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SISTEMAS Y ESTILOS
DE
DIRECCION

Por MANUEL PEREZ YRUELA

1. INTRODUCCION

La génesis de la. concepcién actual del papel de la direccion en el
mundo de la empresa ha tenido lugar durante los dltimos cien afios como
respuesta a la nueva situacion que surgi6 tras la revolucion  industrial.
Las caracteristicas principales de la nueva situacién podrian resumirge
como aparicion. de las sociedades anénimas, alejamiento de los propieta-
rios del- capital de Ja gestion empresarial, nacimiento™ de las primeras
grandes empresas con dispersidn geogréfica de los centros de trabajo
de una misma empresa, formacién de las primeras uniones de trabaja-
dores reivindicando mejoras para las condigiones de vida de sus miem-
bros y nacimiento de un mercadd cada vez mas competitivo 1, .

La aparicién de la empresa con gran nimero de trabajadores situd a
sus propietarios anie la necesidad de articular organizaciones complejas
que canalizasen adscuadamente los esfuerzos de todos sus miembros
hacia los objetivos de la empresa. Paralelamente surgié también la ne-
cesidad de controlar esa organizacion y asegurar que. su funcionamiento
se ajustara a lo deseado. Para elio era necesario que las drdenes, las
instrucciones, 1as normas y €l control ilegasen hasta cada uno de los
trabajadores. Por Uitimo, la complejidad y diversidad de las tareas que
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habian de realizarse sugirié la conveniencia de una divisién del trabajo
basada en la especializacién de funciones.

Por su parte, las uniones de trabajadores reaccionaron contra las mi-
serables condiciones de vida en que vivieron los obreros durante el co-
mienzo de la revolucién industrial. Esto obligé a las organizacionses a re-
conocer y respetar los derechos que los trabajadores comenzaron a
exigir (limites de la jornada laboral, condiciones fisicas de trabajo...) y
a establecer modos de actuar ante los problemas laborales.

Finaimente, ia competitividad del mercado alertd a las empresas sobre
la necesidad de ajustar los precios, controlar fos costes y la calidad y

mejorar sus servicios para, en definitiva, ocupar posiciones en el merca-

do que le permitieran subsistir dentro del juego de la competencia. Se
trataba, en resumen, de racionalizar y mejorar la gestién empresarial.

Mas recientemente empieza a reconocerse la importante influencia que
los miembros de la organizacion ejercen sobre los resultados. Se confi-
gura asl un nuevo problema, cual es el de la integracién y relacion de los
miembros con la organizacién y el de cémo conseguir la utilizacién mas
completa posible de! potencial de recursos humanos.

Del interés por resolver estos problemas han surgido varias teorias
acerca de como las empresas deberfan organizarse y del papel que den-
tro de ellas corresponde a la direccion. A través de este proceso la fun-
c¢ion directiva ha ido adquiriendo un contenido especifico con cierto grado
de universalidad, que le ha ido configurando crecaentemente como una
nueva clase profesional 2.

Los problemas planteados a las empresas, expuestos antes sucinta-
mente, impulsaron el nacimiento de la nueva “profesién” que desde sl
comienzo vendria a realizar tres funciones inmediatamente necesarias a
la empresa: primero como grupo que en nombre de los accionistas o
propietarios de la empresa correria con la responsabilidad de la gestion,
segundo como un grupo de especialistas que resolverian los problemas
especificos de sus funciones mediante la aplicacién de conocimientos
técnicos adecuados y tercero como grupo de coordinacién y control den-
tro de la organizacion.

La teorfa y la investigacién han intervenido eh este proceso como un
método de introspeccién que, basado en la confianza que desde princi-
pios de siglo se ha tenido en la aplicacién de métodos cientificos a todas
las esferas de la actividad humana3, ha analizado las formas de dirigir
y las necesidades de las empresas, ha conceptualizado ambas situacio-
nes y ha elaborado modelos para gjustar mejor la primera a la segunda .
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2. DEFINICION DEL PAPEL DEL DIRECTOR

Actualmente se considera a la direccidn, o en su nombre al director,
como la persona involucrada en el proceso de establecer o fijar objetivos

y alcanzarlos mediante la utilizacién de recursos humanos y materiales’

y la creacién de un entorno que facilite y potencie su consecucion. Des-
de el punto de vista funcional, la direccidin realiza las tareas de planificar
(fijar cursos de accién orientados hacia objetivos), organizar (adaptar
los recursos humanos y materiales al plan), controlar (conocer las des-
viaciones respecto al plan), corregir (adaptar el plan de situaciones nue-
vas) que son los cometidos concretos de su papel. Las dos acepciones
de la funcién del director no son distintas, sino que surgen de enfocaria
desde puntos de vista complementarios: la primera lo define de una ma-
nera global poniendo de manifiesto las relaciones entre las tareas espe-
cificas, y la segunda aisla vy define cada una de estas tareas o funciones
como partes de un proceso 5,

Tal .como se ha definido, la funcién directiva supone:

— Una posicién de autoridad que le permite decidir sobre una parcela
mé&s o menos amplia de la organizacion, dependiendo de la situacion
relativa que ocupe dentro de la escala jerarquica. De aqui el que se
haya definido como involucrada en el proceso de establecer y fijar
objetivos. :

— Un proceso de actuacion sobre los recursos materiales y humanos
para organizarlos de acuerdo con sus planes. Este proceso lo puede
llevar a cabo en base a su posicién de autoridad y habilidad técnica.

— Proceso interactivo con {0s recursos humanos para iniclar y mantener

el plan en marcha. Este proéeso so Weva a cabo principalmente a

través de las comunicaciones que el director emite y recibe. Dichas
comunicaciones pueden tener distintos contenidos (érdenes, instruc-
ciones, recomendaciones, opiniones...), pueden versar sobre varios
temas (el trabajo mismo, las personas que lo ejecutan, el salario, las
vacaciones..,) y pueden perseguirse distintos fines (alterar el curso

del trabajo, recompensar una accién o recriminaria...), pero desde el
punto de vista que nos ocupa todas ellas estdn orientadas a guiar la

conducta de los dirigidos hacia 1a consecucién de los objetivos.
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— La adopcién de manera consciente o inconsciente de formas determi-
nadas de ejercer la autoridad, organizar los recursos humanos y ma-
teriales, comunicarse con los dirigidos e interaccionarse con ellos,
que en la medida en que se repiten se pueden identificar como una
estructura relativamente estable que caracteriza al proceso de direc-
cién en relacidén con su entorno, sobre ¢, que a su vez produce de-
terminados efectos. Puede decirse que este aspecto del proceso de la
direccidn constituye. el reducto més subjetivo de todos los que se han
considerado y es el que se conoce més vagamente.” Sus manifesta-
ciones, o la forma en que se presenta, estd altamente determinada
por aspectos emocionales, intuitivos y poco racionalizables. 8Sin embar-

go, hoy se considera que es de importancia decisiva para el funcio-
namiento de las empresas.

3. SISTEMA DE ORGANIZACION Y ESTILO
DE DIRECCION

Paralelamente al desarrollo del pensamiento sobre la funcién y el pa-
pel de la direccion avanza también un intento de creacion de modelos de
cémo ha de organizarse la empresa para alcanzar efificazmente sus pro-
pésitos. La estructura concreta de la empresa, como' modelo adoptado
para un funcionamiento eficaz, frente a otros posibles modelos, impone
restricciones al comportamiento de sus miembros, y entre ellos a la di-
reccion. Asi, el proceso de la direcci6n, tal como antes se definié, queda
delimitado por el molde impuestc por la organizacién. No obstante, esta
limitacién nunca puede ser absoluta y quedan siempre al director grados
de libertad.

La organizacion puede imponer un conjunto de relaciones estables y
duraderas entre sus miembros y entre cada uno de ellos y la organiza-
clén. Asi, suelen establecerse unos procedimientos para reclutar nuevos
empleados, para asignar los salarios, para efectuar las promociones, para
atender las quejas y sugerencias de los empleados, para efectuar los
traslados, etc. E igualmente delimita las atribuciones de un jefe sobre
sus subordinados y las atribuciones de los subordinados. Estas relaciones
prescrilas, de caracter objetivo, responden a su vez a un conjunto de
presupuestos que las personas que las han establecido aceptan como
_ més adecuados a sus propésitos. Asi, por ejemplo, cuando se establece
una politica de aumento de salarios por méritos en vez de una polftica

&9

de aumenios generales indiscriminados, quien lo decidiese asume que
por alguna razdn la una es mejor que la otra. De esta forma pueden en-
contrarse en la organizacién un conjunto de hipétesis generales sobre
cémo “han de ser las cosas”, que se han plasmado en un conjunto de
prescripciones concratas a ias que todos los miembros han de someterse.
A tal conjunto de hipétesis se les puede englobar bajo el eplgrafe de
ideologia de Ia organizacion® y al conjunto de prescripciones como sis-
tema de organizacién.

lgualmente, el director en el ejercicic de su papsl! tiene que a;ustarse
a aquellas prescripciones que el sistema de organizacidn le imponga, pero
siempre quedard a su arbitrio, dentro de esos limites, la adopcién de
formas determinadas de ejercer la autoridad, organizar los recursos hu-
manos y materiales, comunicarse con los dirigidos e interaccionarse con
ellos, 10 cual permite establecer la nocidn de estilo de direccién. También
es vélido repetir aqui lo que ya se dijo para la organizacién en el sentido
de que el estilo de direccidn no serd més que la expresién de los pre-
supuestos del director sobre el “cémo deben set las cosas”.

Las preguntas a ias que se fratard de responder a lo largo de este
trabajo seran: ;Se pueden identificar distintos estilos de direccién? ;Qué
efectos produce un estilo de direccion determinado? gHay algtn estilo
mejor que otro? ;Cuales son las relaciones entre el sistema de la orga-
nizacién y el estilo de direccion? ¢Cudles son las limitaciones de un
director para adoptar un determinado estilo de direccion?

4. EL ENTORNO DE ACTUACION DEL DIRECTOR

Vamos a considerar el entorno de actuacién del director desde el
punto de vista de la dependencia que de &i tiene y las limitaciones a que
le somete pata adoptar un determinado estilo de diteccion. Vamos a re-
ferimos a dos relaciones de dependencia impdriantes: la que se deriva
del amblente a través de la cuftura que compartimos y la que se deriva

de la organizacidn como una subcultura dentro de la que nos vemos obli-

gados a vivir y, de grado o por fuerza, aceptamos.

