de seguridad
en el empleo, pensiones, aumentos
de sueldos y procedimientos regu-
lares para la promocién, sirve para
asegurar el cumplimiento estricto
de las obligaciones- oficiales, sin
tener en cuenta las presiones ex-
ternas. El principal mérito de la
burogracia es la eficacia técnica
con un premio a la precision, ex-
periencia en el control, continui-
dad, discrecién y respuestas pru-
dentes y 6ptimas desde el punto
de vista juridico-legal. La estruc-
tura tiende a la completa elimina-
cion de las relaciones personales
y a las consideraciones no racio-

nales (hostilidad, ansiedad, proble-
mas afectivos, etc.). ‘

La burocratizacién va acompa-
fiada de la centralizacién de los
medios de produccién, como en la
moderna empresa capitalista. La
burocracia es una administracion
que evita casi por completo la dis-
cusion publica de sus técnicas,
aunque pueda tener lugar la dis-
cusién publica. de sus politicos.
Este «secreto burocratico» se con-
sidera necesario, a fin de resguar-
dar cierta informacién valiosa, de
grupos hostiles o subversivos, tam-
bién de grupos politicos extran-
jeros, etc.

En estos esbozos se pone énfasis
en las caracteristicas y funciones
positivas de la organizacién buro-
cratica y se dejan practicamente

‘de lado las tensiones y las presio-

nes internas de dichas estructuras.
En este sentido, ninguno de los
autores concuerda completamente
con el -esquema s«weberianos, que
si bien les parece bastante sufi-
ciente, desde un punto de vista
socioldgico, resulta inadecuado con
los actuales postulados de la Psi-
cologia de la Organizacion e in-

‘suficiente para atender las recien-

tes premisas de la Ciencia Econd-
mica, Politica, etc., lo que hace
necesaric no solo superar este en-
foque, sino el propio de la Psico-
logia de la Organizacién, ensam-
bldandolo y estructurdndolo dentro
de una verdadera Antropologia or-
ganizativa.

Mas aun, la comunidad, en ge-
neral, subraya las imperfecciones
de las estructuras de las organiza-
ciones formales y la transiciéon a
los estudios de los aspectos negati-
vos de este tipo de organizaciones
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se ve facilitada por la aplicacién
del concepto de Veblen de <«inca-
pacidad experimentada», de la no-
cion de Dewey de «psicosis ocu-
pacional» o de la idea de Warnot-
te de «deformacién profesional-.
La incapacidad experimentada se
refiere a ese estado de cosas en
el que las propias habilidades fun-
cionan como insuficiencias o como
puntos ciegos. De hecho, las accio-
nes que se basan en la experiencia
y en el acierto o habilidad con que
han sido aplicadas satisfactoria-
mente en el pasado pueden resul-
tar una respuesta inadecuada bajo
diferentes condiciones, de la mis-
ma forma que una flexibilidad in-
apropiada en la aplicacion de la
habilidad puede dar como resul-
tado en un medio cambiante una
inadaptacion més o menos seria.
Concretamente, al llegar a este pun-
to, Merton usa una ilustracién un
tanto campechana de Burke: «Las
gallinas pueden estar muy bien
condicionadas para interpretar el
sonido de una campana como una
sefial.de comida; la misma cam-
pana se puede utilizar en otro mo-
mento para llevar a las "gallinas
entrenadas” a la perdicion, si se
las retine para decapitarlas.» En
general, uno toma medidas para
conservar su entrenamiento ante-
rior y, bajo nuevas condiciones
que no se reconocen como signi-
ficativamente diferentes, 1a misma
vitalidad de este entrenamiento
puede llevar a la adopcién de pro-
cedimientos incorrectos. Una vez
méas en la frase casi ecolalica de
Burke, «las personas pueden ser
inadaptadas, si se les proporciona
una especializacién inadecuadas,
su entrenamiento puede convertir-
se en incapacidad.

