DA-1974, nim. 162. FRANCISCO ANSON OLIART. Sintesis bibliografica: Psicologia de la organi...

BIBLIOGRAFIA

SINTESIS BIBLIOGRAFICA

301.151.: 65.012.3

Psicosociologia de la organizacién, por RENATE Mayntz.
Ed. Alianza Universidad, 1073, 194 pp.

1. La adecuacién del comporta-
miento de los miembros a sus
correspondientes papeles

El autor del presente libro cen-
tra su tesis en que la actitud de
los miembros potenciales frente al
objetivo de la organizacién influ-
ye en su comportamiento ulterior
en la misma. M4s aun, para Re-
nate Mayntz, los medios de con-
trol del comportamiento que una
organizaciéon tiene que emplear
para impulsar a sus miembros a
permanecer en ella y a cumplir
sus obligaciones tienen que ajus-
tarse a este hecho. Una organiza-
cion que recluta a sus miembros
con un aliciente financiero utiliza

procedimientos salariales y eco-
némicos. Otra, que recluta sus
miembros coactivamente tiene que
emplear medios coercitivos para
retenerlos y hacerlos déciles. Esta
correspondencia sélo tiene, desde
luego, lugar mientras no cambie
la. actitud de los miembros des-
pués de su ingreso, lo cual puede
suceder, sin embargo; incluso pue-
de ser provocado conscientemente:
por la direccién de la organiza-
cién. Por ejemplo, en la vida pro-
fesional sucede con frecuencia que
a alguien le sea indiferente el ob-
jetivo fisico de la empresa, o del
departamento administrativo don-
de desempeiia su puesto, aunque
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lo acepte para asegurarse mate-
rialmente la vida. Pero con el
transcurso del tiempo tales miem-
bros se suelen identificar cada
vez mas con la organizacion, y con
su objetivo adquieren, por ejem-
plo, un interés personal en la pro-
duccién de motores diesel o en
sacar adelante un negociado de
recaudacion de impuestos, o en
aquello en que consista el come-
tido de la empresa o administra-
cién publica en cuestion, y le-
gan, por tanto, a estar dispuestos,
en determinadas circunstancias,
incluso al sacrificio personal (asi,
a rechazar una oferta mejor re-
munerada). Incluso, cuando los
miembros comienzan <«voluntaria-
mente» (como en la escuela y con
frecuencia también en el ejército),
tras la actitud reacia del comienzo
puede surgir una actitud positiva
y con ella la posibilidad de un am-
plioc control normativo mediante
una apelacién a las virtudes y los
valores (asi, al honor militar), mo-
viendo de esta manera a los
miembros a un comportamiento
que satisfaga las exigencias de la
organizacién. A este respecto,
nuestro autor cita el pensamiento
de Etzioni, de que tales cambios
de actitud hacia un comportamien-
to afirmativo y hacia una identi-
ficacién normativa con el objetivo
de la organizacién son tan impor-
tantes para ésta, como para el sen-
timiento del propio valor y la sa-
tisfaccion del .individuo.

La actitud positiva respecto del
objetivo de la organizacion y de
la organizacién misma es tan im-
portante para un comportamiento
adecuado al papel correspondien-
te porque, a través de la identifi-
cacion normativa, aquello que

sirve a la organizacibn y a su
objetivo puede convertirse en una
necesidad personal para el indi-
viduo. Naturalmente no hay que
sobreestimar la frecuencia de una
tal identificacién, puesto que no
constituye la regla ni siquiera en