4,1. La cultura

La relacién de dependencia mas general de las organizaciones y sus-
directivos respecto a su entorno es la aceptacién del ordenamiento ju-
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ridico, de los convencionalismos sociales, de los valores vigentes y del
estado del conocimiento sobre la empresa y la direccién, Ef ordenamiento
juridico regula los derechos de los trabajadores con mas o menos detalls,
en lo que se refiere a duracién de la jornada laboral, salario minimo,
ausencias y despidos. Por su parte, los convencionalismos sociales y los
sisternas de valores aceptados imprimen a la actuacién de las personas
caracteristicas estables que, aunque no estan tan delimitadas como aque-
llas impuestas por el ordenamiento juridico, puede decirse que se aceptan
de un modo similar. Piénsese, como ejemplo, la influencia que ejercen
en la forma de dirigir los conceptos de autoridad y obediencia que se
admiten en una época determinada. Desde una concepcion en la que
detentar la autoridad, significa también estar en posesién del conocimien-
to Unico y verdadero, y asi se admite por los subordinados, hasta la con-
cepcion de la autoridad como una posicién de poder que no presupone
ninguna otra caracteristica mas alla de ese mismo poder. O también ia
forma de conseguir la colaboracién de los miembros de ia organizacion.
R. Mayntz, por ejemplo, resume asi el cambic que se ha producido en la
forma de obtener dicha colaboragién: “Con frecuencia la forma de mando
autoritaria parece haber sido considerada como el medic més indicado
y se empleaba sin haber intentado ver antes hasta donde se podia legar
con la persuasidn. Para nosotros los valores demoliberales de las socie-
dades occidentales modernas y la adhesién al principio de la libre volun-
tariedad resultan preferibles al medic de influencia normativa. Hoy nos
parece que la coaccién sélo deberia aplicarse cuando alge absolutamente
necesario no pudiera conseguirse voluntariamente...”?

Finalmente, e estado de los conocimientos sobre la empresa y la di-
reccién constituyen una estructura dentro de la cual se mueve la funcién
directiva. Si hoy, por ejemplo, se admite que las ventajas de la direccion
por objetivos en orden a la eficacia y productividad de la empresa supe-
ran a las de otros sistemas de direccidn, obviamente la tendencia serd a
adoptar estilos de direccién coherentes con este sistema. Por otra parte,
si también se admite que el ejercicio de la autoridad con matices abso-
lutistas puede influir negativamente en la eficacia de la organizacién, los
directivos tenderan a ejercer su autoridad de forma distinta.

Estas influenclas se manifiestan en la actuacidn de los directores in-
eludiblemente, en la medida en que hayan sido socialmente sancionadas
como creencias y pautas de comportamiento. Es importante resaltar este
punto en el sentido de que la influencia del entorno tal como hasta aqui
se ha venido exponiedo se basa en presupuestos socialmente aceptados.
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Cuando la aceptacion no s general, tales influencias no tienen un caracter
estable. :

4.2. El sistema organizativo

La organizacién (la empresa) dentro de la cual el director ha de
ejercer su funcidn constituye otro conjunto de limitaciones al adoptar
un estilo de direccion. Algunas de ellas se deben a clertos presupuestos
basicos presentes en la mayoria de las organizaciones. Otras proceden
de las peculiaridades de cada una de ellas. En las organizaciones estdn
presentes dos esquemas de funcionamiento: el primero responde a las
caracteristicas comunes a la mayor parte de las organizaciones, que inelu-
diblemente se adoptan por razén de su probada utilidad en relacién con
el fin que se persigue; son las soluciones conocidas para ios problemas
conocidos. El segundo lo constituyen las soluciones mas 0 menos origi-
nales que se adoptan ante problemas para los que no hay una respues-
ta adimtida con el suficiente grado de generalidad. -

Aquellas caracteristicas que son comunes a la mayoria de las orga-
nizaciones pueden resumirse en una definicién de organizacién aceptada
con generalidad. En este sentido, E. Schein la define como: “... coordi-
nacidn racional de un clerto ndmero de personas que intentan conseguir
una finglidad y objetivo comiln y explicito, mediante la divisién de las
funciones y del trabajo, y a través de una Jjerarquizacién de la autoridad
vy la responsabilidad” 8. ,

Segtin esta definicidn, una organizacién supone la existencia de obje-
tivos a alcanzar, un cierto grado de racionalidad en la coordinacién de
los esfuerzos, una division funcional de las actividades y una estructura
de autoridad adecuada a tales propésites. Los principios de la division
funcional del trabajo fueron impulsados pore. W, Taylor a2 comienzos de
siglo. Las aportaciones de Taylor? que han resistido e! paso de los afios
¥ se& encuentran hoy defintivamente incorporadas en la mayorla de las
organizaciones son las relaclonadas con la division y organizacién del
trabajo: estudio de tiempos y movimientos, anédlisis de tareas, andlisis de
la fatiga de los trabajadores, competencias de la direccion y de los tra-
‘bajadores y divisién de funciones. Coetaneamente el modelo burocratico
va siendo incorporado por las organizaciones productivas como un sis-
tema de organizacién que trata de elimlnar la arbitrariedad y el subjeti-
vismo de la autoridad dentro de la organizacidén y aumentar su eficacia
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a través de ‘unos principios de rafz comin racionalista, muy cercanos a
los tayloristas.

Tal como se presentan en la actualidad ias caracteristicas de la or-
ganizacién burocratica, pueden resumirse asi10:

— Divisién del “trabajo basado en la especializacién por funciones.

— Asignacién del poder de mando de modo fijo de acuerdo con las
competencias asignadas.

— Clara jerarquia de autoridad.
- Reglamentacién de los derechos y deberes de los empleados.

- Procedimientos standarizados para tratar toda clase de situaciones
que se planteen dentro de la organizacién.

— Relaciones entre los miembros de la organizacién basadas en el car-
go vy funcién que desempefen eliminando los sentimientos personales.

-— Promocién vy reclutamiento basados en la competencia técnica.

La organizacién de la mayoria de las empresas responde en la actuali-
dad crecientemente al modelo burocréatico.

Por otra parte, el modelo burocratico ha tratado de resolver el pro~

blema de la integracién voluntaria de los miembros en la organizacién,
asumiendo que la racionalidad de su esquema de funcionamiento hace
dificilmente discutible la legitimidad de su autoridad.

Taylorismo y burocraciacia constituyen hoy, en mayor o menor medida,
los pilares sobre los que se asienta la estructura empresarial. ,Cémo afec-
ta esto al pape! del director? Remitiéndonos a las dimensiones principa-
les de la funcién directiva expuestas en el punto 2, cada una de eltag
queda delimitada de la siguiente forma:

— Posicién de autoridad. Se dispone de la autoridad necesaria para lie-
var a cabo la misién encomendada (en el mejor de los casos). Es
decir, se dispone de autoridad circunscrita a una parcela de la activi-
dad de la organizacién. De aqui- que .cuando surgen problemas que
relacionan a dos campos de actividad de la organizacion, formalmente
se deba acudir @ una autoridad superior que tenga influencia sobre
ambas. Estas situaciones provocan el. que las personas desarrollen

pautas de comportamiento informales, tendentes a influir sobre los -

niveles superiores y paralelos de autoridad para que las soluciones
les sean lo més favorables posible.

[
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— Proceso de actuacion sobre los recursos humanos y materiales. Tal
proceso estd restringido por los procedimientos establiecidos para tra-
tar tales situaciones: compras, gastos, métodos de trabajo, salarios,
relaciones laborales, otc. Lo que afecta al estilo de direccidén desde
este punto de visia es el grado de libertad que el procadimiento per-
mita a cada uno de los directores. En este sentido puede hablarse de
organizaciones centralizadas y descentralizadas,

- Proceso interactivo con los recursos humanos. Tal proceso no esta
estructurado formalmente segln las caracteristicas de la burocracia,
salvo que éstas deben ser de caricter impersonal, siempre a través
de los objetivos de la actividad y del cargo, eliminando para ello otros
sentimientos personales. De hecho se ha podido comprobar que tal
tipo “aséptico” de relacién es imposible y que las relaciones perso-
nales entre los miembros de la organizacién juegan un papel tan im-
portante como las relaciones formales y aun mayor.

Finalmente, como sefiala E. Scheinll, este proceso se vera afectado

cuando, a pesar de haberse ocupado la posicién de autoridad por los
procedimientos raclonales-legales establecidos, el grupo de subordinados

. ho reconozca al jefe como experio en relaclon con las tareas que se

exigen para desempefar ese puesto. Estas situaciones también son fre-
cuentes en las organizaciones y plantea a las personas a las que les
afecta problemas especiales de relacién con los subordinados. Genera-
lizando este problema, dirfamos que las organizaciones ponen en relacion
a una persona con un grupo que ha de dirigir sin que de antemano se
conozea la compatibilidad entre ambos a nivel de relaciones interperso-
nales, ya que los criterios de promocidn se basan, en el mejor de los
casos, en la competencia técnica. De aqui el que el nuevo jefe se vea
obligado a desarrollar habilidades o pautasede comportamiento tendentes
a conseguir ser aceptado por el grupo. Por elio también que comience a
utilizarse en las promociones este criterio de compatibilidad ademas de
la competencia técnica, aunque sin duda es el GHtimo el gue, coherente-
mente, predomina. El problema de la aceptacién como experto es, por tan-
to, una faceta del problema general de la aceptacién del jefe por el grupo
de subordinados, que debe enfocarse desde el punto de vista del lide
razgo,

Las soluciones més o menos originales que las organizaciones adop-
tan para ciertos problemas constituyen otra estructura de referencia que
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también conforma el estilo de direccién. Vamos a iratar tales peculiarida-
des bajo la denominacién de sistema de organizacién L2,

Bajo esta expresién, relativamente ambigua sin duda, se quieren in-
cluir aguellas caracterlsticas de las organizaciones que determinan el
comportamiento de sus miembros y la forma en que !a misma organiza-
cidn trata de responder a las démandas tanto de sus miembros como de
su entorno. Tales caracteristicas estdn determinadas, en Gltimo extremo,
por los presupuestos generales en los que creen las personas que pueden
decidir como deben ser las cosas en la organizacién, tanto a nivel de los
recursos humanos como de los materiales. En el primer caso hay impli-
cita una interpretacién de la conducta humana de la que se derivan las
normas y usos que se establecen en relacién con las personas, y en la
segunda hay una interpretacién de las “cosas” con las que trata la or-
ganizaciém: las finanzas, la produccidn, las ventas, etc., de la que emanan
las normas y usos para tratar con elias; organizacién de las finanzas, de
la produccién, planes de ventas, etc,

Cualquier intento de tipologia de las organizaciones debe considerar
estos presupuestos basicos, ya que a ellos se debe el sistema de organi-
zaci6n. ‘

Dentro de la interpretacion de la conducta humana, el problema ha
sido planteado en los siguientes términos: ;Como puede una organizacién
conseguir la colaboracién de sus miembros? ;Cémo puede conseguir a
su vez que sea voluntaria y tal que signifique una plena utilizacién de
los recursos humanos? Puesto que una empresa no puede incorporar a
nadie por medios coactivos, ha de conseguirlo estableciendo con sus
miembros una relacidn utilitaria: obteniendo su colaboracién a cambio
de satisfacer algunas de sus necesidades o demandas, que pueden ser
desde necesidades puramente materiales, como el salario, que fes per-
mite subsistir, hasta necesidades de tipo psicolégico, como pueden ser
las de prestigio, satisfechas, por ejemplo, a través de los cargos que

puedan alcanzarse. Todo esto significa que la organizacién, y en su lugar °

las personas que decidieran sus politicas de actuacién, habrén estable-
cido los sistemas de recompensas, en parte, de acuerdo ¢oh sus creen-
cias sobre cudl es el mejor sistema para que los miembros aporten su
colaboracién. Por otra parte, a través de las diversas formas de relacién
hombre-tarea, se han tratado de instrumentalizar esquemas para relacio-
nar a jos hombres con los objetivos de la organizacidn para que éstos se
alcancen con la maxima eficacia, basados en ciertos presupuestos socio-
técnicos.