El concepto de Dewey de «psico-
sis ocupacional» se basa en obser-
vaciones muy parecidas. Como re-
sultado de sus rutinas diarias, la
gente desarrolla preferencias, an-
tipatias, discriminaciones, etc.
(Quiero advertir al lector de Do-
CUMENTACION ADMINISTRATIVA, para
que no interprete mal a Dewey,
que este autor entiende por psicosis
una «caracteristica pronunciada,
del espiritu».) Estas psicosis se des-
arrollan a través de demandas
planteadas al individuo por la or-
ganizacién particular de su rol
ocupacional.

Tanto el concepto de Veblen
como el de Dewey se refieren a
una ambivalencia fundamental.
Toda accién se puede considerar
en funcién de lo que logra o de
lo que no puede lograr. «Una for-
ma de ver es también una forma
de no ver; centrar el interés sobre
el objeto A supone desinterés por
el objeto B.» Weber, en su exposi-
cion, se ocupa casi exclusivamente
de lo que logra la estructura bu-
rocratica: precision, formalidad y
eficiencia. Esta misma estructura
se puede examinar desde otra pers-
pectiva: ¢cudles son las limita-
ciones que tiene la citada organi-
zacién para lograr esas metas?

Por las razones que sehalan los
autores citados—de una u ofra
forma— en su analisis de Max We-
ber, la estructura ejerce constan-
temente presiones sobre el funcio-
nario para que sea «metddico,
prudente y disciplinado». Para que
la burocracia opere positivamente,
debe lograr un alto grado de con-
fiabilidad en la conducta, un nivel
desusado de conformismo con las
normas de accion prescriptas. De
aqui la importancia fundamental
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que se asigna a la disciplina, que
puede estar tan desarrollada den-
tro de una  burocracia religiosa
(aqui el capitulo de este libro so-
bre «El dilema de la organizacion
en el protestantismo americano»,
de R. Lee, trata por menudo el
tema) o econdémica, como en el
ejército. La disciplina sélo puede
ser efectiva cuando las pautas
ideales se apoyan en fuertes sen-
timientos que aseguran devocién
por las propias tareas, un sentido
estricto de las limitaciones de la
autoridad y la competencia pro-
pias ¥y un cumplimiento metddico
de las actividades rutinarias. La
eficacia de la estructura social de-
pende en ultima instancia de la
posibilidad de inculcar a los miem-
bros del grupo actitudes y senti-
mientos apropiados. Tanto Jaspers,
en su capitulo «La lucha contra el
totalitarismo organizativo y so-
cial»; como Friedrich, en el suyo
sobre «Lealtad y autoridad»; como
Fromm, en el titulado <El hombre
no es una cosa»; como Margaret
Mead, en «Las normas que rigen
el ocio en la cultura norteameri-
cana»; como, sobre todo, Lerner,
en «La gran tecnologia y los téc-
nicos neutrales», muestran con cla-
ridad meridiana diversos pero de-
finidos ordenamientos dentro de
las organizaciones para inculcar y
reforzar esos sentimientos..

«Por el momento —afirma Ro-
vere en su capitulo «La invasion
en la vida privada:
y los reclamos organizativos y co-
munitarios»— basta con observar
que & fin de asegurar la disciplina
(la necesaria confiabilidad de la
respuesta) esos sentimientos son a
menudo més intensos que lo que
seria técnicamente necesario.» Hay

la tecnologia.

un margen de seguridad, por de-
cirlo asi, en la presién que esos
sentimientos ejercen sobre el bu-
récrata para que cumpla con sus
obligaciones establecidas, de la
misma forma que un ingeniero, al
disefiar un puente, hace calculos
excesivos (sobrestimaciones por
precaucién y margen de seguri-
dad). Pero este mismo énfasis lleva
a una transferencia de los senti-
mientos desde los propdsitos de la
organizacion hacia los detalles par-
ticulares del comportamiento re-
querido por las reglas. La adhesién
a éstas, que originalmente se con-
cebia como un medio, se ha trans-
formado en un fin en si misma;
se produce el proceso familiar de
desplazamiento de metas por el
cual «un valor instrumental se
convierte en uno final».

