9.2.2 La consideracion de aspectos sociales de la conducta

Durante el periodo de la Postguerra, en los afios 20 y 30, se desarrollan tres
unidades de investigacion en Psicologia, de una importancia central para el
desarrollo de la Psicologia Industrial. Estas tres unidades se sitian
geograficamente en el Norte de los EE.UU., al Sur del lago Michigan, la region
industrial mas importante de ese pais. Estas tres unidades aparecen, con
diversas interconexiones, en las universidades de Harvard, Michigan y Chicago.

9.22.1 Las Relaciones Humanas y la Escuela de Harvard

Los famosos estudios comenzados en 1924 por la Western Electric Company,
subsidiaria de AT&T, en su planta de Hawthorne, marcan un hito histérico en el
desarrollo de la disciplina. Aunque estos estudios, auspiciados por el “National
Research Council” , partieron de una nocion econdémica del Ser Humano, fueron
cambiando gradualmente esta perspectiva al evidenciarse que la conducta de los
trabajadores no podia entenderse fuera de un marco en el que se tuviesen en
cuenta sus sentimientos (Roethlisberger, 1949). El estudio comenzado en 1924,
se centrd en la influencia de la iluminacion en el lugar de trabajo, sobre la
productividad. En 1927, se amplio la investigacion para estudiar las influencias
de otras variables ambientales del trabajo. Esta fase inicial, centrada en el factor
humano, se baso6 en una metodologia experimental de laboratorio, y duré 3 afios.

Elton Mayo, acude, en 1928, a la planta de Hawthorne, y se forma la “Industrial
Research Division”, un departamento de investigacion interno de la Western
Electric, para el desarrollo de la fase de entrevistas, o clinica. La colaboracion
oficial entre el Harvard School of Business y la Western Electric Company se
mantuvo hasta 1931, aunque el programa que se derivo de ella se mantuvo hasta
1956. Siguiendo a Roethlisberger (1945), en 1928 comienza una nueva era en lo
gue llamo las relaciones de personal. Peir6 (1987) y Diaz de Quijano de Arana
(1993) ofrecen una descripcion completa de la investigacion en espafiol.

Esta investigacién, enmarcada originalmente en la linea del Factor Humano,
intentd desarrollar una metodologia experimental, con un disefio de laboratorio
con dos grupos, experimental y control, e introduciendo un cambio en la variable
independiente, cada vez. Segun Mayo (1949), se cumplieron todas las
condiciones experimentales. Sin embargo, la “experimentabilidad” del método
utilizado ha sido ampliamente criticada (p.e., Argyle, 1953; Carey, 1967,
Landsberg, 1958). El resultado principal consistié en que no parecia haber una
especial relacion entre ninguna de las variables manipuladas con la
productividad, dado que siempre se obtenian niveles de desempefio superiores
a los esperados.



La interpretacion que dio el grupo de Harvard a los resultados obtenidos en la
habitacién de comprobacion de “Montaje de Relés” de Hawthorne, fue que las
relaciones sociales informales aumentaban la satisfaccion de las mujeres que
intervinieron, y por esto, mejoraban la productividad del grupo de trabajo, en
contra de las preconcepciones del paradigma clasico iniciado por la
Administracion Cientifica, y de las hipotesis planteadas desde el Factor Humano.
Sin embargo, se suele pasar por alto un resultado contradictorio observado en
1931, en la habitacibn de comprobacién, durante la cuarta fase de la
investigacion. En la habitacion del “Banco de Cableado” se observd que la
solidaridad entre los hombres componentes del grupo contribuyé a limitar la
productividad. Los sujetos intervinientes en este grupo presionaban hacia la
conformidad de unos estandares informales de produccion.

Esta Ultima comprobacion es lo que parece haber frenado el desarrollo de un tipo
de intervenciones orientadas al grupo informal de trabajo, como unidad de accién
en la industria. Por el contrario, se produce un énfasis en el grupo formal y en el
supervisor, como objeto de intervencién psicosocial. Es sélo en los programas de
formacion en los que se generan y explotan los grupos. Sin embargo, dentro de
estos programas originales, los grupos formados eran la antitesis del grupo
informal, pues normalmente se constituian por individuos que se desconocian
entre si, y s6lo se unian para participar en los programas de formacion, ante la
vigilancia del formador.

Esta situacion llevo a que la Psicologia Social de los grupos se interesase
principalmente, tanto en la practica, como en la teoria, por el miembro individual
del grupo. No es hasta que, casi 30 afios mas tarde, surgen el Instituto Tavistock
y el movimiento de Calidad de Vida Laboral, y los grupos de trabajo recobran su
importancia en la Disciplina.

De nuevo, aparece un pragmatismo que lleva, principalmente a la Administracion
(también de la Industria), a concentrar su atencion en las técnicas que parecian
producir mejores resultados a corto plazo, centrdndose en este caso, en las
técnicas de motivacion basadas en el liderazgo, no informal, sino del directivo.

La implicacion del equipo de Harvard, sin embargo, aporta dos cambios radicales
al desarrollo de la Psicologia Industrial (aun).

En primer lugar, se cambia de un modelo psico-fisiolégico de trabajador, a un
modelo socio-emocional: el rendimiento humano en el trabajo ya no depende de
sus capacidades psicoldgicas vy fisioldgicas, sino que pasa a depender de su
satisfaccion, que a su vez es, fundamentalmente, dependiente del trato social
que reciba el individuo en el lugar de trabajo. En segundo lugar, y como
consecuencia de lo anterior, se produce un cambio en el objeto de aplicacién del
método experimental, del estudio del cuerpo humano y las interfaces con el
trabajo, se pasa al estudio de las actitudes como variables intermediarias en el
proceso Acondiciones de trabajo-resultados@, abriendo un camino, que ya no
se cerrara, a la Psicologia Social en el estudio de la conducta laboral.