95

5. TIPOLOGIA DE LOS SISTEMAS
DE DIRECCION

Aunque en lo que sigue vamos a separar, a efectos de exposicion,
interpretaciones de ia conducta y formas concretas de relacionar hombres
y tareas como elementos necesarios para la construccién de una tipologia
de sistemas de direccién, no debe olvidarse que entre ellos hay relaciones.

Asi no puede hablarse de un sistema de direccién por objetivos que
s6lo vea en el hombre la motivacién econbémica ni puede hablarse de
una direccion por tareas que pretenda involucrar a los empleados satis-
faciendo sus necesidades psicoldgicas. Puede encontrarse una correla-
cién-entre unas caracterfsticas y otras, y algunas -investigaciones emplri-
cas la han puesto de manifiesto 3, ’

5.1. Hipétesis sobre la conducta en el trabajo
y la relacion hombre-tarea

Desde un punto de vista histérico, puede afirmarse que se han atra-
vesado cuatro etapas o quizas se ha producido un proceso de evolueion
continuo, ininterrumpido, del que pueden aislarse, a efectos analfticos,
cuatro fases principales en relacién a la idea de cuél es el sistema de
recompensas mas adecuado, asl como de la forma también idénea de
tratar las relaciones de los miembros con la organizacién 14,

La primera etapa se caracteriza por una concepeion del hombre como
fundamentalmente movido por incentivos econdmicos, por el deseo de
obtener el maximo provecho a través del minimo esfuerzo y como inca-
paz de comportarse racionalmente para cosseguir estos objetivos por la
interferencia de sentimientos irracionales. Esta concepcién de la natura-
leza humana encuentra’ sus predecesores en el utilitarismo, en los presu-
puestos iniciales de la teorfa econémica sobre la conducta humana y se
vio reforzada por las ideas de Taylor sobre el poder casi absoluto de los
incentivos econdmicos en los comportamientos laborales.

La segunda etapa se inicla con los descubrimientos de Elton Maye
sobre la influencia de los grupos primarios en la productividad en e}
trabajo. Se caracteriza esta etapa por la creencia de que e/ hombre se
mueve fundamentalmente por satistacer necesidades sociales de perte-
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nencia e integracion en grupos dentro del ambito del trabajo y fuera de
él. El hombre es mas sensible a la influencia de los grupos primarios a
los que pertenece que a los incentivos que pueda proponerie la direccién,
y necesita encontrar en el ambiente de trabajo condiciones favorables
para la satisfaccidén de sus necesidades sociales. Esta visién de la na-
turaleza humana ha dado origen al movimiento conocido como relaciones
humanas.

La tercera etapa surge con el reconocimiento de que el hombre se
encuentra motivado no sélo por la satisfaccién de sus necesidades eco-
némicas y sociales, sinc también por otras necesidades de tipo psicolo-
gico. Maslow afirma s que, satisfechas las necesidades fisiolégicas (ali-
mentacién, cobijo, ete.), las de seguridad y las de pertenencia a grupos
sociales, aparece. la necesidad de reconocimiento por los demés de los
valores personales y, finalmente, la necesidad de autorrealizacién. EI
hombre estd motivado por cada una de estas necesidades mientras no
las ha satisfecho, Una vez satisfecha una necesidad, pierde su valor mo-
tivador, pero una nueva motivacién aparece debida a la siguienft'e nece-
sidad no satisfecha. ’

Por su parte, F. Herzberg ¥ descubre a traves de sus estudios sobre
motivacion que de todos aquellos aspectos relacionados con l1a vida del
trabajo, s6lo a un grupo puede llamarsele motivadores en sentido estric-

- to, ya que cuando las personas los satisfacen nuestras actitudes favora-
bies hacia el trabajo y aumentan su productividad. Estos factores los iden-

tifica como logro, reconocimiento, caracteristicas del trabajo realizado,.

responsabilidad, promocidn y crecimiento. Por el contrario, el otro grupo
de factores no son motivadores en sentido estricto. Pueden ser desmotiva-
dores cuando no estan satisfechos y por ello ser causa de sentimientos
hostiles hacia la empresa y de descenso de la productividad. Entre estos
factores, que ilama higiénicos, Identifica: normas y procedimientos de la
empresa, supetvision, condiciones de trabajo, salario, relaciones con
iguales y subordinados, seguridad, “status” y vida privada. Estos facto-
res motivadores de la teoria de Herzberg podrian asimilarse a algunas
dimensiones de lo que Maslow llamaba autorrealizacion.

En sintesis, desde el punto de vista de la motivacién, puede afirmarse
que son varios los tipos de motivaciones que actian simultdneamente so-
bre las personas!?. Motivaciones fisioldgicas. Motivaciones de afiliacién
que impuisan a buscar la perienencia a grupos soclales y ser reconogido
y aceptado dentro de ellos. Motivaciones de logro o rendimiento que im-
pulsan a actuar buscando triunfar sobre determinadas metas. Motivacio-
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nes de poder que impulsan a controlar el entorno con la mayor influencia
posible. Todas ellas estan presentes en cada persona, aunque de unas a
otras se manifiesten con distinta intensidad.

Las aportaciones de Argyris v McGregor constituyen la otra perspec-
tiva que caracteriza a esta tercera etapa que tratamos de apuntar. McGre-
gor afirma que la relacién entre la empresa y sus empleados no tiene que
estar necesarlamente basada en un control externo por parte de la em-
presa que venza la natural resistencia a los empleados a prestar su cola-
boracién, ya que bajo condiciones adecuadas pueden prestarla de forma
espontanea, estdn interesados en su trabajo y pueden autorregular su -
rendimiento. El trabajador es una persona generalmente madura y no
se le debe tratar como si fuera un adolescente, Ei hacerlo asi produce
un efecto desmotivador en los trabajadores y se comporian entonces en
la forma que la misma empresa trata de evitar. C. Argyris afirma que las
caracteristicas de la nueva organizacién industrial, aquellas que se des-
cribfan antes al hablar de burocracia y taylorismo, presentan serios im-
pedimentos para que ia mayoria de las personas puedan realizarse en el
seno de tales organizaciones, debido a que como personas adultas ven
limitada la expresién de algunas de las dimensiones propias de la madu-
rez. Segin Argyris %, las caracteristicas de la madurez en comparacion
con las de Ia infancia pueden resumirse como oierta habilidad ara_ma-
nejar el enforno v _dISponer 145 ©68as a nuestro gusto, independencia,
adaptabilidad a situaciones dispares, un campo de interés bien delimita-
do y al que so le presia una atencidn constante, una consideracion con-
tinua del futuro, pérdida del sentido de subordinacién y una imagen
més o menos clera de SUs propios defectos y virtudes. Pero la estructu-

" ra tradicional de la empresa,que concentra el poder de decisién en

unas pocas manos, emplea un sistema de direccién que no deja a los
subordinados mas que la ejecucion de las tareas y finalmente ejerce un
control estricto sobre las actividades que dejm poco lugar para que el
adulto pueda comporiarse como tal dentro de ellas.

Esta etapa se caracteriza por la introduccién, en definitiva, de una
nueva idea: es del hombre de quien depende basicaments el que la co-
laboracién que preste a la empresa sea de alta o baja calidad. Se mo-
verd en una direccidn o en otra segun que ol amblente en que se des-
envuelva le permita satisfacer sus motivaciones o no y manifestarse como
persona aduita que no necesita de controies externos rigurosos para des-
arrollar su trabajo. No basta, pues, con proponer incentivos econdmicos
© satisfacer las necesidades de relacién creando un clima agradable de
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tratc con los empleados. El verdadero motor de cualquier persona lo
controla elia_misma y lo pc;r“zg‘ en movimiento con mayor o menor fgerza
7 éxpensas de la alimentacion que pueda extraer de su medio ambiente.
~Ta cuarta etapa podria caracterizarse por una visin critica de la eta-
pa tercera y por la bisqueda de soluciones a los problemas que alll se
planteaban. -

Una visién critica en el sentido de obtener evidencia de que puede
hablarse de un nivel de madurez igual para todos los emptaac{os o] f’°ff'
viene distinguir que varia de unos a otros. De que las rfuotivacﬁzlones indi-
vidusles pueden o deben considerarse uhiformemente distribuidas o, por
el contrario, que cada caso es Unico Y asf debe tratarse. Por oira parte,
si las caracteristicas de las empresas actuales impiden que puec{an sa-
tisfacer plenamente las demandas de sus miembros. (Qué f:amblos de-
pen introducirse para conseguirlo? Conceplos como direccion p‘:o&ob-
jetivos, direccién participativa, enriquecimientos de tareas, flexibilidad
organizativa, tratan de responder a esta cuestion y a elios haremos re-

;;_\f%ncia mas adelante. . )
Las interpretaciones de la conducta que hemos venido exponiendo
se encuentran, sin duda, extendidas con diverso alcance en las menta-
lidades de los dirigentes. .

En parte a ellos se debe que tales hipoétesis hayan pod:do.sgmeterse
a verificacién en el mundo laboral. Por esto han afectado decididamente
a las polfticas de la empresa en relacién con sus empleados y a la
forma en que se han estruciurado otros aspectos tales como la delega-
cién de autoridad, la clase de controles, las comunicaciones, la autonq-
mia en el trabajo, el proceso de seleccion y todas aquellas' garacterIstlw
cas que, como declamos al principlo, constituyen las peculiaridades del
sistema de una organizacion. ~

Pero la empresa no.sélo ha de satisfacer las demandas de sus mfem-
bros, sino que ha de satisfacer también las demanda§ de sus propieta-
rios y de sus clientes, Es decir, ha de atender también y muy primor-
dialmente a los objetivos para los que fue creada. lgual que al comen-
tar la estrategia empresarial en relacién con sus miembros, decfamos
que ésta se basaba en detefminados presupuestos sobre !a' conducta hu-
mana, 0 mas estrictamente en una determinada concepcién de cudles
habrian de ser las recompensas que la empresa ofret':iera a sus er.n-
pleados para obtener de allos su colaboracion mas eficaz, puede eafir-

marse que la organizacién formal, técnica que la empresa adopta para.

alcanzar sus objetivos (produccién, ventas, investigacion..., etc.) debe
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responder a interrogantes tales como: ;En qué forma pueden ponerse en
relacién los recursos técnicos y humanos para que esta combinacién sea
la que mejor aicance los objetivos? (En- qué forma pueden ponerse en
relacién los objetivos de la empresa, las funciones y puestos claves para
su consecucién y el potenclal de los empleados para que tal combina-~
¢ién resulte 6ptima? La respuesta a estas preguntas determinard la es-
tructura de la organizacién y la forma en que habran de realizarse las
lareas. ~

Iniciaimente, la divisidn del trabajo {(del objetivo Gltimo de la orga-
nizacién) en targas especificas (objetivos parciales para la organizacién)
y la asignacién de estas misiones concretas a cada uno de sus miem-
bros es una respuesta adoptada por la mayoria de las empresas. A ella
nos referiamos cuando hablabamos de la introduccién de los principios
del taylorismo y de la burocracla en la empresa actual. Pero caben va-
riaciones en la manera de relacionar al individuo con su tarea.