las asociaciones de intereses. Por

eso las asociaciones, que no dis-
ponen de medios coercitivos, ni
pueden ofrecer a sus miembros
una recompensa que fomente sus
intereses, tienen que darse a me-
nudo por satisfechos con una es-
casa participacién y una obedien-
cia incompleta por parte de aqué-
Hos. Como ejemplo, entre muchos,
el autor cita el analizado por
Harry Eckstein, de la British Me-
dical Association, una asociacién
profesional de médicos de carac-
ter \voluntario en las que cabe
aceptar, por tanto, que los miem-
bros consideran que el objetivo de
la organizacién responde a su pro-
pio interés. En el curso de una
campafia politico social, en la cual
estaban implicados los intereses de
los médicos, la asociacién exigio
a sus miembros que se declarasen
en huelga para dar mayor fuerza
a ciertas exigencias que habian
planteado al legislador. La huelga
significaba para algunos miem-
bros un sacrificio pasajero, aun
cuando el objetivo a que se aspi-
raba se basaba a la larga en el
interés de todo el grupo. Se puso
de manifiesto que muchos miem-
bros no estaban dispuestos a rea-
lizar este sacrificio ni a seguir la
direccién de la organizaciéon. La
asociacion, desprovista de su me-
dio de presiéon, se vio entonces
atascada en su objetivo. Pues bien,
si las asociaciones se encuentran
ante tales problemas, cudnto mas
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dificil no sera lograr que alguien
dedique tiempo, energia y quiza
incluso dinero para un objetivo
que él acepta, peroc que no estd
manifiestamente en ninguna rela-
cién decisiva con su vida. Seme-
jantes motivos altruistas no sue-
len constituir un presupuesto fir-
me para un comportamiento de
los miembros adecuados a su pa-
pel, a no ser que las exigencias
sean minimas. Més efectivo es la
mayoria de las veces que el indi-
viduo se dé por satisfecho con el
cumplimiento de las obligaciones
que le impone su papel en rela-
cibn con sus propios intereses y
necesidades.

Un miembro puede declararse
dispuesto a desempefiar cierto
papel por estar identificado nor-
mativamente con el objetivo de la
organizacion. Puede hacerlo tam-
bién porque tal objetivo coincida
con su interés personal. Gracias a
la remuneracién su colaboracién
en la producciéon de jabones o en
la ordenacién de expedientes fisca-
les puede satisfacer necesidades
propias que nada tienen que ver
con la finalidad de la organizacién.
En todo caso, para los miembros
voluntarios siempre es decisivo el

balance final de prestaciones y .

contraprestaciones. No sélo el em-
pleado pone en la balanza el
rendimiento de su trabajo y su
salario; también el miembro del
sindicato trata de sopesar lo que
se espera de él, las ventajas que
para él conduista el sindicato, lle-
gando tal vez a la conclusién de
que el pago de su cuota sindical
basta por si como precio de ella,
pero que el pedirle ademés su
colaboracién activa seria, por el
contrario, «exigir demasiado». De

una. manera parecida calculara
el estudiante, en cuyo interés ra-
dica el objetivo educativo de la
universidad, su sed de saber o
su deseo de obtener un diploma
frente a las exigencias que se le
hacen; del balance sacara sus
consecuencias. Lo mismo puede
decirse de un miembro de una
asociaciéon que se pregunte cuén-
to sacrificio vale la dedicaciéon a
la buena causa.

En la decisién voluntaria de un
miembro relativa a permanecer
0 no en una organizacion, y en la
segunda decision de desempefiar
su papel lo mejor posible o bien
s6lo haste donde sea estrictamen-
te necesario, entra en juego, ade-
méas de los objetivos personales
del miembro y en la medida que
pueda alcanzarlos en la organi-
zacion y a través del cumplimien-
to de sus obligaciones, también la
existencia de una posible alter-
nativa que pueda conducir a una
mejor satisfaccion de sus propios ,
deseos. Cuantas menos alternati-
vas positivas tenga un miembro,
tanto mas dispuesto est4d a per-
manecer en la organizacién y
tanto més se somete a las exi-
gencias que se le hacen. Asi, un
empleado puede estar desconten-
to con su puesto por entender que
para el rendimiento que tiene
que prestar se le ofrece demasia-
do poco. A pesar de ello, no re-
nunciara al puesto si el mercado
de trabajo, hasta donde él puede
vislumbrar, no parece ofrecerle
personalmente mejores oportuni-
dades y el empleado no puede sa-
tisfacer sus necesidades sin un
puesto remunerado.