Este proceso se ha observado a
menudo, en relacién con diversos
aspectos. Merton cita, entre otros
muchos, a Laswell cuando afirma
que «el animal humano se distin-
gue por su infinita capacidad para
convertir sus medios en fines». En
términos de los mecanismos psi-
colégicos que entran en juego,
Riesman y Probst Solomon, en sus
respectivos capitulos, coinciden en
considerar a Gordon W. Allport
como el que ha analizado mas pro-
fundamente este proceso, en su
exposicion de lo que denoming <la
autonomia funcional de las moti-
vaciones». Ma4s concretamente,
Merton considera que Allport mo-
difica las formulaciones anteriores
realizadas por Woodworth, Tol-
man y William Stern, y llega a un
planteamiento del proceso desde
el punto de vista de la motivacién
individual. No toma en cuenta los
aspectos de la estructura social
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que conducen a la «transforma-
cién de motivos». Por consiguien-
te, la formulacién que se adopta
en este libro, y especialmente en
el capitulo de Merton, es entonces
complementaria del analisis de
Allport, conforme se formula ex-
plicitamente por Ruitenbeek en el
prologo. Merton, a este tenor, es-
cribe: <«Una (la postura de. All-
port) subraya los mecanismos psi-
cologicos que entran en juego,
mientras que la otra (presidida por
Max Weber) considera las presio-
nes de la estructura social. La con-
vergencia de la psicologia y la
sociologia hacia este concepto cen-
tral sugiere que bien puede cons-
tituir uno de los lazos conceptua-
les entre las dos disciplinas.»

La disciplina, interpretada como .

conformidad con las reglas, cual-
quiera sea la situacién, no se ve
como una medida destinada a lo-
grar propositos especificos, sino
que se convierte en un valor in-
mediato de la vida del burdcrata
en la organizacion. El énfasis que
resulta del desplazamiento de las
metas originales da origen a una
rigidez v a una incapacidad para
adaptarse rapidamente. El forma-
lismo y hasta el ritualismo siguen
a la insistencia indiscutida en una
adhesion puntillosa a los procedi-
mientos formales. Esto puede lle-
gar a exagerarse hasta el punto
en que la preocupacién principal
por cumplir con las reglas puede
interferir con la consecucién de
los propésitos de la organizacioén,
en cuyo caso aparece el conocido
tecnicismo o formulismo del fun-
cionario. Un producto extremo de
este proceso de desplazamiento de
metas lo constituye el «virtuosos
de la burocracia, del que Merton

cuenta el caso tipico y lamentable
de Bernt Balchen, piloto del Almi-
rante Byrd en el vuelo sobre el
Polo Sur. '

«De acuerdo con ciertas reglas
del departamento de trabajo, Bernt
Balchen... no puede recibir su car-
ta de ciudadania. Balchen, nativo
de Noruega, declaré su intencién
de nacionalizarse en 1927. Se sos-
tiene que no ha cumplido con el
requisito de cinco afios de residen-
cia continuada en los Estados Uni-
dos. El viaje antartico de Byrd lo
llevé fuera del pais, a pesar de
que viajaba en un barco con ban-
dera norteamericana, de que era
miembro inapreciable de una ex-
pediciéon norteamericana y de que
iba a una regién sobre la que exis-
ten reclamaciones norteamerica-
nas, debidas a su exploracién y
ocupacién por parte de norteame-
ricanos: la regioén denominada
Litlle America.»

«La oficina de naturalizaciones
explica que no puede actuar, supo-
niendo que Litlle America es terri-
torio norteamericano. Eso seria in-
miscuirse en cuestiones interna-
cionales, donde no tiene compe-
tencia. Por lo que concierne a esta
oficina, Balchen estuvo fuera del
pais y, técnicamente, no ha cum-
plido con las leyes de la naciona-
lizacion.»