La primera modalidad puede definirse como Direccién por Tareas.
En ella el superior asigna al inferior, a través de toda la sstructura de
la organizacién, tareas fijas para su realizacién, controla su ejecucién y
corrige las desviaciones.

La segunda modalidad puede definirse como Direccién por Objetivos,
en la que el superior e inferior negocian los objetivos del puesto de tra-
bajo, delimitdndolos perfectamente y cuantificando su alcance, Queda,
en parte, al arbitrio de quien ha de alcanzar los objetivos elegir la via
para ilegar a ellos y dosificar su esfuerzo, dentro del conjunto de normas
generales de la empresa. o

Entre estas dos modalidades caben algunos pasos intermedios 19 se-
gtn los objetivos estén més o menos precisados para un puesto deter-
minado tanto en su contenido como en su alcance. Asi, puede hablarse
también de una Direccién por Funciones, basicamente caracterizada por-
que a las personas se le asignan clertas funcfones dentrp de la organi-
zacion, sin determinarles objetivos mas concretos y cuantificados. Se di-
ferencia de ia direccidn por tareas, en que hace desaparecer la asigna-

‘cién de tareas especificas, quedando, como en la direccién por objeti-

vos, un cierto grado de libertad para realizar las funciones asignadas. La
direccién por tareas controla esirictamente la productividad de los em-
pleados y la forma de hacer el trabajo. La direccién por funciones puede
encontrar dificultades para controlar la productividad, puesto que no es-
tablece objetivos concretos y cuantificados. Por Gitimo, la direccidon por
objetivos soluciona este problema al definir para cada puesio objetivos
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concretos y cuantificables, No obstante, la direccién por objetivos es fa-
cilmente aplicable dentro del cuadro directivo de una organizacién, pero
se hace mas dificil su aplicacion entre los empleados no directivos por-
que en este caso tarea y objetivo estdn muy cerca. Mantiene, a pesar de
ello, la diferencia con Ia direccién por tareas de que los objetivos y su
alcance pueden negociarse entre superior e inferior.

Finalmente la decisién que una organizacién tome, tanto respecto al
sistema de recompensas psicolégicas que va a ofrecer a sus empleados
como al tipo de relacion hombre-tarea que va a establecer, implica to-
mar una decisién importante sobre la distribucién del poder de decisién
dentro de ella. Al comentar el punto de vista de C. Argyris sobre [a inte-
gracién de los empleados en la empresa veiamos que ung de las dificul-
tzdes que sefalaba para que el hombre pudiera expresarse como adulto
en el seno de la empresa era la concentracidn del poder de decision en
unas pocas manos, quedando relegado el papel del empleado a la eje-
cucion de las tareas encomendadas. En forma similar se expresa Mc. Gre-
gor cuando afirma que el hombre puede autorregularse y asumir volunta-
riamente responsabilidades, por lo que no es necesario restringir su au-
tonomia con controles externos como si fuera incapaz de conducirse ra-
cionalmente. De aqui que a la organizacién que desee adoptar este en-
foque se le plantee el problema de delegar poder de decisién en sus
miembros, aunque sea en parcelas muy reducidas, pues de lo contrario
nunca se tendria acceso a un minimo de autonomia.

De la misma forma una direccién por tareas no requiere préctica-
mente ninguna delegacion de poder de decision, puesto que lo que, des-
de la piramide de la organizacién, se haces es asignar tareas especificas
a los inferiores. Sin embargo, en la direccién por objetivos sl es nece-
sario distribuir poder de decisién entre los miembros de la organizacion.
puesto que es inherente a este sistema el dejar a la iniciativa de quién
ha de alcanzar el objetivo Ia forma en que ha de hacerlo.

Es claro, pues, que entre el tipo de integracién de los recursos hu-
manos, ta forma de relaclon hombre-tarea y distribucién del poder de
decision existen interrelaciones tales que una decisién sobre una de es-
tas dimensiones implica determinadas decisiones sobre fas otras dos.
Esto prmite que podamos establecer una tipologia de sistemas de di-
reccion, que en nuestro caso no pretende ser exhaustiva. »
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5.2. Los sistemas de direccion autoritaria

Los sistemas de direccion autoritaria se caracterizan bésicamente por-
que los subordinados no disponen de ningln poder de decisién formal-
mente establecido.

Siguiendo la ferminologia de R. Likert?, dentro del sistema autori-
tario pueden distinguirse tres'tipos:'absolatista, pe‘rsuasivq y consultivo.

—— Auloritario absoluto. Se caracteriza por una concepcién absolutista
del poder. El sistema de direccién se basa en una clara distincién
entre el grupo directivo emisor de 6rdenes y el conjunto de subor-
dinados ejecutor de las tareas. En este sistema el tipo de recompen-
sas a que tienen acceso los miembros de la organizacion son fun-
damentalmente econ6micas. Las comunicaciones son en su mayoria
descendentes. Los subordinados tienen poca posibilidad de influir en
las decisiones de sus superiores. Como mas adelante sefialaremos,
histéricamente este sistema corresponde a la concepcién de! hombre
motivado exclusivamente por incentivos econdémicos, asi como a todd
una tradicién de caracter absolutista de! concepto de autoridad.

— Autoritario persuasivo. Supone una suavizacién del autoritarismo ab-
soluto en el sentido de que la direccién adopta una esirategia nueva
para relacionarse con los subordinados, que consiste en explicarles
sus decisiones. Esto conlleva un-aumento de las comunicaciones as-
cendentes, aunque sigan predominando los descendentes. Las recom-
pensas utilizadas contintan siendo econémicas.

~— Auforitario consultivo. Dentro del sistema autoritario constituye la
frontera con los sistemas no-autoritarios. Se caracteriza porque la di-
reccién antes de tomar decisiones consulta a los subordinados su
opinién sobre los problemas y tras ello®*decide. Supone un incremen-
to de las comunicaciones ascendentes notable y fleva :mplfcnto el re-
conocimiento de la capacidad de los subordinados para aponar su-
gerencias sobre el trabajo. Por ello tiene més posibilidad de ofrecer
recompensas psicol6gicas a los empieados. La influencia de ios In-
feriores en las decisiones de los superiores es importante.

Estos sistemas de direccién asi definidos o ampliados con méas ca-
racteristicas no dejan de ser construcciones mentales que pueden ayu-
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dar a comprender mejor la cuestién que tratamos, pero que es dificil

‘encontrarlos en la realidad segln la pureza de la definicién. Realmente

el nacimiento de uno u otro estilo es mas un producto de factores con-
currentes en un momento histérico determinado y de la evolucidon de esos
factores que de unos supuestos tedricos previamente establecidos. Asl,
podriamos volver a clasificar los sistemas de direccién teniendo en cuen-
ta la secuencia temporal en su aparicién.

Puede hablarse de una primera fase que hereda la concepcién abso-
lutista de la autoridad (fundamentaimente en Europa), acepta los prin-
cipios de racionalizacion del trabajo del taylorismo y se desenvuelve en
el ambiente de las primeras grandes migraciones de las zonas rurales a
los centros industriales que aseguran una fuente caudalosa de mano de
obra. Con una orientacién econdémica centrada exclusivamente en la pro-
duccion y con un mercado relativamente asegurado en una estructura
econdmica de competencia débil. Tales caracteristicas propiciaron un sis-
tema de direcci6bn mucho mas centrado en la produccién que en cuales-
quiera otros problemas de la empresa. A esta época, de las primeras
décadas del siglo XX, pueden adscribirse los sistemas de direccién auto-
ritaria, méds o menos absolutistas, citados anteriormente.

Posteriormente, los alegatos de E. Mayo contra los perjudiciales efec-
tos que habian tenido sobre la clase trabajadora el haberles tratado
como “objetos productivos”, descuidando otros aspectos que no sélo hu
biesen aumentado la satisfaccién de los trabajadores, sino que habrian
redundado también en un aumento de la productividad, como puso de
manifiesto con las experiencias de Hawthorne, originaron un cambio en
las estrategias directivas. Cambio orientado por la idea directriz de que
las relaciones en el ambito del trabajo satisfacieran las necesidades de
afiliacion de las personas y que puede concretarse en: atencion a los
sentimientos de los empleados ademés de a las necesidades de las ta-
reas, paso en el ejercicio de la autoridad del autoritarismo absolutista al
persuasivo o al consultivo, atencién y reconocimiento de los grupos den:
tro del trabajo, reconocimiento del papel motivador del trabaio en grupo
y fomento de la creacién de unidades de este tipo, A esta época, que
comienza alrededor de 1830, corresponde el nacimiento de los estilos
persuasivos y consultivos ya citados y algunas formas de estilos partici
pativos a través de los grupos, que se analizardn mas adelante. En par-
te, la nueva estrategia se ve potenciada por restricciones en el mercado
de la mano de obra, una orientacién de la empresa hacia vertientes no
estrictamente productivas, sino de servicios donde la actuacién volun-
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taria de los empleados basada en sus habilidades personales juega un
papel importantisimo para la vida de la empresa.

A la tercera efapa corresponden aportaciones como las de Mc. Gre
gor, Argyris y Herzberg, ya citadas, que se basan en el valor de las mo-
tivaciones individuales ademis de las que pudieran satisfacerse a través
de los grupos, y apreciaciones como [as de BennisZ sobre la decaden-
cia de la burocracia y de las formas autoritarias como un sistema orga-
nizativo no adecuado a los cambios y exigencias de adaptacién nuevas
que se estan presentando en el mundo del trabajo. A esta etapa, com:
pletamente actual corresponderlan cambios importantes en las formas de

“organizacién,” como los introducides por los programas de “enriqueci-

miento del trabajo” ¢ sistemas de direccién denominados, en general,
“participativos”. Estos sistemas no representan un concepto univoco y
en la actualidad se ensaya sobre ellos.

5.3. Los sistemas no autoritarios.
La participacién

Los sistemas no autoritarios pertenecen actualmente mas al mundo
de las ideas que al de la realidad. Son en gran medida un objetivo a al-
canzar que no estd precisado con la claridad necesaria. En parte son
ideales arraigados en algunos de los valores de sociedad actual y en
parte son una solucion propuesta por los teéricos de la organizacidn para
que la empresa pueda hacer frente a los cambios que se estadn produ-
ciendo a su alrededor e incluso como condicidn necesaria para la su
pervivencia en un mundo en el que el cambio serd una constante més
No obstante, hay experiencias concretas sobre la introduccion de siste-
mas de participacién dentro de las empresas. Yugoslavia, Suecia, Alema
nia, U. 8. A. y algdn ofro pais cuentan con grganizaciones donde la par
ticipacién de un modo u otro ha sido implantada.