Queda abierto el interrogante
para Renate Mayntz de hasta qué
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punto tiene razén March y Si-
mon, quienes sefialan la signifl-
cacién de tales alternativas al de-
cir que la busqueda infructuosa
de alternativas més favorables
conduce con el tiempo a que el
individuo modere sus pretensiones
y se dé por satisfecho con la con-
traprestacion que antes conside-
raba insuficiente. En todo caso,
la permanencia y la obediencia
voluntarias de un miembro seran
para la organizacién tanto maés
baratas cuantas menos alternati-
vas tenga el miembro de conse-
guir por otro camino una mejor
satisfaccion de sus necesidades. En

cualquier caso, para nuestro au- .

tor resulta facil comprender que
los miembros de una organizacion
estan satisfechos cuando entien-
den que su prestacién recibe una
contraprestacion proporcionada.
<Prestacién» y <«contraprestacién-
no deben entenderse, sin embar-
go, en un sentido demasiado es-
tricto. De las contraprestaciones,
segtn Renate Mayntz forman par-
te no solamente los estimulos
utilizados oficialmente por una
organizacién y las ventajas en
perspectiva, incluyendo el senti-
miento de servir a una buena cau-
sa, sino también la satisfaccién
de necesidades adicionales tal vez
por el contacto social, el prestigio
y otras cosas. De las prestacio-
nes del miembro forman parte, a
su vez, no s6lo la contribucién
financiera, el tiempo y la energia
empleado y Que son mnecesarios
para el cumplimiento de sus co-
metidos, sino ademés todo lo que
el miembro -aporta» & la orga-
nizacién: saber, su prestigio per-
sonal, e incluso su status social.
Este hecho resulta ilustrado por

un estudio que muestra que de
las personas pertenecientes a una
empresa con el mismo papel eje-
cutivo y la misma remuneracién,
los mas descontentos eran los que
poseian una educacién méds ele-
vada y <aportaban=», por tanto,
méas a la organizacién, por lo
cual también esperaban maéas de
ella. No siempre puede demos-
trarse facilmente la conexién exis-
tente entre lo que el miembro de
una organizacién considera como
valioso y lo que espera como con-
traprestacién a organizacién, pero
del hecho en si no dudara nadie
que haya experimentado cuanto
maés elevadas son las pretensiones
de profesores célebres, de exper-
tos solicitados, de oradores cono-
cidos, etc, que las de otros con
menos renombre, '

Si se considera de esta manera
el balance de las prestaciones y
las contraprestaciones, se ve en
seguida que es una simplificacién
inedmisible el entender, como al-
gunos representantes de las «Hu- -
man Relations», que los trabaja-
dores satisfechos deberian rendir
mas por el hecho de que el ba-
lance est4 equilibrado. Esta espe-
rada conexién no ‘siempre se ha
confirmado, pues, como ya se ha
mencionado, el miembro satisfe-
cho de un partido o de una aso-
ciacién no es necesariamente el
més activo. Asf, por ejemplo, la
satisfaccién de un trabajador pue-
de deberse a que en la empresa
satisface una necesidad marcada
de contacto social v de relaciones
con sus colegas; pero no por ello
necesita mostrarse especialmente -
diligente en el cumplimiento de
las normas de su trabajo. Sola-
mente cuando el contacto social,
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el aprecio personal, etc., depen-
dieran de que un miembro que
gustase tal cosa mostrase una bue-
na voluntad especial en su pres-
tacién, podria esperarse una in-
fluencia correspondiente sobre su
comportamiento. Dicho en térmi-
nos mas generales. La exigencia
de una prestacién (o actividad,
etcétera) lo més elevada posible
sera cumplida con mejor volun-
tad por aquel que con esta pres-
tacién se aproxime méds a un ob-
jetivo personal. La cuestién cardi-
nal para las organizaciones que
no utilizan medios coercitivos es,
pues, la de cémo arregléarselas
para que el cumplimiento de las
obligaciones que llevan consigo los
papeles asignados a los miembros
sea el camino para alcanzar sus
objetivos, cualesquiera que sean
en un caso concreto.