He traido a colacion, textualmen-
te, el ejemplo de Merton, porque
resulta especialmente significativo
para el psicologo de la organiza-
cién. Tales inadecuaciones en la
orientacién, que incluyen a la ca-
pacidad experimentada de Veblen,
derivan evidentemente de fuentes
estructurales y de una determina-
da concepcion psicoldégica del hom-
bre que trabaja en una organi-
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zacién. Por consiguiente, desde
una perspectiva psicosocial del tra-
bajo.en una organizacion formal,
esta organizacién requiere, en pri-
mer término, una confiabilidad de
respuesta y una devocién estricta
por parte del empleado o funcio-
nario; en segundo término, que
esa devocion hacia las reglas le
lleve a convertirlas en absolutas,
esto es, el empleado no las concibe
mas en relacién con un conjunto
determinado de propdsitos; en ter-
cer término, que esto interfiere
con la facil adaptacién del fun-
cionario, como rol y como perso-
na, a condiciones especiales que
no se contemplaron claramente
"por quienes dictaron las reglas
generales; y, finalmente, que son
los mismos elementos que condu-
cen a la eficiencia en términos
generales, los que producen inefi-
cacia, en casos especificos. Los
miembros del grupo que no han
abandonado los «significados» que
tienen las reglas para ellos, muy
dificilmente llegaran a una inade-
cuacién completa. (Sobre esta ul-
tima afirmacién, tan nuclear para
la Psicologia de la Organizacion,
varios de los autores del libro re-
latan experiencias tan contunden-
tes como aleccionadoras.)

2. Estructura versus personalidad

Hasta aqui, sin embargo, se ha
tratado a los sentimientos que
contribuyen a la tan citada dis-
ciplina rigurosa, como datos, como
cosas dadas. No obstante, como
he adelantado, Merton, entre otros,
afirma que pueden encontrarse
rasgos definidos de la estructura
burocratica, que conducen a estos

N

sentimientos y condicionan la per-
sonalidad del funcionario. La vida
del empleado burocratico esté pla-
neada en funcion de una carrera
escalonada, de los mecanismos de
promocion por antigtiedad que tie-
ne la organizacion, de la jubila-
cidn, etc., cuya finalidad es ofrecer
incentivos para la acciéon discipli-
nada y para la conformidad con
las reglamentaciones oficiales. Se
supone tacitamente que el funcio-
nario debe adaptar sus pensamien-
mientos, sentimientos y acciones
al futuro de su carrera. Pero estos
mismos mecanismos que aumen-
tan la posibilidad de conformismo
llevan también a wuna preocupa-
cién excesiva por una adhesién
estricta a las reglas, que inducen
a la timidez, el conservadurismo
vy el tecnicismo. Otro rasgo de la
estructura burocratica tiende a
producir un resultado muy pare-
cido. Los funcionarios tienen un
sentido —empiricamente compro-
bado— de que todos los que tra-
bajan juntos tienen un destino co-
mun. Comparten los mismos inte-

reses, especialmente desde que

existe poca competencia, dado que
la. promocién se realiza en fun-
cién de la antigiiedad. La agresion
interna del grupo queda de esta
forma minimizada, y se considera
que esta situacién es positivamen-
te funcional para la burocracia.
Sin embargo, el esprit de corps y
la organizacién social informal,
que tipicamente se desarrollan a
partir de situaciones de esta clase,
llevan a menudo al personal a de-
fender mas sus intereses que a
atender a su clientela o publico
ciudadano.

Seria, demasiado facil vy en par-
te equivocado atribuir todas esas -
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resistencias y defensas-—notorias
en los Cuerpos de funcionarios o
burdcratas en general— tnicamen-
te a los intereses creados. Estos,
es cierto, se oponen a cualquier
nuevo orden que elimine o, por lo
menos, torne inciertos los benefi-
cios que obtienen a partir del or-
den existente. No cabe duda tam-
bién de que esto contribuye en
parte a la resistencia al cambio
de los burdcratas, pero hay otro
proceso que tal vez sea mas im-
portante. Como se ha confirmado
experimentalmente, los funciona-
rios de la burocracia se identifican
afectivamente con su forma de vi-
da. Tienen un orgullo de artesanos
que los lleva a resistirse a cual-
quier cambio en las rutinas esta-
blecidas; por lo menos a aquellos
cambios impuestos por personas
que no pertenecen al grupo inti-
mo de compafieros de trabajo.
Hughes, en su articulo, ha apli-
cado el concepto de «secular» y
«sagrado» a diversos tipos de di-
visién del trabajo. De hecho, Mer-
ton comprueba que en determina-
das profesiones y tipos de organi-
zaciones puede producirse el «pro-
ceso de sacralizacién» (visto como
la, contrapartida del «proceso de
secularizacion»). Esto equivale a
decir que a través de la forma-
ci6n de sentimientos, de la de-
pendencia emocional de simbolos
y status burocraticos, y de la inte-
gracién afectiva en esferas de
competencia y de autoridad, sur-
gen prerrogativas que incluyen
actitudes de legitimaciéon moral,
que se establecen como valores
por derecho propio, y que ya no
se consideran més como simples
medios técnicos para agilizar y ha-
cer eficaz la administracién. Se