Convencionaimente hemos llamado participativos a los estilos no au
toritarios porque, en comparacion con los estilos autoritarios, el poder
de decisién no lo detenta sélo el estamento directivo, sino que también
descansa sobre los otros sectores de la empresa. En este sentido, la
autoridad, el poder de influencia y la capacidad de decisién la compar-
ten, de alguna manera, todos los miembros de la empresa. Dentro del
ambito de la participacidon puede hablarse de participacion en la gestion.
que es el caso citado antes, de participacién en Ia propiedad de la em-
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presa {planes de venta de acciones a los empleados) y de parﬁc:pac:on
en los resultados.

La participacién en los resultados y en la propxedad de la empresa
se han ensayado en bastantes casos. No van a ser estos tipos de parti-
cipacién el objeto de nuestro anélisis.

La participacion en la gestién puede considerarse principalmente en
dos niveles. El primero se caracteriza porque /a participacién incide so-
bre todo en la elaboracibn y aprobacién de politicas, decisiones y medi-
das de cardcter general dentro de la empresa a través de un sistema
institucionalizado de normas y reglamentos. En esencia tales sistemas es-
tén orientados a la creacidn de comités de direccién en los que estén
representados equilibradamente todos los sectores de la empresa o bien
comités de empleados que son responsables de decisiones que afecten
a todas o0 a algunas de las funciones de la empresa.

Por ejemplo, en Alemania, desde 1972, est4d en vigor una ley por la
que se autoriza a los trabajadores en las industrias siderometal(rgicas
y de mineria para que constituyan comités de empresa, que tienen de-
recho a estar informados, y aprobar la mayoria de las cuestiones en ma-
teria de gestidon de personal, tanto a nivel de planes generales como en
el tratamiento de asuntos individuales. Sus atribuciones alcanzan a la de-
terminacion de la jornada laboral, vacaciones, normas y forma de pago
de los salarios, cuantia de la remuneracién en tareas que dependan de
la eficacia, despidos, contratacién y traslados 22, Cuando no hay acuerdo
entre el Comité de Empresa y la Direccién, el asunto ha de llevarse ante
una Junta de Conciliacion que estda compuesta por igual nimero de re-
presentantes de la empresa que de los trabajadores v presidida por una
persona imparcial. Contra las decisiones  de esta Junta las dos paries
pueden apelar ante los tribunales laborales.

En el caso de Yugoslavia, todas las empresas con méas de cinco tra
bajadores se gobiernan por un comité elegido entre elios que decide
desde el nombramiento de directores hasta la compra de un nuevo equipo.
Paralelamente también funcionan comités que representan a unidades de
produccién dentro de la empresa (una planta, una mina..., etc.}), vy &
cuya aprobacién, cada vez més frecuentemente, se someten las decisio-
res de la direccién, en lugar de hacerlo a través del comité de la em-
presa 3, ~

Probablemente los gobiernos de los préximos afios tenderén a la‘pro-
mulgacién de leyes que institucionalicen la participacion de los trabaja-
dores en la gestion en forma similar a como ya ha sucedido en Alemania
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Pero en este nivel de participacién no se contempla la relacién det
empleado con su tarea concreta, sino las relaciones generales empresa:

- empleado.

El segundo nivel de partici pac:én sin embargo, considera principal-
mente Ja integracion del hombre en su érea concrefa de trabajo. Se ca
racteriza por un conjunto también institucionalizado, pero sélo a nivel
de la propia organizacién, como una dimensidén de sistema organizativo
de normas que tratan de-integrar al individuo en su trabajo, para que
los recursos humanos se utilicen plenamente, dandole mayor poder de
influencia y de decisién dentro de su 4rea de actuacién.

El primer tipo de participacion en la gestién debe interpretarse como
respuesta de ia sociedad a las demandas de conirol sobre la empresa
que las uniones de trabajadores reivindican, También, como el intento
de extender los principios de la democracia formal més alld del terreno
estricto de la politica y, por Gltimo, como la aceptacién y reconocimiento
del conflicto de intereses capital-trabajo en el ambito de la empresa;
reconocimiento del que se deriva la necesidad de institucionalizar proce-
dimientos que ayuden a resolver el conflicte mediante Ia negociaciéon en
fre las partes.

El segundo nivel de participacién en la gestién puede interpretarse
como respuesta a la pregunta que ya formulamos en otre lugar: ¢En qué
forma pueden ponerse en relacidén los objetivos de la empresa, las fun.
ciones y puestos claves para su consecucién y el potencial de los em-
pleados para que tal combinacién resulte éptima?

La respuesta a esta pregunta depende de qué se considere “combi-
nacién optima” y qué criterios se utilicen para medir en qué grado se
alcanza. Tradicionalmente se ha pensado que criterios tales como obte
ner méximo beneficio o0 conseguir una élevada productividad podrian ser
vir para medir la eficacia de la organizacion y como consecuencia saber
hasta qué punto eran o no adecuadas la o‘ombinacién e intergccién en-
tre sus efementos. Sin embargo, el punto de vista actual trata de obtener
los criterios para medir la eficacia de la empresa, asumiendo que toda
organizacion es un sistema complejo con miltiples objetivos, algunos de
los cuales pueden estar en conflicto entre s, cuya eficacia podemos de-
finir “en funcién de su capacidad para sobrevivir, adaptarse y mantener
s&, asi como para desarrollarse con independencia de las funciones con-
cretas que cumpla” 2. Shein recoge cuatro criterios de eficacia: adapta-
biiidad, sentido de identidad, capacidad para examinar la realidad e in-
tegracién de las subpartes de la organizacién total. Este Gitimo criteric
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supone no sélo una eficaz integracién de los grupos que forman la em-
presa que elimine la pérdida de fuerza que cada uno puede aportar, sino
también una eficaz integracién de cada individuo. Pero la integracion de
los individuos se realiza, como ya apuntamos, a fravés de un intercam-
bio entre elios y la organizacion, que depende en definitiva de las nece-
sidades y objetivos que el individuo satisfaga, a! mismo tiempo que
coopera a la consecucién de los objetivos de la empresa. Esta integra:
¢ion depende de. que el individuo alcance sus objetivos a través del
{rabajo que realiza. Inmediatamente surge la cuestion. (Cudles son los
objetivos y las necesidades de las personas? Nos remitimos aqui al re-
sumen que ofrecimos anteriormente sobre cuéles habian sido y son las
tendencias actuales en la Interpretacién de la conducta humana en el
irabajo v las limitaciones a que se vela sometida por causa de los sis
temas de direccion autoritarios. .

6. ALGUNOS MODELOS DE ORIENTACION
PARTICIPATIVA

La participacién en el nivel a que la hemos venido refiriendo no es
mas que un intento de aprovechar mejor los recursos humanos dentro
de la empresa, permitiendo a los empleados mayor nivel de satisfaccién
en sus necesidades psicoldgicas a través de la realizacién de sus obje-
tivos personales y una manifestacién lo menos resiringida posible de su
personalidad. Vamos a exponer a continuacién las caracteristicas princi-
pales de algunos procedimientos concretos de implantar la participacion

6.1, El modelo basado en l:_a participaclion
' a través del grupo

Este modelo ha sido propuesto por Rensis Likert?,
Las caracteristicas principales del sistema participativo a través del
grupo son%; ‘

1. Uso por el director del principio de apoyar siempre la personalidad
de sus subordinados cuando se relaciona con ellos.

2, Toma de decisiones y métodos de supervision en grupo.

3. Proponer objetivos lo mas altos posible.
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La primera caracteristica la define R. Likert de la siguiente forma:
“El liderazgo y otros aspecios de la organizacién deben ser tales que
aseguren, con la mayor probabilidad, que en todas las interacciones y
relaciones denfro de la organizacién cada uno de sus miembros, segin
su escala de valores, deseos y expectativas, perciba que tienden a apo-
varle y mantener en él su sentido de importancia y valla personal” 27,

" Detras de esta definicidn, ciertamente ambigua, puede adivinarse la idea

central del movimiento de las relaciones humanas. Esto es, la creencia
de que las relaciones interpersonales dentro de la empresa deben estar
dirigidas a que cada individuo satisfaga sus necesidades de reconoci
riento social. De aqul el que en la definicién se insista en que las ca-
racteristicas de las relaciones interpersonales deben ser evaluadas segln
“la escala de valores, deseos y expectativas” de los subordinados, Es
decjr, segln sus necesidades peculiares, que son las que se tratan de
satisfacer. ]

Como caracteristicas concretas de este tipo de relacién entre jefes
y subordinados se pueden establecer las siguientes: confianza del Jefe
en sus subordinados y viceversa; grado en que el jefe induce en los su-
bordinados sentimientos de confianza en ellos mismos; grado en que el
jefe trata de comprender los problemas de los subordinados, tanto per
sonales como familiares, y ayuda a resolverlos; grado en que el jefe ayu-
da a2 sus subordinados en el trabajo, intereséndose por el entrenamiento
que necesiten para hacerlo, ayudandoles a resolver problemas y-facifi-
tandoles todos los elementos que necesiten; grado en que el jefe estd
interesado en entrenar a sus subordinados para que puedan ser ascen
didos; medida en que los mantiene informados en los aspectos que se
relacionan con su trabajo y sobre otros aspectos de la empresa; grado
en que e! jefe les pide su opinién en aquelios problemas que se relacio-
nan con su trabajo, valora dichas opiniones y trata de utilizarlas.

"“ba segunda caracteristica de este modelo%se deriva de considerar a
la organizacién como un conjunto de grupos que se relacionan entre si,
mas que como un conjunto de relaciones persona-persona. Por elio se
da mas importancia a la “personalidad” del grupo. En este sentido e! sis-
tema participativo de Likert supone que las decisiones que afecten al
trabajo de todos los miembros, de! grupo deben tomarse dentro de éf.
aunque e! jefe siempre es responsable de las decisiones que tome el

~grupo, de su puesta en practica y de los resultados.

La tercera caracteristica la basa R. Likert en el deseo de los miem
bros de una empresa de tener seguridad de empleo, buenos salarlos,
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- oportunidades de promocién y una buena imagen respecto a la eficacia
de su empresa®. De aqul que una forma de vincular estos deseos al
trabajo sea estableciendo objetivos a alcanzar lo méas alto posible, con
los que puedan satisfacerse dichas necesidades a través del éxito que
la empresa consiga en iodos los grupos consiguen sus metas.

El sistema participativo expuesto se basa en resumen en una institu-
cionalizacién de la “consulta” a los subordinados a través de las deci-
siones de grupo, va que de hecho la responsabilidad Gitima de tales de-
cisiones sigue manteniéndola el jefe. Puede decirse que el modelo esta
principalmente orientado a mejorar en todos Ids &mbitos de la empresa
las relaciones interpersonales jefes-subordinados y a aumentar el poder
de influencia de los subordinados, pero sin delimitar con exactitud su
responsabilidad en la toma de decisiones ni el grado de autonomia in-
dividual de que disponen en su trabajo. El papel prominente que se asig-
na al grupo puede, en realidad, ser algo ficticic a nivel operativo, puesto
que también deben entrar en consideracion las necesidades personales
de sus componentes que el grupo no puede satisfacer.