Encontramos, pues, que el paradigma del Factor Humano en los estudios de
Hawthorne no  sirvié para predecir ni explicar los resultados obtenidos. El
cambio necesario de consideracion del objeto, se observa como un cambio de
paradigma en la Disciplina. Este no se acompafia de un cambio de paradigma en
la Psicologia Experimental, la cual necesitara todavia unas décadas para incluir
las variables “organismo”.

Sin embargo, Hollway (1991) observa que este cambio de paradigma, o mejor,
que el éxito y la rdpida asuncion del nuevo paradigma de las Relaciones
Humanas, no se debié a su poder explicativo de la conducta como tal, o al
enriquecimiento tedrico que la nueva consideracion del Ser Humano ofrecié a la
Psicologia. En contra de esta forma de entender el progreso cientifico, esta
autora ofrece una vision politica en la que intervienen necesariamente las
relaciones entre el poder (Administracion en su sentido méas amplio y los
trabajadores), y el conocimiento: La legitimacién de las practicas de relaciones
humanas se basa en un cientifismo que, sin embargo, no obedece a una
busqueda de una Verdad objetiva. Asi, la relacion entre conocimiento cientifico
social y préacticas de direccion, consiste en un continuo de ida y vuelta, de tal
manera que el desarrollo de ambos esta mutuamente determinado.

Para los directivos industriales, los nuevos descubrimientos de Hawthorne,
supusieron la posibilidad de un cambio radical en las practicas de direccion
orientadas a la productividad. Si las mujeres de la habitacion de control
aumentaban su produccion, independientemente de las condiciones fisicas de
trabajo, para qué preocuparse de estas condiciones entonces. Como pone de
manifiesto Neff (1968), cualquier empresario se sentiria feliz al descubrir una
forma de aumentar la productividad sin necesidad de aumentar su masa salarial.

Los cambios perseguidos por la Direccion se orientaban al mantenimiento del
control sobre la produccién en su sentido mas amplio, en contra de un
movimiento sindical que, como ya se ha dicho, habia crecido enormemente, en
Europa, durante y después de la | Guerra Mundial. Como consecuencia de los
hallazgos de Hawthorne, los empresarios americanos comenzaron a
preocuparse por el bienestar de los trabajadores en términos de satisfaccion, en
un intento organizado de disminuir este sindicalismo en su pais (Baritz, 1965, cfr.
Hollway, 1991).

El movimiento de las Relaciones Humanas representaria un intento de conseguir
la cooperacion de los trabajadores para la consecucién de los fines
organizacionales, sin cambiar sus estructuras y tecnologias. Las ideas clave que
surgen en esta aproximacion, son las de motivacién, actitudes, y sentimientos de
los subordinados, que constituian la “moral” de los trabajadores. El medio para
conseguir una moral adecuada consistio en la formacion de los supervisores en
habilidades interpersonales, pues, dado que la influencia se entendia ligada al
poder, eran los supervisores y directivos los responsables de generar un nivel
de “moral” adecuado. Este grupo de ideas se caracteriza por centrarse
enteramente en el nivel psicoldgico e interpersonal: en las actitudes hacia los
problemas, no en los problemas mismos. “Dej6 de hablarse de puestos,



tecnologia y desempefio, y la paga y las quejas pasaron a ser meros sintomas
de los sentimientos de los trabajadores. Es por esto que se adopté el modelo
de las relaciones humanas y, a pesar de la considerable evidencia de su falta de
éxito, por esto, aun hoy, es importante” (Hollway, 1991: 76).

Otra contribucion importante del equipo de Harvard a partir de la investigacion
Hawthorne consiste en el desarrollo del método de la entrevista para la obtencion
de la informacion acerca de los sentimientos de los trabajadores. En los primeros
momentos se aplicaron cuestionarios para la obtencion de datos cuantificables.
Pero éstos eran desarrollados conjuntamente por los propios supervisores y el
equipo consultor. Pronto se vio que el tipo de informacion que se obtenia con
esta técnica era sesgada, y que con mucho, se obtenia informacion acerca del
puesto, no del trabajador. Por esta razén se adoptd el método de la entrevista,
siguiendo una técnica basada en la, por entonces en boga, entrevista de corte
psicoanalitico.

Sin embargo, también la técnica fue gradualmente modificada para obtener la
informacion necesaria, de manera que cumpliese con su objetivo principal,
suministrar informacién sobre la moral de los trabajadores, para poder utilizarla
en el disefio de programas de formacién para supervisores.

Esta informacion se referia a la importancia emocional que podian tener para
el trabajador, diferentes sucesos y objetos de su experiencia (Roethlisberger y
Dickson, 1970). Para ello se elaboraron una serie de normas a seguir en el
desarrollo de las entrevistas, cuya complejidad hacia necesaria una cierta
experiencia. Los entrevistadores eran los propios supervisores, que recibian la
formacion necesaria, y quienes seguian un codigo ético en relacion con los
contenidos de la entrevista.

Como puede verse, aqui también se ignoran los potenciales de los grupos
informales y del liderazgo natural. Por contra, se intenta dotar al grupo y al lider
formal, de las caracteristicas naturales encontradas. La intervencién psicolégica,
asi como su construccion tedrica, sigue estando del lado de la Direccion. Su
principal motivacion no es la de generar conocimiento y técnicas de intervencion
adecuadas, sino, principalmente, la de mantener, de la mejor forma posible (en
su sentido mas amplio), el control de los procesos de produccion. No debemos
perder de vista que la etapa historica en la que nace y se desarrolla el paradigma
de las Relaciones Humanas, en los EE.UU., se caracteriza por un ataque
sistematico e institucional contra el “Movimiento Obrero” (en su nacimiento), y
por un anti-comunismo nacionalista sin precedentes (en su desarrollo), durante
los tiempos de la “caza de brujas” americana, de la que no estaban exentos los
investigadores. Veremos que los Sistemas Socio técnicos impulsados por el
instituto Tavistock, partiendo de la misma base, dan una orientacion radicalmente
opuesta: asumen el grupo informal natural.