puede notar una tendencia en al-
gunas normas burocraticas, origi-
nalmente introducidas por razones
técnicas, a tornarse rigidas y ssa-
gradas», & pesar de que, como di-
ria Durkheim, son laique en appa-
rence. Durkheim ha mencionado
este proceso en su descripcion de
las actitudes v valores que persis-
ten en la solidaridad orgédnica de

‘una sociedad sumamente diferen-

ciada.

Otro rasgo de la estructura bu-
rocratica lo representa la impor-
tancia asignada a la despersona-
lizacién de las relaciones, y éste
también ocupa su lugar dentro de
la definicion de «capacidad expe-
rimentada» de Veblen. Las pautas
de personalidad del burécrata se
centran alrededor de esta norma
de impersonalidad. Tanto ésta co-
mo la tendencia a la categoriza-
cién, que se desarrolla a partir
del rol predominante que desem-
pefian las reglas abstractas y ge-
nerales, tienden a producir con-
flictos en los contactos entre los
burdcratas y el piblico o la clien-
tela. Dado que los funcionarios
minimizan las -relaciones persona-
les y recurren a la categorizacion,
a menudo se ignoran las pecu-
liaridades de los casos indivi-
duales. Pero el cliente o ciuda-
dano que estd convencido, cosa
‘muy comprensible, de las «carac-
teristicas especiales» de su propio
problema, objeta a menudo ese
tratamiento categorizado. El com-
portamiento estereotipado no se
adapta a las exigencias de los pro-
blemas individuales. El tratamien-
to impersonal de asuntos que a
veces son de gran importancia per-
sonal para el cliente, da origen a
los cargos o adjetivos de arrogan-
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te o altanero que se hacen al bu-
- récrata. Por eso el trabajador des-
ocupado que estd gestionando el
pago de su seguro, se resiente por
lo que considera «la impersonali-
dad, y a veces desconsideracién y
hasta rudeza, con que lo tratan
los empleados... Algunos se que-
jan de la actitud superior que tie-
nen éstos». (A resultados mas ca-
tegoricos llegd la encuesta nacio-
nal ENAP—Data de marzo-junio
de 1967.)

Hay otra fuente més de conflic-
‘to con el publico, que deriva de
la estructura burocratica. El buré-
crata, prescindiendo en parte de
su posicién dentro de la escala je-
rérquica, actia como representan-
te del poder y del prestigio de toda
la estructura. En su cargo oficial
est4 investido de cierta autoridad.
Esto lleva, a menudo a una actitud
dominadora, real o aparente, que
s6lo puede exagerarse por motivo
de una discrepancia entre su posi-
ciéon dentro de la jerarquia y su
posicién con relacién al publico.
En relacién con esto, y por la cri-
tica constante que en nuestra pa-
tria ha existido hacia el posible
abuso de las autoridades inferio-
res, es de notar el resultado que

en sus experiencias sobre péajaros.

ha obtenido Kofka. «Si se compa-
ra el comportamiento del péjaro
que ocupa la posicién mas alta en
la lista de los picadores, el «dés-
pota», con el de alguno que esté
muy abajo, en relacién con la ac-
tuacion del segundo o el tercero
empezando de abajo, nos encon-
traremos con que estos Ultimos son
mucho més crueles con los pocos
que tienen por debajo, que el pri-
mero en el tratamiento que con-