6.2. El modelo basado en el enriquecimiento
de las tareas

Tal modelo se basa conjuntamente en la distincién de Herzberg so
bre los factores motivadores e higiénicos y las soluciones propuestas
por C. Argyris al problema de la realizacién en el trabajo. Se base este
modelo en proporcionar a los trabajadores ocasién de desarrollarse psi-
coldgicamente .en el trabajo déndoles la oportunidad de aumentar su
contribucion al mismo y obtener la satisfaccién de superar con éxito
ciertas dificultades {logre}, un incremento real de la responsabilidad y
oportunidades que les obliguen a desarrollar sus conocimientos y optar
a posibles promociones por este motivo. Todas estas caracteristicas son
precisamente las que Herzberg incluye en el grupo de factores motivar
dores y a través de ellas puede desarrollarse la clase de personalidad
adulta definida por Argyris.

En comparacién con el enfoque de la participacién a través del grupo
expuesta anteriormente, el enriquecimiento del trabajo hace énfasis en
una autonomia mayor del individuo frente a su tarea. Por supuesto, am-
bos enfoques no son incompatibles, al contrario, pueden establecerse
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conjuntamente y de hecho algunas experiencias ampliamente difundidas
que més adelante comentaremos integran los dos planteamientos.

Pero icémo puede llevarse a la practica un programa de enriqueci
miento del trabajo? ’

En su articulo “Una vez mas, (cdmo motivar a sus empleados?”
{“Harvard Business Review", enero-febrero 1968), F. Herzberg expone, jun-
to a los principios generales en que basa el enriquecimiento de! trabajo..
fos resultados de una experiencia que tuvo gran éxito. Dicha experien-
cia, Hevada a cabo entre un grupo de empleados de una compafifa, en-
cargados de mantener contacto por carta con los accionistas, se realizé

segin el sigulente esquema que reproducimos Integramente del amculo
citado:

Principios del incremento del trabajo de tipo vertical
Principio Motivacion implicada

A. Suprimir clertos controles man- Responsabilidad y sentido del logro
teniendo la responsabilidad. personal.

B. Aumentar la responsabilidad del Responsabilidad y reconocimiento,
individuo por su propio trabajo. ’

C. Dar a la persona una unidad Responsabilidad, sénﬂdo del logro
natural de trabajo complsta y reconocimiento.
{médulo, division, 4rea, etc.).

D. Proporcionar autoridad adicio- Responsabilidad, sentido del logro
nal al empleado en su trabajo, y reconocimiento.
libertad en el trabajo. .

E. Proporcionar al trabajador mis- Reconocimiento individual.
mo directamente, en vez de a
través del supervisor, informes
periddicos sobre su actua-
cién,

F. iIntroducir tareas nuevas y mas Desarrolio y aumento del saber.
dificiles nunca desempefiadas
previamente.
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G, Asignar a personas individua- Responsabilidad, desarrollo y pro-
fes tareas especificas o espe- greso en la organizacion.
cializadas que les permitan lle-
gar a ser especialistas.

Este es un ejemplo bien concreto de cémo pueden hacerse operativas
las hipotesis que hay tras la concepcidon de este sistema de participacion.

Si en el caso de la participacion a través del grupo el individuo lo ha-
cia junto con su grupo en la toma de decisiones, ahora pariicipa activa-
mente a través del aumento de responsabilidad que se le concede, Puede
decirse que uno y otro son dos niveles distintos de patricipacién, en
forma parecida a la distincién que haciamos, también en dos niveles,
de la participacidn en la gestion. En el primer caso (participacidn a
través del grupo) el individuo puede intervenir en decidir scbre aqustlos
asuntos que afecten a las tareas encomendadas a su grupo, considerado
como unidad de trabajo. Puede, por tanto, determinar las lineas genera-
les, por ejemplo, en que van a trabajar ¢ en la planificacion de las acti-
vidades para el afio siguiente. En el caso del enriquecimiento de! trabajo
no podra decidir sobre tales asuntos; pero si podra hacerlo en la tarea
encomendada. Por ello, como deciamos antes, los dos sistemas no son
incompatibles, sino complementarios. .

En este sentido las experiencias llevadas a cabo en la empresa U, 8. A,
Texas Instrument son un ejempio de cdmo integrar los dos sistemas 2.
El punto de vista de Scott Myers sobre el enriquecimiento del trabajo
incluye la participacidn a través del grupo. Tradicionalmente ha sido
una tarea exclusiva de la direccion la planificacién, la organizacién y
el control, y tarea exclusiva de los empleados el realizar el trabajo. Por
ello, entre el "dirigir” y el “hacer” se ha creado un vacio. El enrique-
cimiento del trabajo pretende que cada empleado pueda tener acceso,

en su actividad, a las tareas que antes eran propias de la direccion.

Cada grupo de trabajo establece los objetivos de acuerdo con el jefe,
decide las soluciones para sus problemas de trabajo y los métodos a
seguir, reparte las tareas enitre sus componentes y asigna los horarios.
Es decir, planifica su actividad. Posteriormeinte controla la marcha de
las operaciones e identifica nuevos problemas, que resolverd dentro del
grupo. El proceso se lleva a cabo en reuniones peridédicas en las gue
se elaboran los planes, se identifican los problemas, se analizan y’ se
encargan propuesta de solucion & algin miembro del grupo. En reuniones
posteriores, la persona que se responsabilizdé del problema propone solu-
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ciones que una vez aceptadas se implementan a través de un plan. De
esta forma el grupo de trabajo estd involucrado en un ciclo continuo de
direccion de su propic trabajo. El jefe en su nivel estarfa involucrado en
un ciclo similar y a la vez actla como lider y moderador en las reuniones
de sus subordinados.

W. J. Roche y N. L. McKinnon {“Harvard Business Review”, mayo-junio
1970) describen una experiencia concreta en Texas Instrument del fun-
cionamiento en detalle de este modelo de enriquecimiento del trabajo.
La dificultad mas importante que se encontré al levarla a la préactica fue
la resistencia en la direccidn de primera linea para comprender y aceptar
el nuevo pape! gue el programa les exigia.

Eileen Herzberg (“International Management”, diciembre 1972) describe
una experiencia similar llevada a cabo en una oficina del Banco de Ams-
terdam y Rotterdam en Emmeloord (Holanda). Grupos de cinco-seis em-
pleadas estan a cargo de unidades completas de trabajo y a través de
reuniones identifican y resuelven los problemas que surgen y planifican
sus actividades. Ellas mismas dirigen su irabajo.

6.3. El modelo basado en la direccién
por objetivos

La direccién por objetivos tiene un alcance mayor que los sistemas
de participacién que se han expuesto antes. Mayor en el sentido de que
supone toda una concepcidn de la direccion, que incluye, entre otras
cosas, el concepto participacion, Con la direccion por objetivos se per-
siguen tres cosas principalmente: la primera es que en tode momento
exista dentro de la organizacién una idea bien precisa de cusl es la
razon de ser, el objetivo que justifica, la existencia de todas y cada una
de sus partes en relacién con el conjunto. La segunda es que se esta-
blezcan con precisién cudles son los resultados que deben alcanzar la
organizacion y cada uno de fos grupos que laintegran. La tercera es
comprometer a los miembros de la organizacién en la consecucién de
los objetivos. Y la participacién es precisamente un medio para alcanzar
tal compromiso 3, , .

Algunas investigaciones han puesto de manifiesto que el grado de
compromiso y la calidad y cantidad de los resultados que se obtlienen
cuando se persigue un objetivo dependen de si las personas involucra-
das han tomado parte o no en la determinacién de la meta a alcanzar3l
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Tanto mejores fueron los resultados cuante mayor fue la participacion.
De aqui que un elemenio importante en la direccién por objetivos sea
la participacion de los interesados en la fijacién de los objetivos que les
afectan,

En este modelo se establecen para cada puesto las funciones pringcipa-
les que deben desempefarse y director y subordinado negocian periodi-
camento qué resultados debe éste alcanzar en su actividad. También
_periédicamente se evalla su actuacién de acuerdo con los resultados
conseguidos.

En algunas versiones de la direccion por objetivos no se especifica
claramente el grado de autonomia de que dispone unh subordinade ©
cualquier miembro de la organizacidn para elegir los medios con los que
ha de conseguir sus objetivos, o bien no esta bien definido a quién co-
rresponden las decisiones que pueden afectar a los objetivos ya estable-
cidos para diversas personas. Eg conveniente que estos extremos queden
perfectamente delimitados para evitar desconexién en la realizacién del
trabajo.
~ Como resultado del acceso que en este sistema hay al control y
planificacion de! propio trabajo, la direccién por objetivos proporciona
otras ventajas que ayudan al aumento de los conocimientos personales, al

desarrollo de la iniciativa personal en el trabajo y, como decfamos an-

tes, a la identificacion hombredarea. Instrumentaliza, con enfoque dis-
tinto-al expuesto en los modelos anteriores, vias para proporcionar auto-
nomia en el trabajo, aumentar la responsabilidad y posibilita el trabajar
seguin el criterio personal. Pero a medida que se desciende en la jerar-
quia de la organizacién existe el peligro de que la distincién entre ob-
jetivos y tareas concretas, sobre las que caben poca variacién, se haga
diffcil, en cuyo caso la direccién por objetivos se convierte en e! simple
establecimiento de pautas de productividad. Por ello, no es exirafo que
J. Humble escriba: “La direccién por objetivos es un sistema que se pro-
pone fundir la necesidad de toda empresa de aclarar, fijar y realizar sus
metas de beneficio y expansién con la necesidad que siente todo direc-
tivo de autorrealizarse él al mismo tiempo que se esfuerza por realizar
los fines de la firma” 32, Esto no impide, sin embargo, que el sistema pue-
da extender se mas alld del nivel directivo, siempre que se establezcan
paralelamente programas de enriquecimiento del trabajo en aquellas 4reas

de la organizacién en las que el tipo de tareas impida !a aplicacion de la

direccion por objetivos o la convierta simplemente en una forma distinta
de establecer niveles de productividad. La direccién por objetivos puede
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congiderarse perfectamente compatible con la participacion a través
del grupo y el enriquecimiento del trabajo.