9.2.2.2 El Enfoque Interaccionista de la Escuela de Chicago

Sin salir del estado americano de lllinois, ya en el periodo de la Il Guerra Mundial,
aparece un enfoque, dentro de las relaciones humanas, de tipo interaccionista.



Este enfoque tuvo sus raices en una investigacion antropoldgica, desarrollada en
paralelo a los trabajos de Hawthorne, y en la que participé el equipo de Harvard,
tanto psicologos como antropdlogos. Dos de los autores integrantes de este
equipo, Warner y Low se interesan por la forma en que las variables
organizacionales influyen en la comunidad en que se localizan las
organizaciones, asi como en la influencia de los cambios ambientales extra-
organizacionales sobre la conducta de los trabajadores dentro de las
organizaciones (Diaz de Quijano de Arana, 1993).

Dentro de este marco surge, en la Universidad de Chicago, el enfoque
interaccionista, que asume que la vida de los grupos se crea por contactos entre
individuos.

Estos contactos son claramente identificables y cuantificables, y se producen de
forma secuencial en el tiempo. Estas caracteristicas hacen que la interaccion en
los grupos sea susceptible de ser medida y estudiada cientificamente. En su
aplicacién organizacional, los autores de esta perspectiva encontraron que las
interacciones dependian en gran medida de la secuencia del trabajo, y por tanto,
del disefio de las condiciones de trabajo.

La atraccion entre dos miembros de un grupo depende de la cantidad de tiempo
gue pasan juntos, pero no a la inversa (Peir$,1987). En este sentido, y tras haber
abandonado el estudio de las emociones y sentimientos, esta aproximacion
asume un modelo de hombre mas basado en el conductismo, adoptando un
punto de vista determinista, y asumiendo que las modificaciones tecnoldgicas
conllevan modificaciones conductuales.

Se abandona el estudio de la influencia del supervisor-lider, para volver a un
interés por la tecnologia y los procesos de interaccién que se derivan de ella. Asi,
las actitudes de los trabajadores se modificaran siempre que se modifique la
tecnologia y los sistemas de trabajo adecuadamente (Chapple y Arensberg,
1940. Peiré, 1987).

Sin embargo, el interaccionismo amplié el campo de investigacién con respecto
a las relaciones humanas. Paso del interés en el grupo, a interesarse por las
relaciones entre niveles organizacionales y entre grupos de poder en las
organizaciones. Consiguientemente, comenzd a ocuparse del estudio de las
interacciones sociales a nivel organizacional. Ademas, abandona la metodologia
basada en la consultoria de corte clinico, para interesarse en la objetivacion y
cuantificacion de las medidas.

9.2.2.3 Aportaciones desde La Psicologia de los Grupos: La Escuela
de Michigan y el Nacimiento del Desarrollo Organizacional.

Paralelamente a los trabajos de la Harvard School of Business y de la Escuela
de Chicago, surge otra perspectiva interesada en la interaccion social y el
liderazgo. Los trabajos mas importantes desde este punto de vista se deben a
Kurt Lewin. Su teoria de campo asume que la conducta depende de una
interaccion entre diferentes fuerzas que representan al individuo y el entorno.



La conducta consistiria en la resultante final de la suma vectorial de todas las
fuerzas intervinientes. Esta teoria es similar a la de la Escuela de Chicago, pero
da una mayor importancia al individuo como participante en el campo de fuerzas.
Los estudios sobre el liderazgo que se suceden de la teoria demuestran, por vez
primera, que un estilo de liderazgo democrético, producian iguales o mejores
resultados que un estilo autocratico, disminuyendo las tensiones en el grupo.

Rensis Likert constituye uno de los autores principales de este grupo. Sus
trabajos se desarrollan en la linea de Lewin, y combinan inseparablemente la
perspectiva de las Relaciones Humanas, la Psicologia Social de los grupos, y
los estilos de liderazgo. Su teorizacion de las organizaciones se da a un nivel
psicoldgico, y es considerado como el eslabén entre las perspectivas de las
Relaciones Humanas, y de la Conducta Organizacional y el Desarrollo
Organizacional (Hollway, 1991). Likert fue miembro del University Institute for
Social Research de la Universidad de Michigan, al que también pertenecieron
autores como Festinger, Lippit, McGregor, French, Cartwright, Deutsch, Kahn,
MacCoby, Morse, o Zander, lo que da una idea de la estrecha ligazén entre la
Psicologia Social y las Relaciones Humanas.

Likert (1961), desarrolla un modelo de estructura organizacional que consistia en
grupos de trabajo con un funcionamiento democrético-participativo, que se
ligaban a la organizacion mediante miembros que se solapaban entre ésta y el
grupo. La idea de Likert parte de la tradicion de las Relaciones Humanas, en la
medida en que asume que los grupos de trabajo son importantes fuentes para la
satisfaccion de las necesidades de los individuos, y que por esto, se consigue
una mayor productividad.

Tras un andlisis de diversas compafiias, encontré que la productividad de éstas
depende de dos tipos de variables, que llamé causales e intervinientes. Las
primeras consisten en las condiciones bajo el control organizacional (estructura,
politica de direccidn, estrategias y liderazgo), y las segundas serian las que
reflejan las condiciones internas de la organizacién y sus miembros (moral,
actitudes, motivacién, comunicacion, objetivos) (Diaz de Quijano de Arana,
1993).