fiere a todos los miembros, sean
el segundo o el ultimo de la lista.
Mas aun, apenas se saca del gru-
po a todos los miembros que estan
por encima del penultimo, su con-
ducte se hace mas suave y hasta
puede llegar a amistosa... No es
dificil hallar analogias entre esto
y las sociedades humanas y, en
consecuencia, deberemos conside-
rar que una parte de ese compor-
tamiento se debe principalmente
al efecto de las agrupaciones so-
ciales y no a caracteristicas del
individuo.» En efecto, a menudo
no tiene ninguna consecuencia gque
el publico o cliente proteste o re-
curra a otro funcionario, situacio-
nes que ademas se trata de evitar
por el ya merncionado esprit de
corps, que reune a los funcionarios
en un grupo mas o menos solida-
rio. Esta fuente de conflicto puede
disminuir en la empresa privada,
porque el client: puede hacer efec-
tiva su protesta, transfiriendo su
compra a otra organizacién, den-
del sistema de competencia. Pero
con el caracter monopolista de la
organizacién publica, no existe po-
sibilidad de tal alternativa. Més
atn, en este caso la tensién es
mayor por motivo de la discrepan-
cia entre la teoria y los hechos:
se considera que los empleados de
la administracidn y del gobierno
son «servidores del pueblo», pero,
por lo comun, en la préactica son
sus superiores y es muy raro cl
caso en que se¢ puede aliviar la
tension, solicitando el servicio que
se necesita en otras agencias. Esta
tensién también se puede atribuir,
en parte, a la confusidon de status
por parte del burdcrata y del pu-
blico; el clientz o ciudadano se
puede sentir socialmente superior
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al funcionario, que es quien man-
da en ese momento.

De manera que una de las fuen-
tes estructurales de conflicto, con
respecto a la relacién entre los
funcionarios y la clientela o los
ciudadanos, la constituye el trata-
miento formal e impersonal, cuan-
do el puablico desea una conside-
racién individual y personalizada.
Se puede considerar entonces que
el conflicto deriva de la introduc-
cion de actitudes y relaciones in-
apropiadas. El conflicto psicolégi-
co dentro de la estructura buro-
cratica se origina en la situacion
inversa, o sea cuando las relacio-
nes personales sustituyen a las re-
laciones impersonales requeridas
funcionalmente. Este tipo de con-
flicto puede caracterizarse para el
psicélogo de la organizacién de la
siguiente manera: la burocracia
estd organizada como grupo for-
mal y secundario, pero las respues-
tas normales incluidas en esta red
organizada de expectativas socia-
les, estédn sustentadas por actitudes
afectivas de los miembros del gru-
po. Debido a que el grupo est4
orientado hacia normas secunda-
rias, impersonales, cualquier falla
en el cumplimiento de esas nor-
mas hara surgir antagonismos por
parte de quienes se han identifi-
cado con la legitimidad de dichas
reglas. De ahi que la sustitucién
del trato impersonal por el perso-
nal, dentro de la estructura, pro-
voca desaprobacién general, y se
identifica con epitetos tales co-
mo «enchufismo», <«favoritismo»,
«nepotismo», etc., son todas claras
manifestaciones de sentimientos
heridos. El funcionamiento de es-
te «resentimiento automaéatico» se
puede considerar en términos de

los requerimientos que a las rela-
ciones humanas y a las relaciones
publicas impone la estructura bu-
rocratica.

La burocracia es un mecanismo
de grupo secundario, diseflado pa-
ra llevar a cabo ciertas activida-
des que no pueden realizarse sa-
tisfactoriamente siguiendo crite-
rios de grupo primario. A esto se
debe que toda conducta que se
oponga a esas normas formaliza-
das, despierte una desaprobacion
de tono emacional. Esto constituye
una defensa funcionalmente signi-
ficativa que se utiliza contra las
tendencias que amenazan el cum-
plimiento de actividades social-
mente necesarias. En realidad, es-
tas reacciones no son practicas ra-
cionalmente determinadas y desti-
nadas explicitamente al cumpli-
miento de esta funcién. Conside-
rado desde el punto de vista de
la interpretacién que le da el in-
dividuo, podria decirse que este
resentimiento es una respuesta in-
mediata que se opone a la «des-
honestidad» de quienes violan las
reglas de juego. No obstante, y a
pesar de este marco de referencia
subjetivo, estas reacciones cumplen
la funcién de conservar los ele-
mentos estructurales esenciales pa-
ra la burocracia, reafirmando la
necesidad de las relaciones forma-
lizadas y secundarias, v ayudando
a impedir la desintegracién de la
estructura burocratica, cosa que
sucederia si aquéllas se reempla-
zaran por relaciones personaliza-
das. Este tipo de conflicto puede
describirse genéricamente como la
intromisiéon de actitudes de grupo
primario, donde institucionalmente
se requieren las de grupo secun-
dario, de la misma manera que
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el conflicto burécrata-publico de-
riva a menudo de la interacciéon
de términos impersonales, cuando
individualmente se requiere un
tratamiento personal. La desapro-
bacioén por parte de la comunidad
de muchas formas de conducta se
puede analizar en funcién de al-
guna de estas dos pautas de sus-
titucién de tipos de relacién cul-
turalmente inadecuados. A este res-
pecto, Merton proporciona un cru-
do ejemplo: «<La prostitucién cons-
tituye un caso tipico en el que el
coito, una forrma de intimidad de-
finide institucionalmente como el
simbolo de la més «sagradas re-
lacién primaria, se ubica dentro
de una relacién contractual, sim-
bolizada por el intercambio del
més impersonal de los simbolos:
el dinero.»