No obstante, las organizaciones
no suelen estar en situacién de
tener plenamente satisfechos a los
miembros respecto a sus propios
objetivos y de hacer servir al
mismo tiempo de la mejor mane-
ra posible al objetivo de la orga-

nizacién. Segun nuestro autor, no.

se trata de hablar de las organi-
zaciones con caracter coercitivo
interno, porque aqui los medios
coactivos sustituyen a la contra-
prestacién que falta; tampoco de
las organizaciones con miembros
voluntarios porque suelen tener
alicientes y contraprestaciones su-
ficientes o adecuadas; y, sin em-
bargo, el interés del objetivo de
la organizacion, tendria que exi-
gir con frecuencia a sus miembros
un comportamiento que esta en
contradiccibn con necesidades
psiquicas profundamente arraiga-
das de autodeterminacion, espon-

taneidad, libre desenvolvimiento
de las facultades propias y otras
cosas méas. Esto ha sido discuti-
do especialmente con respecto
al empleado ejecutivo de la em-
presa moderna (y aqui el autor
cita las investigaciones de Chris
Agryris, publicadas en Persona-
lity and Organization). Una opo-
sicién semejante, entre las exi-
gencias de la organizacién y las
necesidades individuales no pue-
den llegar a equilibrarse con
un aumento de las contrapresta-
ciones disponibles: salario, segu-
ridad material, contacto social. De
hecho, es muy frecuente que la
falta de alternativas mdés favora-
bles, y con ellas la reduccién del
nivel de exigencia establecido de
una manera realista, conduzca
si no a la satisfaccién por lo me-
nos a la permanencia y a la obe-
diencia de los miembros de Ila
empresa 0 administracién publica.

2. La cohesion del grupo y el com-
portamento de los miembras

Las organizaciones grandes es-
tan integradas por grupos maéas
pequerios, ya surjan éstos por des-
membracién regional, las adminis-
traciones publicas, o por la divi-
sién del trabajo, como en una
empresa pequeiia. En tales grupos
mas pequefios, el miembro de la
organizacion est4 articulado de
una manera inmediata, coopera
con otros miembros y estd en con-
tacto social permanente. No pue-
de esperarse sino que este am-
biente ejerza un fuerte influjo
sobre el comportamiento del miem-
bro de la organizacién, tanto més

_fuerte cuanto més vigorosa sea
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la coherencia interna, la cohesién
de tales grupos.

Se afirma con frecuencia, y esté
comprobado por distintos estudios
empiricos —entre ellos cita nues-
tro autor el de Wilsensky—, que
los grupos integrados dentro de
una organizacién predisponen &
los miembros pertenecientes a
ellos a una mayor satisfaccién y
disposicion de servicio. El primer
efecto se basa en el hecho de que
en los grupos pequeiios se satis-
facen las necesidades de contacto
humano y de convivencia, lo cual
puede proporcionar una cierta
sensacion de seguridad. El segun-
do efecto, en cambio, es conse-
cuencia de la manera intimidante
y severa en que los miembros de
los grupos intervienen cuando
uno de ellos viola sus obligacio-
nes. Esta influencia de los grupos
pequeiios cumple ampliamente su
primera funcién; perder el re-
conocimiento de su ambiente in-
mediato, ser repelidos y tal vez
escarnecidos, es para la mayoria
de los hombres que no sean so-
litarios empedernidos una pena
sumamente eficaz que tratan de
evitar mediante la, conformidad
con las expectativas del grupo.
Pero, ademas, el miembro repeli-
do tiene también que esperar per-
juicios tangibles. A causa de esta
influencia, el grupo pequeiio inte-
grado no sélo apoya a la autori-
dad supraordenada, sino que en

cierto grado puede incluso susti-’

tuir la vigilancia directa. Esto se
ve quizé con especial claridad en
los soldados en la guerra, para
quienes el temor de quedar en
ridiculo ante los ojos de sus ca-
maradas y de perder su recono-
cimiento suele resultar un esti-

mulo mas eficaz para hacerles ac-
tuar con valentia y tesén que la
orden de un superior.