La combinacion de estas variables daba como resultado diferentes tipos de
organizaciones que se agrupaban en cuatro clusters o sistemas, que a su vez
podian ser utilizados como clasificatorios de las organizaciones: El Sistema 1
consistia en organizaciones explotadoras y autoritarias; el Sistema 2 agrupaba a
las organizaciones benevolentes y autoritarias; el Sistema 3 representa
organizaciones participativas consultadoras ; y el Sistema 4 representaria a los
sistemas de direccion basados en grupos participativos.

Los resultados de Likert (1961) apuntan a que es el estilo de liderazgo
participativo y la estructura basada en grupos, el que mejores resultados
organizacionales ofrece. El Sistema 4 aparece como el de mas éxito, y sus
caracteristicas principales son: considerar y usar la motivacion de los empleados;
el desarrollo de actitudes positivas hacia otros trabajadores y compromiso con la



organizacion; involucrar a los grupos en la participacion en el establecimiento de
metas y mejora de métodos; establecimiento de un clima de confianza y un
sentido de responsabilidad sobre las metas organizacionales.

Para Likert, el factor causal en la mejora de la motivacion y el compromiso es el
estilo de liderazgo, partiendo de una “Teoria Y” acerca del trabajador. No en
vano, Likert desarrollaba su trabajo en el mismo grupo que McGregor. Este tltimo
autor (McGregor, 1960), afirma que, en muchos casos, el ejercicio de la autoridad
no obtiene los resultados deseados, en los que se hace necesaria la utilizacion
de métodos diferentes: el liderazgo participativo en palabras de Likert.

Otra aportacion de este grupo, que parece de especial relevancia, es
metodoldgica. El sistema de investigacion-intervencion de los autores de
Michigan generaliza los principios de direccion participativa incluso al proceso de
investigacion. Esta aportacion sera adoptada por la Disciplina hasta nuestros
dias.

El sistema tipico de desarrollo de investigacion de esta escuela consiste en
diferentes pasos. En primer lugar se desarrolla un diagndstico, mediante
cuestionarios, de la situacién de la organizacién con el fin de localizarla en uno
de los cuatro sistemas. Se pregunta a los miembros de la organizacion sobre las
practicas de motivacion, la naturaleza de la comunicacion, la cantidad y calidad
de las interacciones, los procesos de toma de decisiones, de establecimiento de
metas y de control, y sobre la opinion de los miembros acerca del nivel de
ejecuciéon organizacional. Ademas, se pide a los miembros que opinen sobre
cémo creen ellos que deberia ser la situacion al respecto de estas variables.

En funcion de los resultados de esta investigacion, se desarrolla la estrategia
tendente al establecimiento de un Sistema 4. Para evaluar la situacion, se
recogen varias medidas sobre estas variables, durante el proceso de cambio
organizacional, asi como medidas de desempefio organizacional basadas en
criterios adecuados (Klein, 1976).

9.2.3 Modelos Humanistas y Teorias del Equilibrio

Hasta ahora hemos visto como la Psicologia Industrial de principios de siglo,
ha ido ampliando su objeto de estudio, desde el rendimiento individual, a la
consideracion de las relaciones interindividuales. Ademas, la concepcion del
objeto de estudio ha ido transformandose de un sujeto econémico, a un sujeto
fisiol6gico, y a un sujeto emocional, interesado principalmente por el bienestar y
por satisfacer sus necesidades de relacion. En el primer caso, se atribuyo tal
concepcion econdmica y fisioloégica del trabajador, sin investigacion social que lo
apoyase. La propia evidencia obligé al Factor Humano a cambiar de postura con
respecto al individuo, y bajo la influencia de la Escuela de Harvard, se adopta el
modelo socio-emocional de hombre, que se mantiene hasta bien entrados los
sesenta. Sin embargo, la mayoria de las investigaciones dentro de estos
paradigmas, estaban principalmente orientadas a comprender y predecir el
desempefio humano y organizacional, y no a la comprension del individuo mismo.



Veremos en este apartado como diferentes investigadores y teodricos que
desarrollan su actividad durante y después de la Il Guerra Mundial, se centran
en el individuo e intentan explicar cuales son los investigacion y teorias en los
EE.UU., en un periodo en el que, como ya se ha dicho, los valores
“‘democraticos”, por oposicion a los marxistas, protagonizan todas las esferas de
la actividad econOmica y social.

Entre estos valores cabe destacar la igualdad y la responsabilidad, que veremos
que, también en Psicologia, apareceran con un cierto protagonismo. Se
encuadran aqui los modelos Humanistas del Hombre/Organizacion, y los
modelos Econdmicos/Decisores (Diaz de Quijano de Arana, 1993), o Modelos
del Equilibrio (Peird, 1987). Veamos brevemente cada uno de ellos.

9.23.1 Modelos Humanistas

Los modelos humanistas parten de la concepcion de Hombre que aportan
Maslow y Rogers. Se centran en la consideracion de que todos los miembros de
la organizacion son fuentes de recursos. Estos recursos incluyen, ademas de las
habilidades y capacidades, las necesidades basicas y de crecimiento que se
suponen generadoras de la conducta humana. Asi, es posible que el trabajador
desarrolle una conducta auto controlada, responsable, y auto dirigida
(Quintanilla, 1991).

Cierto tiempo antes de la aparicion de las Teorias Humanistas, las Relaciones
Humanas generaron dos practicas organizacionales principales desde un punto
de vista de la Motivacién: la formacién en habilidades sociales para supervisores,
y el disefo/redisefio de puestos para personal de linea. Como hemos visto, la
primera técnica se dirigia a conseguir que los directivos y supervisores tuviesen
en cuenta la naturaleza emocional de los trabajadores, y a tratarlos en
consecuencia, con el fin de conseguir un mayor compromiso y dedicaciéon al
trabajo de los trabajadores para mejorar su rendimiento, y consiste en una vuelta
a la consideracion de la tecnologia, desde el punto de vista de la Psicologia.