No es la tendencia a la crecien-
te burocratizacién- de la sociedad
occidental, que Weber predijo ha-
ce mucho tiempo, la unica razén
para que los psicélogos de la or-
ganizaciéon desde una nuevag pers-
pectiva vuelvan su atencién hacia
este campo. Estudios empiricos so-
bre la interaccién de la burocra-
cia y la personalidad aumentarian
de un modo muy especial nuestra
comprension psicosocial de la es-
tructura. En este sentido los auto-
res citados procuran, con mayor
o menor acierto, dar respuesta a
cuestiones como las siguientes:
¢Hasta qué punto las diversas bu-
rocracias (empresas y servicios pa-
blicos, administraciones, o6rdenes
religiosas, etc.) seleccionan y mo-
difican tipos particulares de per-
sonalidades? (En tanto se consi-
dere al poder y a la sumisién co-
mo rasgos de ‘la personalidad, sin
que importe su variabilidad ante

diferentes situaciones de estimulo,
seleccionan las burocracias perso-
nalidades de tendencias particular-
mente sumisas o dominadoras? Y
dado que dive:sos estudios han de-
mostrado que estos rasgos se pue-
den modificar, ;hace aumentar las
tendencias dominadoras el trabajo
en las oficinas de la burocracia?
(Seleccionan los distintos sistemas
de reclutamiento (por ejemplo, el
«padrinazgo», .8 competencisa abier-
ta relacionads con conocimientos
especializados o con la «capacidad
mental general., la experiencia
practica, etc.) diferentes tipos de
personalidad? Un examen detalla-
do de los mecanismos utilizados
para imbuir con afecto los codigos
burocraticos, cdemuestran estos au-
tores que resulta instructivo y es-
clarecedor no sélo desde el punto
de vista psicolégico, sino también
sociolégico. ¢Fxiste una tendencia
a restringir el radio de accién de
los simbolos de prestigio a un es-
trecho circula intimo, por causa
del anonimatc general de las de-
cisiones de la Administracién pu-
blica? ¢(Presentan los burécratas
ung tendencia especialmente mar-
cada a agruparse en asociaciones
o «grupusculos» preferenciales?
Para los autores del libro, la
extension de estas preguntas teo-
ricamente significativas y de im-
portancia practica, pareceria estar
limitada Gnicamente por la posi-
bilidad de lograr datos concretos
para ensamblarlos e integrarlos en
una teoria general de la psicolo-
gia de la orgeanizacién. Por consi-
guiente, los autores consideran que
el estudio empirico y universali-
zante o global de burocracias re-
ligiosas, educacionales, militares,
econdmicas y politicas constituiria
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un camino fructifero para el tipo
de investigacion y de tedrica que
propone el libro. En ese camino
el analisis iniciado por los autores
de estructuras concretas podria
llegar a construir una teoria no
s6lo 1util y enriquecedora para los
psicologos, sino también para los

cientificos de la Sociologia, Eco-
nomia, etc., en cuanto contempla
el fenémeno organizativo desde
cada uno de sus peculiares puntos
de vista, pero con una intencion
global.

F. A. O.
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