8.4. Valoracion

Mirando en conjunto a las caracteristicas de los modelos de parti-
cipacion que hemos expuesto, lama la atencién el que en los tres se
ignora {al menos es un aspecto al que se dedica poca atencién) la po-
sibilidad de conflictos entre dirigentes y dirigidos. Parece razonable pen-
sar que en el momento de decidir puedan aparecer puntos de vista
distintos e inclusq. irreconciliables sobre los problemas que se traten.
Cuando tales diferencias se planteen entre jefes y subordinados por ra-
z6n de la misma participacion, -4c6mo ha de resolverse el conflicto?,
&quién impondra su opinién? Este problema no surgird si se cree que
sobre todas las discrepancias puede haber un punto de consenso; pero,
si surge, encontrar una solucién que siga siendo participativa sera el
reto del alcance real de la participacidn. De aqui el que pensemos que
los sistomas participativos deberfan considerar y establecer sin ambigiie-
dsdes el alcance y los limites del poder de decisién para cada uno de
los miembros de la- organizacion,

Esto nos ‘lleva al planteamiento de ofra cuestién importante sobre
estos modelos de participacion: ghasta qué punto suponen una redistri-
bucién real del poder dentro de la organizacion? A nuestro juicio, existe
en grado minimo y a partir de una estructura de poder previa que es
inamovible. Es decir, los estratos de jerarquia aitos de la organizacién se
resorvan la capacidad de decisién sobre las cuestiones mas generales
y de mayor trascendencia, las que determinan su orientacién, quedando
para los estratos jerarquicos més bajos un poder de decisién que no
alcanza més que a la organizacién y ejecucign de su propia tarea, como
ya hemos expuesto;, Si pudlera admitirse la total independencia entre
ambos niveles de decisiéIn, quedarfa asegurada la viabilidad de la par-
clmclén segin los modelos antes descritos, Pero es evidente que tal

" mndependencia no existe. De aqui que pensemos que la participacién

través de la tarea puede conducir a la organizacién a situaciones
cuando sean irreconciliables las decisiones generadas por
niveles. Por ello apuntabamos antes que la falta de una sstricta

Wlmidn del poder de decision de cada miembro de la organizacién

es un emor desde ol punto de vista operativo para una concepcién par-
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cial como esta de la participacién. Si tal delimitacién existe, los conflictos
se vuelven a resolver por via de autoridad, representando entonces estos
sistemas de participacion una versién moderada y no radicalmente distinta
de los autoritarios. Si no existe porque se asume gque los dos niveles
de decisién estaran perfectamente integrados, la misma negacién de fa
existencia del conflicto generarda unos mecanismos de presién de con-
formidad que realmente actuardn como normas de autoridad, aunque mas
ambiguas.

En cualquier caso se puede ‘dudar razonablemente de la viabilidad a
largo plazo de la participacién asi enfocada, si no se abordan paralela-
mente los problemas de participacién en la gestion y en la propiedad.

No debe extrafiar, por otra parte, que ia participacién en la tarea
haya sido en Occidente una cuestion de estudio prioritaria, sin conside-
rar a la vez los otros tipos de participacién, puesto que se ha llegado
a egllos a través de la busqueda de modselos organizativos gque aumenta-
ran la eficacia de la organizacién y optimizaran la utilizacién de los re-
cursos humanos y no por olros planteamientos.

No obstante, la participacién a través de la tarea tiene valor en si
misma, puesto que aborda el problema ineludible de la relacién del
hombre con su més directo entorno de trabajo, llegando a las solucio-
nes que ya hemos expuesto. Y aunque no se han resuelto todos los pro-
blemas, ha redundado en un aumento de la satisfaccién de los trabaja-
dores y de la eficacia de la organizacién. Estos puntes han sido objeto
de andlisis y las que siguen son algunas de las conclusiones obtenidas
es orden a la valoracién de la eficacia que los sistemas de participacién
han aportado en comparacion con los autoritarios. :

Hay evidencia 3 de que, desde el punto de vista de los miembros de
la organizacién, las caracteristicas de los modelos participativos expues-
tos, consideradas en conjunto, aumentan la satisfaccién: mejoran las co-
municaciones, aumentan la confianza, facilitan la cooperacién, etc. Pero
no ‘hay una evidencia fehaciente de que en general un aumento en la
satisfaccion redunde siempre en un aumento de la eficacia 3. No obstan-
te, Likert3 afirma que aquellas empresas que utilizaron el sistema de
participacién a través del grupo, que &l analizé, no sélo aumentaron la
satisfaccion de los trabajadores, sino que incidieron positivamente en
los resultados econdémicos de las empresas. Merzberg 3 ruestri cémo
la productividad del grupo analizado, tras la introduccién de! programa
de enriquecimiento del trabajo, aumentd, y Meyer, Kay y French ¥ afir-

3
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man que .la participacién en el establecimiento de objetivos, de una
forma continuada, aumenta el rendimiento.

Mds reclentemente, L. E. Greiner 3, en una investigacién llevada a
cabo entre directivos que segulan cursos de entrenamiento en Harvard,
ha puesto de manifiesto que dichos directivos consideran que las carac‘-
teristicas del sistema de direccién mas eficiente coinciden en gran parte
con las que éllos definen al sistema participativo: participacion en la toma
de decisiones, mantener a los empleados verazmente informados en todos
los aspectos, ser consciente del estado de la moral de la organizacién ¥
hacer lo posible para mantenerlo alto, mostrar tacto y consideracién por
los demas, aconsejar, entrenar y desarrollar a los empleados, aceptar
cambios y apoyar y reconocer en todo momento a los subordinados.

7. SISTEMAS Y ESTILOS DE DIRECCION ,

En la eleccién del estilo de direccién, como apuntabamos al comien-
20, cada director va a encontrarse limitado e influido ‘por aquellos factores
de su entorno que hemos tratado de esbozar en puntos anteriores. {Exis-
ten at'in més condicionamientos, pero creemos que los expuestos son los
que tienen mayor relevancia.) Por tanto, la forma en que.va a desarro-
llar su papel sera resultado de tales influencias y limlitaciones, de las ca-
racteristicas de su- personaiidad y del grupo que haya de dirigir. Con
estos tres factores habra de contar siempre, vy va a verse obliga.do a
integrarlos & través de su actividad. . :

) La empresa, de acuerdo con su estilo peculiar, va a demandar del
director determinadas pautas de comportamiento a través de Imposicio-
nes mas o menos formales. Organizaciones con sistemas de direccion
autoritarios no van a permitir que los subordinados tomen decisiones
que corrasponden segln el sistema al dire&tor, Por el contrario, aquelias
que f\ayan implantado alguno de los sistemas participativos expuestos
anterlfsrmente, van a exigir del director un comportamiento distinto. Las
organizagciones, firmemente convencidas de los beneficios de las relacio-
nes humanas, trataran de que el comportamiento de sus directores se
adapte a las exigencias de tal forma de concebir las relacionés inter-
personales en la empresa, y las que practiquen una direccién cientifica
en sentido taylorista estricto, pedirdn a sus directores que mantengan
sobre todo el control de productividad, prescindiendo de cual

: . es hayan
de ser las relaciones interpersonales,
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Una organizacion dispone de recursos para inducir en sus miembros,
y principalmente en sus directivos, la forma de comportamiento que de-
searia de ellos. Primero, a través de caracteristicas formales como dss-
cripcion del puesto de trabajo, entrenamiento, politicas y normas de la
empresa. Segundo, a través de procesos informales. En toda organiza-
cion determinadas actitudes y formas de comportamiento estin mejor
valoradas que otras dentro de la direccion que, en general, suelen funcio-
nar como criterios de promogion. Ello hace que las personas. traten de
comportarse de esta forma, a veces voluntariamente, a veces presionadas
por quienes tratan de obiener de ellas ese comportamiento.

La personalidad dei director, sus creencias, esquemas de valores, pro-
piciardn en &I, a su vez, un tipo de comportamiento que puede -0 no
coincidir con el que espera la organizacidn. Puede ser persona accesible
o distante, preocupado por el trabajo y no por quienes tienen que hacerlo
o lo contrario, puede conocer o no los sentimientos de los demas, puede
tener una determinada concepcién de la naturaleza humana en la forma
que ya hemos descrito, puede tener habilidad para influir en los demés o
carecer de ella. Estas y otras posible dimensiones de su personalidad
daran como resultado la forma en que interactuard con las personas a
sus Ordenes para conseguir sus objetivos.

Finalments, la tarea que tenga que desarrollar y las caracteristicas
de los subordinados le exigirdn adoptar también determinado comporia-
miento. Hay tareas lan estructuradas necesariamente que no hacen dificil
la participacidn, mientras que en otras es facil implantarla..Hay personas
que pueden necesitar un jefe muy directivo, que decida en todas las
ocasiones, mientras que otras requieren un ambiente de mayor participa-
cién. En general, cada persona tiene unas motivaciones determinadas y
a ellas habra de atender.

La concurrencia de los tres niveles de factores considerados puede
ser causa de conflictos por la incompatibilidad de las demandas de uno
frente a los otros. Asi, el papel que la empresa espere de sus directo-
res puede estar contra lo que uno de ellos cre que debe hacer 0 contra
fo que los subordinados esperan de su jefe.

En cualquier caso, la cuestibn a dilucidar es la de . cudles son los
posibles estilos de direccién y qué efectos produce cada uno de ellos
La tipologia de estilos de direccién que en adelante vamos a analizar
estd determinada, en su concepiualizacién, por la tipologia de sistemas
de direccion expuestos anteriormenie. Esto se debe a que para cada
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sistema de direccion se puede delimitar un tipo de comportamiento que
se ajuste a las caracteristicas de ese sistema.

71. Direccién centrada en la tarea vs. ‘
direccién centrada en las personas

Uno ‘de los primeros intentos de definir un estilo de direccién lo
abordaron Likert y Katz en 1947 %; La investigacion la Ilevarbh a cabo
en las oficinas centrales de una compafiia de seguros en Newark (U S A
con el objeto de conocer g forma en que el comportamiento de los jefes
y supervisores de primera linea afecta a la productividad de los empleados.
El hallazgo -general de la investigacion fue que el comportamiento de los
jefes y supervisores estd altamente correlacionado con la productividad
de los trabajadores que supervisan. '

Al realizar el estudio, Likert y sus colegas idenlificaron dentro de la
compafiia doce grupos de trabajadores con alta productividad y doce con
baja productividad. En lugar de interpretar la existencia de estos grupos
en funcién de las hipétésis de E. Mayo de que la productividad de todo
grupo dentro de la industria:respondia a los fenémenos de la dinamica
de grupos, los investigadores de la Universiddd de Michigan formutaron
otra hip6tesis: ;Hasta qué punto el nivel de productividad en estos grupos
no es debido a la forma en que se comportan los-jefds y supervisores de
primera- Jinea? Se invéstigh entonces 'la forma en que los grupos de
irabajadores identificados con alta y baja productividad eran dirigidos.
Se identificaron dos tipos de jefes: jefes orienfados hacia el empleado
y jefes orientados hacia el trabajo.

Los primeros consideraban que su tarea prmcapai era supervisar a
sus hombres. Dirigir el trabajo en lineas generales dejando los detalles™a
fos trabajadores. Empleaban por o general mds tiempo hablando y acon-
sejando a sus hombres que haciendo trabajo ellos mismos.

Los segundos consideraban que su tarea principal era conseguir que
el trabajo se hiciese y consideraban a sus hombrés como instrumento
para ello. Solian dar instrucciones detalladas de cémo hacer’ las cosas
y vigilaban con celo cualquier desviacién de sus instrucciones, Empleaban
su tiempo demostrando a sus hombres cémo hacer las tareas ‘en detalle.