9.2.3.1.1 ElI Humanismo en la Formacion

La aplicacion de las técnicas desarrolladas a partir de las Relaciones Humanas
tuvo una serie de problemas, de los que cabe destacar la falta de autenticidad
del trato dispensado, por directivos y supervisores, a sus subordinados. Con
frecuencia, esta falta de autenticidad era percibida por los trabajadores, que
reaccionaban en consecuencia, llevando a efectos completamente indeseados
(Roethlisberger, 1954).

Como hemos visto, el punto de partida para el desarrollo del paradigma de las
Relaciones Humanas, se basé fuertemente en un concepto de Hombre derivado
del Psicoanalisis, para entender al trabajador.

Sin embargo, el modelo de formacion/aprendizaje que se adoptd, para los
supervisores y directivos, fue tomado del paradigma conductista, dirigido al
cambio de las conductas, sin tener en cuenta sus propios sentimientos y
creencias. Asi, se hizo necesario el estudio en mayor profundidad de los



antecedentes de la conducta, para desarrollar técnicas de formacion que no sélo
ensefiasen como tratar a los empleados, sino a considerarlos como seres
humanos dignos de tal trato.

Las técnicas de modificacidon de conducta son sustituidas por las técnicas de
aprendizaje de nuevos valores y actitudes, antecesoras de lo que se ha llamado
el “aprendizaje experiencial’.

Comienza a imponerse un nuevo modelo de hombre, una nueva teoria implicita
sobre el trabajador, que McGregor (1960) llamaré la Teoria Y, y Argyris (1962),
el Hombre Emocional e Inteligente.

Las Relaciones Humanas sufren aqui un cambio de orientacion. Su objeto es el
supervisor y el directivo, no el trabajador, y la consideracion que se hace de éstos
es global, no conductual. Surgen asi los “grupos T’ como instrumentos de
formacion y cambio de valores, que se esperaba que solucién asen los problemas
de autenticidad.

Siguiendo a Hollway (1991), el discurso de Argyris tiene una clara influencia de
la corriente psicoanalitica norteamericana, de los primeros afios sesenta. Esta
corriente habia sufrido un cambio de orientacion, pasando de un punto de vista
pesimista freudiano, a dar un mayor énfasis a la fuerza del ego. Asi, las
Relaciones Humanas en los EE.UU. se basaron en la creencia de que, una vez
generado un clima de confianza, facilitador de una apertura 'y capaz de posibilitar
la expresidn de los sentimientos, de eliminar las barreras de los mecanismos de
defensa, los individuos se revelarian como basicamente buenos y amables.

9.2.3.1.2 Elimpacto de las Teorias de la Motivacion

Una segunda linea de estudio desde el punto de vista de las Relaciones
Humanas, dentro del tema de las actitudes, consistio en la investigacion sobre la
influencia del puesto de trabajo sobre la satisfaccion. La asuncién basica
consistia en considerar que los puestos de trabajo podian ser disefiados, de
forma consistente con los principios de la satisfaccion, para solucionar los
problemas asociados con la monotonia, que se derivaban de la estandarizacion
y especializacion del trabajo. Estos problemas consistian, principalmente, en el
absentismo, la rotacion, la calidad del producto, y la supervision.

El redisefio de puestos desde una perspectiva de las Relaciones Humanas, sobre
la productividad y la, entonces llamada, moral de los trabajadores, fue llevado a
cabo en la planta de Endicott de la empresa IBM, en 1944. Aunque fue la
Direccion de la empresa la que comenzo con la intervencion sobre la estructura
del trabajo, Walker participé en ella y publicé, en 1950, un articulo ya clasico,
sobre los problemas del trabajo repetitivo y las consecuencias del disefio de
puestos sobre la satisfaccion laboral. Esta relacién tenia sus raices en los
primeros trabajos del Factor Humano sobre la fatiga y la monotonia, aunque a
partir de Walker, el punto de vista es el de las Relaciones Humanas.



Walker (1950), conocia ya diferentes formas y técnicas de afrontar el problema
del trabajo repetitivo y monétono, que habian sido implementadas a partir de la |
Guerra Mundial, pero su investigacion se desarrolla anteriormente a la aparicion
de las principales teorias de la motivacion, en la década de los 50. Tales técnicas
consistian en la transferencia frecuente de puesto, la introduccién de pausas de
descanso, las emisiones musicales en los talleres de trabajo, el agrupamiento
de trabajadores en grupos competitivos, etc. Estas técnicas habian dado lugar
al enriquecimiento y ampliacion de los puestos de trabajo.

El experimento de la planta de Endicott, que consistié en un plan deliberado de
ampliacion de puestos, dio como resultado un aumento en la eficiencia general
de la planta, y un aumento en la satisfaccién de cada individuo participante. La
ampliacion de puestos consistio, en un primer momento, en aumentar el nimero
de tareas (con el consiguiente aumento de destrezas utilizadas), y
responsabilidades, de los trabajadores. Ademas, la técnica fue reforzada por un
programa de formacién continua, que tenia como objetivo el retener a los
trabajadores en la fabrica, disminuyendo asi los costos de la rotacion. Hemos de
tener en cuenta las condiciones del mercado laboral del momento, en plena I
Guerra Mundial. Los costes de la supervision eran extremadamente elevados,
dada la carencia de personal cualificado. La extension de las responsabilidades
de los operadores de maquinas se hizo necesaria, esta vez, por condicionantes
externos a la organizacion.

Surge asi el acercamiento del disefio de puestos, bajo la premisa de la necesidad
de considerar, no solamente los aspectos mecanicos de los puestos, sino
también la satisfaccion de los trabajadores, siendo éstos como son (Walker,
1950). Asi, la practica del disefio de puestos consistiria en buena medida, en la
designaciéon de los contenidos de los puestos, con el fin de aumentar las
recompensas intrinsecas tales como los sentimientos de logro (Cooper, 1974).