A continuacién nuestro autor
recoge las experiencias de Gould-
ner que demuestran que esta efec-
tividad de los grupos integrados
de colegas hasada en el sentido
de la organizacién sélo tiene lu-
gar bajo ciertas condiciones. Pre-
cisamente los estudios que recoge
Renate Mayntz sobre organiza-
ciones de trabajo han demostrado
repetidas veces que los grupos
pueden apoyar tanto la confor-
midad como la desviacién del com-
portamiento esperado por la di-
reccibn de la organizacién en
cuestion. Pueden amortiguar el
ritmo de trabajo y proceder con-
tra los «entusiastas-, pueden re-
compensar con el reconocimiento
la insubordinacién contra los su-
periores, ocultar la negligencia e
incluso forzar a la direccién de
la empresa, mediante su actitud
solidaria, & no proceder severa-

_mente, como demuestra Gouldner,

contra los trabajadores que faltan
los lunes. La diferencia decisiva
estd en que el comportamiento
conforme a las exigencias de la
organizacién forme parte o no de
las expectativas reciprocas de los
miembros del grupo. Si los. miem-
bros de un grupo se identifican
con el objetivo de  la organiza-
cién, entonces es probable gque
apoyen lo que sirve a tal objeti-
vo; si, por el contrario, lo recha-
zan, entonces fomentan maés bien
un comportamiento de sabotaije.
Cuanto més opresivo sea el clima
interno de una organizacién, cuan-
to més expuesta est4 una deter-
minada categoria de miembros a
medidas coactivas, tanto mas
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fuerte sera la tendencia en Ios
grupos pequefios a ganar protec-
ciébn y apoyo reciprocos frenie a
la organizacion, frente a las~nor-
mas establecidas por la autoridad
supraordenada.

Para la organizacién y la rea-
lizacién de su objetivo es natu-
ralmente un peligro le formacion
de grupos cuyos miembros se
apoyan reciprocamente en la re-
sistencia. Entonces se emplea un
procedimiento que en su forma
mas extrema podria bautizarse
como s«principio del cabo de va-
ra-. Los representantes de la di-
reccién que tienen que ver direc-
tamente con los miembros que
hay que reprimir por medio de la
- coacciébn o que tienen que vigi-
larlos y ohligarlos a cumplir sus
obligaciones y que son responsa-
bles del orden, tratan de facilitar
su cometido poniendo de su parte
a algunos miembros del grupo
subordinado mediante la conce-
sion de determinadas ventajas.
Como los «<cabos de vara» de los
grupos subordinados se enteran
por si mismos de lo que alli acon-
tece, y mejor de lo que sabe el
personal superior, alargan el bra-
zo de éste, por asi decirlo, dentro
del grupo y rompen con ello su
unidad solidaria. El poder del
«cabo» descansa en que él puede,
a su vez, tanto conceder ventajas
como imponer castigos sumamen-
te eficaces (y con frecuencia ar-
bitrarios), va que detras de él
estan en todo momento los me-
dios coercitivos del personal su-
perior. Como los <cabos» estan
protegidos desde arriba, no tie-
nen tampdco que temer un repu-
dio por los miembros (impoten-
tes) del grupo; con frecuencia, su

propio poder impide
agudas.

Formas de aplicacion de este
principio de represién de los
miembros del grupo rebelde se en-
cuentran, aparte del campo de
concentracién, en la prisién, en el
ejército, a veces en forma amor-
tiguada en las escuelas (sobre
todo en las escuelas de asilos y
especialmente en los correccio-
nales) y seguramente también en
las empresas, como, por ejemplo,
en Rusia durante la época za-
rista, en las empresas mineras
sudafricanas y sudamericanas, et-
cétera. Por eso los «cabos» pue-
den a veces estar protegidos in-
cluso por ambas partes, ya que
desempefian una funcién doble.
En la prisién, por ejemplo, pueden
ser «cabos» determinados reclusos
que gozan entre los demés pre-
sos de un respeto mezclado con
miedo por el hecho de estar en
buenas relaciones con el perso-
nal superior o bien porque, por
razén de su puesto, pueden dis-
frutar y trasmitir ventajas, aun-
que con ello hayan de ponerse
del lado de la autoridad y violar
las normas de antagonismo del
grupo contra la organizacién. Es-
tos reclusos guardan el orden
entre los presos, pero precisarnen-
te por ello pueden protegerlos en
muchos aspectos, ya que el per-
sonal de vigilancia, que asi faci-
litaa. su cometido de imponer la
disciplina, ejerce en lo sucesivo
una vigilancia menos estricta y
comete menos arbitrariedades;
esto se encuentra descrito, por
ejemplo, en los estudios de McLe-
ry. Es dificil decir en qué circuns-
tancias aparece. en general esta
forma de aplicacion del <cabo»