Este acercamiento tuvo orientaciones posteriores diferentes en los EE.UU. y en
Inglaterra. En el primer caso, el enfoque fue principalmente individual y se centré
en el nivel del puesto de trabajo. En el segundo pais, el enfoque se centr6 en el
nivel organizacional y grupal, basandose en el principio de optimizacion conjunta
entre los sistemas tecnolégico y social de la organizacion. Su unidad de andlisis
preferida fue el grupo y sus relaciones con el disefio del trabajo, no tanto del
puesto. Este punto de vista, lleva a Davis (un ingeniero industrial americano,
ligado al instituto Tavistock de Londres), a iniciar el llamado movimiento de
Calidad de Vida Laboral.

La orientacion individualista americana se basé principalmente en el desarrollo
gue hace Herzberg de la teoria motivacional de Maslow (Herzberg, Mausner y
Snyderman, 1959).

La asuncién principal de la conocida Teoria Bifactorial de la Satisfaccion de
Herzberg, al igual que la Teoria Y de McGregor (1960), consistio en la existencia
de una necesidad genuinamente humana, que consistia en la capacidad de logro,
y a través del logro, la experimentacion de un crecimiento psicolégico. Las



recompensas necesarias para la satisfaccion de esta necesidad no podian venir
ya de las relaciones con los supervisores, ni de otro elemento externo al puesto.
El estimulo de las necesidades de crecimiento esta constituido por las tareas que
inducen al crecimiento: los contenidos del puesto (Herzberg, 1968). La Unica
forma de motivar a los trabajadores consistia, pues, en ofrecerles puestos de
trabajo lo suficientemente retadores, en los que éstos pudieran asumir
responsabilidades.

El trabajo de Herzberg, aunque fue ampliamente criticado desde un punto de
vista académico-cientifico (Blood y Hulin, 1967; House y Wigdor, 1967; King,
1970; Lawler, 1969; Oldham, Hackman y Pearce, 1976; Witsett y Winslow, 1967),
tuvo una gran repercusion en el mundo de la administracion. Las causas de este
éxito hay que buscarlas, segun Hollway (1991), en el clima existente en las
organizaciones Norteamericanas, y en los acercamientos contemporaneos al
problema de la productividad.

Dada esta situacion, Herzberg se propone una busqueda de las claves para
mejorar las actitudes hacia el puesto de trabajo, teniendo en cuenta la asuncion
de causalidad entre actitudes y productividad, rotacién, absentismo, y
conflictividad laboral (Herzberg, Mausner y Snyderman, 1959). Ademas,
Herzberg asume que el aumento de la productividad pasa por un estado
individual de motivacion interna. Se posiciona contra los esquemas de incentivos,
tanto conductistas como de las Relaciones Humanas, capaces solo de eliminar
la insatisfaccion, y que atan al empresario a un circulo vicioso de estimulo-
recompensa que nunca tiene fin.

El punto de vista de Herzberg es explicitamente individualista, critico de las
Relaciones Humanas, y defensor del punto de vista de Argyris por su compromiso
con el individuo. Lo que critica Herzberg es el acercamiento de la Escuela de
Michigan, que defendia un liderazgo democratico frente al autocratico. Entre
otras razones, este punto de vista parecia que establecia una relacion causal
entre moral de los trabajadores y eficiencia, sin una evidencia suficiente.
Curiosamente, las criticas recibidas por su propia teoria fueron, en su mayoria,
por el mismo camino, en relacion a la causalidad satisfaccion- rendimiento
(Munduate Jaca, 1984).

La Teoria de Herzberg tiene una orientacion generalizadora. No se interesa por
las bases de la motivacién, y asume gue la necesidad de crecimiento psicoldgico
es inherente a la condicibn humana, independientemente de la clase social,
la educacion, la raza, o la cultura de procedencia. Obvia la procedencia de los
datos a partir de los que se obtienen los resultados para desarrollar la teoria: su
muestra consisti0 en trabajadores norteamericanos, blancos, varones,
profesionales de clase media. Herzberg elimind6 de la muestra, de forma
intencionada, los sujetos de los niveles inferiores de la administracion, asi como
a los trabajadores de produccién: “..los grupos de directivos y profesionales eran
mas verbales, mostraron un dominio mas rapido de la técnica, y dieron mas y
mejor delineadas secuencias de sucesos de lo que lo hicieron los grupos de



administrativos y produccion ... era vital que excavasemos en la mina donde el
mineral era mas rico” (Herzberg et al., 1959: 32).

Otros autores, como Turner y Lawrence (1965), o Hulin y Blood (1968),
basandose en los trabajos de Herzberg, desarrollaron diferentes investigaciones
gue comienzan a comprobar que esta generalizacion de la necesidad de
crecimiento es, cuando menos, arriesgada. Ademas estos autores comienzan a
ligar expresamente la Necesidad de Logro, a la llamada Etica Protestante del
trabajo, considerandola como una variable de diferencias individuales, con una
base cultural (Furnham, 1990).

Esta modificacién de la teoria de Herzberg generd una tradicion, mas en el estilo
de las diferencias individuales, cuyo desarrollo mas importante ha sido la Teoria
de las Caracteristicas del Puesto (Kulik, Hackman y Oldham, 1987), que
comenz6 siendo un modelo explicativo de las circunstancias (relaciones entre
el puesto y el individuo), bajo las cuales se podian esperar los mejores resultados
personales y organizacionales (motivacion interna, satisfaccion, bajo absentismo
y rotacion, y calidad de los resultados del trabajo) (Hackman y Oldham, 1974,
1975, 1980; Oldham, Hackman y Pearce, 1976; Hackman, 1977).

9.2.3.2 Las Organizaciones como Sistemas Decisores

Paralelamente a los desarrollos centrados en el individuo, aparece un grupo de
teorias interesadas por la explicacion de la conducta organizacional que, aunque
se mantienen centradas en el nivel de analisis individual, ponen un mayor énfasis
en los procesos que ocurren en el contexto.

Algunos tedricos de la Conducta Organizacional comprenden la necesidad de
considerar aspectos contextuales, tanto tecnolégicos como sociales (formales e
informales), asi como la asuncién de un modelo de hombre en el que la conducta
no es ya emocional, ni racional, sino intencional y con una racionalidad limitada
(Peird, 1987). Aparecen asi, durante la década de los 60, una serie de obras,
entre las que destacan las de Simon, March, y Barnard y Cyert, que intentan
conjugar los conocimientos adquiridos por los paradigmas que se habian
desarrollado hasta el momento. Desde la Teoria Administrativa se plantea la
necesidad de considerar los aspectos racionales e irracionales de la conducta
humana (Simon, 1971).

La preocupacion inicial de estos autores se centraba en la explicacion de los
procesos de influencia, control, autoridad y comunicacion, dentro de las
organizaciones (Diaz de Quijano de Arana, 1993). Su unidad de analisis consistio
en el individuo como elemento decisor dentro del sistema organizacional. Al
considerar al individuo como un ser racional, aunque no necesariamente
razonable, su interés principal esta en como éste responde a las influencias
contextuales (March y Simon, 1958). Es por esto que consideran dos factores
principales, el estado interno del individuo, y la percepcion que éste tiene del
entorno.



Aparece por vez primera esta consideracion no objetiva del entorno
(organizacional): los individuos no actuamos en funcion del ambiente y nuestros
sistemas de procesamiento, sino que interpretamos el ambiente en funcién de la
informacién que poseemos acerca del mismo. Nace asi el llamado por Simon
(1957), “Hombre Administrativo”, con una capacidad limitada de razonamiento, y
gue se conforma con un resultado satisfactorio en su busqueda de la verdad.

Este modo de entender al Hombre se generaliza, en la teoria, a la organizacion
misma, estableciéndose un paralelismo entre el proceso decisorio humano con
el organizacional. Se asume que el funcionamiento organizacional depende del
funcionamiento de los individuos que la componen.

Ademas de la capacidad del individuo para percibir adecuadamente el entorno,
otra dimensién individual de especial relevancia es la motivacién. Los individuos
buscamos la satisfaccion de nuestras necesidades, también en la organizacion.
Si no encontramos esta satisfaccion, nuestra colaboracion con las metas
organizacionales disminuird (decidiremos apartarnos de los estandares
organizacionales), y/o buscaremos la forma de abandonar la organizacion
(decidiremos dejar de colaborar con esa organizacion).

La consideracion de March y Simon (1977), sobre el proceso mediante el cual se
alcanza una decision en uno u otro sentido esta claramente influido por las teorias
contemporaneas de la motivacion. Por ejemplo, la Teoria de la Expectativa de
Vroom, que postula la interaccién entre valores, expectativas y objetivos
personales (Fuertes, 1986), o la teoria de la equidad de Adams (1965): la
decision se vera afectada por el nivel de equidad entre las contribuciones y las
compensaciones que percibe el individuo en su relacién con la organizacion.

Asi, nos encontramos que, independientemente de cuales sean las metas
formales de la organizacion, los individuos ejerceran su poder con el fin de
alcanzar un nivel de satisfaccion deseado. Puede surgir, asi, un conflicto entre
las metas organizacionales y las metas de sus miembros, quienes, en esa
busqueda de la maxima satisfaccién, crearan coaliciones de poder tendentes a
orientar las practicas organizacionales en ese sentido.

Surge asi la Teoria del Equilibrio, que defiende la necesidad de conjugar la
consecucién de los objetivos organizacionales con la satisfaccion de las
necesidades de los miembros que la integran (Diaz de Quijano de Arana, 1993).
La vida de las organizaciones pasa a depender, no solo de su disefio, sino
también de los motivos de sus integrantes y la capacidad de aquéllas para
satisfacerlos (Barnard, 1968).

Pero, ademas, la organizacion ha de mantener un equilibrio externo con el supra-
sistema en el que desarrolla su existencia, mediante el cumplimiento de sus
metas formales. Asi, es necesario un equilibrio entre las metas organizacionales
y las de los individuos que componen la organizacion para que ésta pueda
sobrevivir.



La dinamica de la organizacion se basara, pues, en su caracter sistémico
constituido por individuos interrelacionados que reciben compensaciones por
sus contribuciones. Estas compensaciones mantendran al individuo en su
compromiso con las metas organizacionales y, por tanto, en su deseo de
permanecer en la organizacion. La organizacion obtiene los medios para
compensar a los individuos a partir del intercambio que realiza con su entorno
organizacional, por lo que su subsistencia dependera de su capacidad de adquirir
estos medios, asi como de su capacidad para distribuirlos internamente de forma
equitativa (Peiro, 1987).

Las aportaciones resefiadas, de este grupo de autores, denominados por
Rodriguez (1992), el grupo de Carnegie, se pueden resumir en tres, que han
dado lugar a tres lineas de desarrollo tedrico actuales diferenciadas. En primer
lugar, la asuncion del caracter perceptivo de las relaciones entre el individuo y su
entorno, y la importancia de este entorno percibido sobre la conducta, esta
fuertemente relacionada con el desarrollo de la linea interesada en el estudio de
la Cultura organizacional.