enemistades
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por falta de investigaciones a
fondo. En todo caso el «principio
del cabo» sélo se da en las orga-
nizaciones con carécter coercitivo
interno en las que existe un gru-
po de miembros colocado en ac-
titud de oposicién ante la misma.

3. El estilo de la direccién y el
comportamiento de los miem-
bros .

Segun Renate Mayntz, la cues-
tion de cémo repercuten los dis-
tintos estilos de direccién de una
_organizacién sobre el comporta-
miento de los miembros ha sido
estudiada con frecuencia de una
manera minuciosa. El estilo de la
direccién en una organizacién, o
en una unidad de organizacién,
repercute sobre el comportamien-
to de los miembros tanto en lo
que respecta a sus papeles como
en lo que se reflere a sus acti-
tudes. Por el camino de la reac-
cién psiquica de los miembros,
un estilo de direccién determinado
puede conducir a un cambio de
actitud —aun cuando no ilimita-
do—, el cual puede tener lugar
tanto en una direccién negativa
como en una direccién positiva.
Los miembros reclutados volun-
tariamente con una actitud com-
pletamente positiva, si son colo-
cados bajo una disciplina dema-
siado rigida, bajo una direccion
autoritaria, o bajo medidas com-
pletamente arbitrarias, pueden
perder réapidamente su entusias-
mo inicial y cumplir sé6lo de mala
gana las obligaciones que les im-
ponen sus papeles; el ejército
puede suministrar muchos ejem-
plos de este fenémeno. A la in-

versa, también se encuentran en
el ejército ejemplos de miembros
reclutados coactivamente quienes,
en virtud de una direccién apro-
piada, pueden llegar paulatina-
mente a una actitud positiva.

La repercusion de los distintos
estilos de direccién sobre un com-
portamiento concordante con los
papeles asignados ha sido estu-
diado especialmente en las orga-
nizaciones de trabajo, donde por
tal comportamiento se entiende
ante todo la buena disposicion
para cumplir su prestacién o pro-
ductividad. Con frecuencia se
subraya que el estilo de direc-
cion més favorable es el demo-
cratico por oposiciéon a la actitud
autoritaria o a la falta de direc-
cién, tal como se expresa en el
principio del laissez faire. Harold
Wilensky describe como sigue al
jefe de grupo de trabajo de gran
rendimiento: <«Este diferencia su
papel del de sus subordinados, es
decir, planea, manda y coordina
en vez de hacer lo mismo que
ellos? no estéd tan orientado hacia
la produccién como hacia el bien-
estar de sus subordinados, tiene
un interés personal por ellos, es
comprensivo y no castiga las fal-
tas con dureza; ademéas evita
una fiscalizacién estricta y deja
lugar a su gente para su propia
iniciativa y para una actuacién
independiente.»

Esta imagen ideal del jefe efi-
caz formado para la empresa se
apoya en los resultados de varias
investigaciones. Se considera tam-
bién como vélido, con ciertas mo-
dificaciones, para otras organi-
zaciones—y no sélo para las
estructuradas jerdrquicamente
(como, por ejemplo, los departa-
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mentos administrativos y el ejér-
cito)—, sino también park las
asociaciones voluntarias con es-
tructura democratica. Asf, el au-
tor expone el anédlisis de un sin-
dicato por medio de curvas de
control donde se muestra que la
actividad, en el sentido expresado
de buena disposicién de los miem-
bros para cumplir su prestacién,
era especialmente grande en una
distribucién democréatica de las
influencias; wuna direcciéon con
arreglo al principio del laissez
faire demostré ser, por el contra-
rio, muy perjudicial para dicha
actividad. Para poner aun otro
ejemplo, el autor cita otro estudio
en que se mostraba que en una
asociacién voluntaria eran espe-
cialmente activos aquellos circulos
locales cuyos presidentes anima-
ban a los miembros a participar
democraticamente en las decisio-
nes, fomentaban el sentimiento
de pertenencia comun al grupo y
eran al mismo tiempo activos, es-
taban bien informados y eran
exigentes en sus expectativas de
los miembros.

A pesar de esta cierta coinci-
dencie. entre los resultados de
algunas investigaciones, no es po-
sible prescribir una regla de apli-
cacién general sobre el estilo de
direccién més favorable, ni si-
quiera en las especies de organi-
zacién mas frecuentemente estu-
diadas: la empresa moderna y
. la, administracién puablica. A ve-
ces, la repercusién de un deter-
minado estilo de direccién en la
actitud y la satisfaccién de los
miembros, de una parte, y en el
comportamiento de los mismos, de
otra, no sélo son diferentes sino
incluso opuestas; el estilo de di-

reccién que acaba de describir el
autor como ideal tampoco reper-
cute siempre sobre la prestacién
de una manera completamente
positiva, segun afirmacion del mis-
mo autor. Estos dos ‘hechos los
demostré6 muy bien un estudio
casi experimental de una empresa
en la que se emplearon intencio-
nadamente distintos estilos de di-
reccién para probar si una direc-
cién democratica (direccién con-
junta de los empleados) conduciria,
como se - esperaba, tanto a una
mayor satisfaccion como a una
produccién més elevada. Segun
nuestro autor se demostré que so-
lamente se cumple la primera hi-
potesis. Los pertenecientes a las
secciones en las que fue introdu-
cido un programa de decisién con-
junta estaban, después de un tiem-
po largo de prueba, més satisfe-
chos que aquellos empleados que
fueron sometidos a una direccién
autoritaria estricta. El efecto so-
bre la productividad fue, sin em-
bargo, distinto: el mayor aumento
de la productividad se registré
en las secciones dirigidas autori-
tariamente. Por consiguiente, se-
gun nuestro autor, la satisfaccion
no est4 tampoco en una relacién
positiva con el rendimiento.

De otra parte, el autor demues-
tra que la forma de autoridad y
con ello el estilo de direccién de
una organizacién lleva marcado
el sello de ciertas exigencias de
su objetivo, de la peculiaridad de
las actividades de vigilancia que
tienen que ejercerse en cada caso
y de la especie y actitud de los
miembros. Por ello la direcci6n
de los distintos planos y en los
distintos subgrupos encargados de
los diferentes cometidos parciales
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no puede ser cortada por el mis-
mo patrén, ni siquiera, dentro de
la esfera de una organizacién- sin-
gular. A esta conclusion llega
también Harold Wilensky después
de una revisién critica de nume-
rosos estudios. Menciona, por
ejemplo, ¢como una vigilancia es-
tricta repercute a veces desfavo-
rablemente y una vigilancia lapsa
repercute, igualmente, de manera
desfavorable en la buena dispo-
sicibn de los subordinados a los
efectos de su rendimiento. Del
mismo modo la decisiébn conjunta.
democratica de los subordinados
tampoco tiene siempre repercu-
siones positivas en el rendimien-
to. Si a un personal altamente ca-
lificado se le asignan cometidos
que por su propia peculiaridad no
pueden esquematizarse bien vy
consignarse en reglas fijas, enton-
ces es posible, naturalmente, la
iniciativa propia, y un estilo de
direccién que la permita y esti-
mule favorece el rendimiento,
siempre que los miembros corres-
pondientes estén interesados en el
mejor desempefic de sus come-
tidos. En cambio, cuanto mas
formalizadas estén las actividades
de los miembros subordinados,
cuantas menos ocasiones tengan
para. tomar decisiones, tanto maéas
ilusoria serd también una «coges-
tibn democratica» o una libertad
de decisién independiente. En mu-
chos casos de pura ejecucién se
prohibe la cogestion de los em-
pleados al menos en lo relativo a
qué cometidos se les han de con-
signar en el programa de trabajo.
Con frecuencia se prohibe incluso
una cogestion sobre el cémo han
de ser ejecutados los cometidos;