En segundo lugar, el énfasis en la explicacion de los procesos de decision
centrados en la permanencia o abandono de la organizacion revela un interés
especial por la utilidad practica de la teoria. No hay que olvidar que esta teoria
se genera en una época de esplendor econémico y social en los EE.UU. en la
gue se da una preocupacion importante por el mantenimiento en la organizacion
de sus individuos mas valiosos. Ademds, los costos de seleccion v,
especialmente, formacion de los nuevos empleados alcanzan cifras
preocupantes (ver p.e., Wanous, 1980). Esta preocupacion ayuda a la aparicién
de modelos de ajuste entre el individuo y el puesto/organizacioén, en la década
de los 70 y 80. Ejemplos claros de estos modelos son el de las Caracteristicas
del Puesto, de Hackman, Oldham y sus colaboradores, o el de Dawis y Lofquist
(Dawis, England y Lofquist, 1964; Dawis y Lofquist, 1978, 1984; Rounds, Dawis
y Lofquist, 1987), o los modelos mas recientes sobre la conducta organizacional
(p.e. James y Jones, 1974, cfr. Weinert, 1985; o Naylor, Pritchard e ligen, 1980).

Finalmente, la concepcion de un Ser Humano con necesidades, a menudo,
incompatibles con las metas organizacionales, o con las metas personales de
otros individuos en la organizacién, promueve el desarrollo de la linea politica en
el estudio de ésta, en la linea de Cyert y March (1963).

9.3 CONCLUSION

A lo largo de los diferentes subapartados de este capitulo, hemos visto cémo se
han desarrollado dos lineas principales de teorizacién sobre las organizaciones



y la conducta organizacional, entendida, principalmente, como la conducta de los
individuos en la organizacion. Podemos distinguir en este desarrollo historico dos
corrientes principales, la escuela clasica y la escuela socio-conductual (Furnham,
1997).

Los tedricos de la escuela cléasica se han interesado principalmente por la
estructura de la organizacion y por el disefio de procesos que permitan un
funcionamiento racional, ordenado, predecible, eficiente y eficaz.

Su vision de la organizacidén la asemeja con una gran maquina creada para
alcanzar ciertos objetivos, y asumen que el mero disefio racional de ésta es
suficiente para que su funcionamiento sea adecuado, eludiendo, por tanto,
cualquier  consideracion de los aspectos sociales intra- y extra-
organizacionales, como variables independientes o intervinientes. Dentro de
esta linea podemos encuadrar las aportaciones de la Ingenieria Industrial y
Organizacional, o de la Sociologia de la Organizacion.

Desde la Psicologia, las aportaciones mas cercanas a este punto de vista
vendran de la Psicologia Diferencial, el Factor Humano, y la Ergonomia, en la
medida en que adoptan un punto de vista individualista, y se interesan en la
adaptacion del individuo al sistema técnico-estructural, para alcanzar la
optimizacion del rendimiento organizacional.

La escuela socio-conductual, por su parte, se acerca al estudio de la conducta
organizacional desde una perspectiva psicolégica social. EI movimiento mas
importante dentro de esta escuela es el de las Relaciones Humanas, desarrollado
a partir de los primeros trabajos del Harvard School of Business. Se interesa por
los aspectos relacionados con el bienestar de los trabajadores, como variable
antecedente del rendimiento laboral. Las variables individuales mas importantes
para esta perspectiva consisten en las necesidades de apoyo y reconocimiento
social de los trabajadores. Sus intervenciones se dirigen, principalmente, a la
formacion de lideres capaces de gestionar las recompensas adecuadas,
mediante la creacién y mantenimiento de grupos de trabajo. Asi, esta escuela
considera, ademas de los elementos estructurales de la organizacion, sus
elementos sociales.

El desarrollo historico de esta escuela ha llevado a lo que Furnham (1997)
denomina el movimiento de la Ciencia del Comportamiento, que se diferencia de
la escuela clasica y de las Relaciones Humanas en dos aspectos principales:
enfasis en la necesidad de conducir investigaciones sistematicas y controladas,
sobre las actitudes y conductas de los trabajadores; y énfasis en la observacion
empirica de la parte humana de las organizaciones, a través de técnicas de
investigacion, entre las que destacan la investigacion de campo y de laboratorio.
El modelo de Hombre asumido por esta perspectiva viene definido por la Teoria
Y de McGregor.

Siguiendo a Furnham (1997), el pensamiento de la perspectiva socio-conductual
adolece de tres limitaciones principales: su falta de capacidad de comunicacion
con la direccion de empresas; su fracaso en conseguir que la direccion de



empresas preste atencion y respeto a sus desarrollos; y la asuncién, por parte
de los tedricos y practicos de la perspectiva, de que existe una “mejor manera”
de disefiar y gestionar organizaciones.

Como veremos en el proximo apartado, los desarrollos de los Sistemas Socio
técnicos salvan esta ultima limitacion. Entenderan que cada organizacion es un
caso independiente que requiere de un estudio diagnostico singular y, por tanto,
de una “terapia” centrada en la misma, a modo de la “terapia centrada en el
cliente” de Rogers. No en vano, sus principales autores colaboran en un equipo
interdisciplinar con psiquiatras, y su orientacion de partida es mas clinica que
organizacional.

Este acercamiento aporta, ademas, dos novedades a la Disciplina: la
consideracion de la organizacion como un sistema abierto; y el reconocimiento
de la importancia de los grupos naturales existentes en las organizaciones, que
conforman el sistema social “dado”.

Asi, es imprescindible tomar en consideracién la Teoria de Sistemas para
comprender el funcionamiento organizacional (a un nivel macro), y del individuo
y el grupo en la organizacién (a un nivel micro). Esta consideracion ha llevado a
una nueva ampliacion del objeto de estudio, desde el sdlo individuo, centro del
interés del Factor Humano vy las Relaciones Humanas, al individuo, el grupo, la
organizacion, su entorno, y las relaciones posibles entre todas las combinaciones
de estos elementos.