por ejemplo, cuando se determi-’

nan-coactivamente por anticipado
la especie y el orden de ejecucion
de las actividades exigibles a los
medios y auxiliares técnicos, como
en el caso de servirse de grandes
autématas. Aqui también cambian
necesariamente las funciones de
direccién. El superior directo de
un grupo de trabajo semejante
apenas puede tomar por si deci-
siones dispositivas, sino que en
gran medida se limita a una vi-
gilancia observante, a comunicar
los retrasos de origen técnico a
los puestos de reparacién perti-
nente, y en lo demas a las fun-
ciones auxiliares sociales encar-
gadas de fomentar un buen clima
de trabajo. A continuacién nues-
tro autor recoge un estudio fran-
cés que hace suponer que la falta
de una vigilancia estricta y per-
manente de los empleados crea
un sentimierito de independencia
y de iniciativa propia, incluso
cuando sus actividades no les ofre-
cen estas posibilidades. Asimismo
analiza un estudio americano que
pone de manifiesto que el com-
portamiento de la direccién que
el autor considera como ideal, so-
lamente repercute positivamente
sobre los subordinados cuando los
superiores mismos tienen una
cierta, medida de libertad de de-
cisién y derecho de determinacion.

Pensar en términos de simple
oposicién entre direccién democra-
tica y direccién autoritaria no
basta, en general, como lo de-
muestra el estudio francés de Cro-
zier y Pradier—que analiza el
autor—sobre las pxelaciones de
autoridad en seis compaiiias de
seguros de Paris. En este estudio
se observaron tres tipos de jefes
con una frecuencia aproximada-
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mente igual: <«los jefes liberales»,
que se identificaban con sus sub-
ordinados, procedian de una ma-
nera no autoritaria y no querian
ser temidos; los jefes <«autorita-
rios», que se identificaban con la
gerencia y empleaban el temor
como medio para conseguir la
obediencia, y los jefes <burocra-
ticos», que no se identificaban con
los subordinados ni con la geren-
cia, no eran tolerantes ni casti-
gaban personalmente, sino que se
escudaban tras las reglas y se
mostraban como auténticos pe-
dantes y mezquinos. Se puso de
manifiesto que la diferencia ma-
yor no era tal vez la existente
entre los jefes liberales y los auto-
ritarios, sino entre estos dos, de
una, parte, v los jefes burocréaticos,
de la otra. Los dos primeros acep-
taban su responsabilidad; en cam-
bio, los burécratas no lo acep-
taban. Los grupos dirigidos por
jefes burécratas eran, pues, tam-
bién los méas cargados de tension,
y estos jefes eran los menos que-
ridos.

Finalmente, Renate Mayntz afir-
ma que en la conexién entre el

estilo de la direccién y la buena
disposiciéon para el rendimiento
de los miembros entran en juego
también un gran numero de fac-
tores que no han sido controlados
sistematicamente en los estudios
realizados hasta ahora, por lo
que, por el momento, se poseen
pocas reglas verdaderamente fun-
damentales y - aplicables en la
practica de la direccién de orga-
nizaciones para un comportamien-
to adecuado de ella. Aun cuando
estas conexiones estan siendo in-
vestigadas més a fondo, segun
nuestro autor, no se pueden dar
recetas simples sobre qué estilos
de direcciéon sean los mejores
para todas las situaciones y en
todos los aspectos, sino que lo
mas que se puede hacer es indicar
con precisiéon cuales son los facto-
res de situaciéon que han de ser
tomados en cuenta para decidir
acerca de un determinado estilo
de direccién y de qué modo re-
percute cada uno de ellos en las
diferentes circunstancias.

F. A O.
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