Seis de nueve grupos dirigidos por jefes orientados hacia el-trabajo
pertenecian a los de alta productividad y siete de ocho dirigidos por jefes
orientados hacia el trabajo pertenecian a los de baja productividad. Pa-
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recia, pues, haberse encontrado la respuesta a las preguntas que haciamos
al principio: estudiando detenidamente las caracteristicas de los jefes cen-
trados en el empleado podria construirse un modelo de la forma de dirigir
mas eficaz. Esto es sélo parcialmente cierto, puesto que otras investiga-
ciones, repeticidn de la que estamos citando, han demostrado que existen
excepciones suficientemente importantes como para descartar la absoluta
certeza de los hallazgos de R. Likert y sus colegas. V

Hay tareas en las que tanto Ia productividad como la moral de los
trabajadores son mas altas bajo una direccién “centrada en la tarea”.
igualmente, no todos los empleados se sienten mejor bajo una direccién
“centrada en los empleados”. Esto es debido a que no es el esﬁlo de
direccién la dnica variable que determina la productividad, sino que
también estd afectada por otras. Entre otras, las mas importantes son el
tipo de tarea a realizar y 1a personalidad de los trabajadores, relacionada
sobre todo con las expectativas que tienen respacto al papel de la di-
reccién. . :

La dicotomia de direccién centrada en la tarea o en las personas es
en parte reflejo de la que a su vez plantean ef taylorismo y el movimiento
de relaciones humanas. La primera tendencia que enfatizaba el éapel
de una direccién absoluta y dnicamente preocupada de conseguir que el

trabajo se hiciese a través de planes y controles estrictos, y la segunda, A

que propugna. una direccién mucho mas preocupada de las motivaciones
sociales de los trabajadores y, por consiguients, asignando a la direccién
la obligacion de satisfacerias a través de las relaciones interpersonales
con los empleados. .

Maés recientemente, R. R. Blake y J. 8. Mouton % clasifican el estilo
de direccién segin dos varlables: interés por la produccién e interés por
{as personas. El tipo de direccién mas eficaz segun los autores es aquella
en la que tanto el interés por la tarea como el interés por las personas
es maximo. El interés por las personas reside en e! convencimiento de
que el trabajo es una labor de grupo y que en las relaciones dentro del
grupo afloran los sentimientos personales, por lo que es necesario pre-
ocuparse de elios. Es de alguna manera un estilo de direccién basado
en ‘el grupo que trata de obtener el compromiso de todos hacla el tra-
bajo a través de unas buenas relaciones.

En general, puede afirmarse que e! estilo de direccién centrado en
las personas aumenta la satisfaccién en el trabajo y en ese sentido es
una pauta de comportamiento que no puede olvidarse. Una descripeidn
mas completa de lo que puede ser el estilo centrado en las personas o
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dimos a! hablar de las caracteristicas de los sistemas participativos a
través del grupo, concretamente al describir las caracterfsticas del com- -
portamiento de jefes que apoyan a los subordinados.

1.2, El estilo de direcclién segun el proceso
de toma de decisiones

Una dimensién utilizada tradicionalmente para identificar y definir es-
tilos de direccién ha sido la medida en que el director ha involucrado
a sus subordinados en el proceso de toma de decisiones. Es una clasi-
ficacién paralela a la utilizada en los sistemas de direccién.

R. Tannenbaum y W. H. Schmidt4 definen un continuc que en un
extremo sitGa al director que foma por si mismo las declsiones y las co-
munica, sin involucrar para nada a los subordinados, y en el otro al di-
rector que permite a los subordinados tomar decisiones por ellos mlsmos
dentro de los limites que ¢l establece. A lo largo del continuo caben una
serie de variaciones, dos de las cuales son més significativas que el
resto. La primera supone que e director toma la decision por & mismo
y trata de explicar a los subordinados las razones que tuvo para adop-
tarla. La segunda supone que el director recoge las sugerenclas de los
subordinados y después toma la decisién. Estas cuatro variaciones son
fos puntos més importantes de continuo. ‘

Por su parte, R. Likert define unos modelos muy parecidos en sus
sistemas 1, 2 y 8. El sistema 1 corresponderia al primer extremo de la
escala anterior, y los sistemas 2 y 3, a las variaciones intermedias. El
sisterna 4 no corresponde exactamente al extreme dltimo de la escala
anterior, ya que en el caso de Likert la participacidn supone consenso
sobre la decisién.

Combinando uno y otro modelo, pueden definirse los siguientes es-
tilos: .

Autoritario: Toma sus decisiones con prontitud y las comurnica a sus
{tells) empleados clara y firmemente. Espera que sus subordina-
dos las lleven a cabo lsalmente sin crear dificultades.

Persuasivo: Toma sus decisiones con prontitud, pero antes de poner-

{selils) las en préactica trata de explicarlas a sus subordinados.
Les da las razones por las que tomé la decisidn y respon-
de a las preguntas que le hagan.
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Consultativo:  Consulta a sus subordinados antes de tomar una decision.

{consults) Oye sus opinicnes, las considera y entonces toma la de-
cisién. Espera que todo trabajen leaimente para cumpli-
mentaria, aunque no coincida con las opiniones que le
dieron.

Participativo:  Convoca una reunién con sus subordinados cuando hay

{joins) que tomar una decislén importante. Expone el problema
al grupo e invita a la discusién. Acepta como decision el
punto de vista de la mayorla,

Dentro del estilo participative cabe la posibilidad de qde la decisidn
gse tome por consensc en vez de por mayoria. Esto supondria un com-
promiso mayor de todos los miembros del grupo en la decisién. Ef con-
senso integra a las minorias que no estan de acuerdo con la declsién
mayoritaria. ’

En investigaciones que hemos Ilevado a cabo empleando esta tipoto-
gla se ha podido comprobar que el estilo de direccidn preferido para
trabajar bajo él por un 50 por 100 de las personas encuestadas es el
consultivo. No obstante, los resultados obtenidos en estos estudios no
son en absoluto concluyentes. El otro 50 por 100 se distribuye entre los
tres estilos restantes, siendo preférido en segundo lugar el estilo persua—
sivo {en el 30 por 100 de los casos). ’ -

Finalmente, aunque ‘histéricamente sean los primeros, hay ‘que sefia-
lar las experiencias de Lewin, Lippit y White 4 ‘con grupos de muchachos
que, en condiciones experimentales, fueron dirigidos segun modefos au-
tocraticos, democraticos y “laisezfaire”. Los jefes autocraticos impusie-
ron en el grupe las deci‘sloneg sobre lo ‘que hablan de hacer y facilita-
ban sélo la Informacién necesaria para realizar la tarea. Los jefes demo-
craticos sélo actuaban como catalizadores dentro del grupo, que era el
que tomaba todas las d‘ecisiones.'qu ‘jefes que practicaban el “laisez-
faire” dejaron que el grupc de muchachos hiciese lo que quisiera sin
ayudarles en nada. Los resultados de esta experiencia han sido replica-
dos numerosas veces. En el caso que estamos citando parece que la sa-
tisfaccién de los grupos dirigidos democrasticamente fue mayor que la
de los que lo fueron autocrétlcamente o se les dejd hacer sin ningun
tipo de direccion.

Stephen M. Sales 4 ha revisado tanto las experiencias como las in-
vestigaciones a través de encuestas en las que se ha tratado de hallar
la relacién entre estilo de supervisién democratico, autocrético y centra-
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do en la tarea o centrado en las personas y la productividad. Concluye
que, a pesar de que se ha asumido generalmente, partiendo de presu-
puestos tedricos, que el estilo de supervision democratico conduce a una
mayor productividad, esto no puede sosterierse con los resultados que
sportan las pruebas experimentales, aunque si lo soportan los datos pro-
cedentes de estudios a través de encuestas. Parece que no hay eviden-
cia empirica estricta sobre esta relacidon, aunque los dalos de que se -
disponen Indican que puede haberla; aunque quizé no a través de la re-
lacién directa estilo’ de supervisién-productividad, sino a través de.varia-
bles intermedias. Esta' misma revisién que citamos, y a titulo de ejemplo
de cudles pudieran ser estas variables Intermedias, alude a la correlacidn
negativa observada entre el nivel de inteligencia y la escala de autorita-
rismo, lo que puede explicar por qué los grupos dirigidos - auteritaria-
mente son menos productivos que los dirigidos democraticamente.. Tam-
bién puede deberse esta diferencia a que el aumento de satisfaccién en
los grupos con jefes. democraticos es lo que realmente conduce al au-
mento 'de la productividad.

7. 3. Elliderazgo

“‘La clasificacién de estilos -de dzreccién que- hemos descrito: antes
parten del ejercicio de la autoridad basado en el nombramiento o la de-
signacién para el cargo.. En consecuencia, la personalidad: de! que es
nombrado se ajustari.a un determinado .estilo que puede o no colncidir
con el que sea mas eficaz. De aqul que en la industria se haya tratado,
y aln se hace, de ensefiar a los que son designados jefes el estilo que
deben adoptar. Actualmente no estd claro que esto se pueda aprender
Hay argumentos a favor de. que efectivamente puede aprenderse un es-
tilo y argumentos que niegan esta posibilidad. Por ello creemos conve-
niente considerar el papel del que dirige‘desde el punto del liderazgo.

La palabra lider dista de ser un concepio univoco. A efectos de nues-
tra exposicion vamos a asumir que el lider es la persona capaz de ejer-
cer mas influencia sobre los miembros del grupo que ésios sobre él.
Esta influencia se mide por el grado en que los miembros del grupo la
aceptan voluntariamente. Pero las fuentes de poder e influencia méas im-
portantes procedsn del control directo de las recompensas del entorno de
trabajo y-de la atraccién interpersonal4s. Y las fuentes indirectas de in-
fluencia proceden de! éxito que se logrd en actividades aneriores, de la
reputacion que se tenga como persona capaz Yy de la designacidén formal
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como lider (supervisor, director..., et¢.) ¥. Por tanto, de enire las posi-
bies fuentes de poder e influencia que una persona puede tener para
-ejercer el liderazgo, la posicién como [ider designado es sdlo una pe-

quefa parte. Esto a nivel del director, normalmente nombrado para el

cargo por la organizacién, entrafia dificultades para el ejercicio del li-
derazgo, puesto que si realmente quiere ejercerlo deberd también deten-
tar las otras fuentes de influencia. El control sobre las recompensas del
entorno de trabajo lo tiene bajo condicién de que sepa utilizario. Es de-
cir, ha de ser consciente de las recompensas psicolégicas y materiales
que debe ofrecer a los miembros del grupo. Probablemente puede ‘estar
en posesién de éxitos anteriores a su designacion como lider ¢ gozar
de reputacién de experto, En ¢aso de que no sea asi serd una diflcultad
para ser admitido como lider.

El punto mas oscuro es la atraccién personal. Puede conocerse a tra-
vés de medidas sociométricas de atraccién. Bales# ha puesto de ma
nifiesto que en los grupos de frabajo pueden reconocerse dos tipos de
fiderazgo. El liderazgo de la tarea corresponde a la persona que ha apor-
tado mejores soluciones a los problemas de trabajo. Perc ésta no es la
persona con mayor atraccién dentro del grupo. Inciuse su “popularidad”
puede decrecer a medida que avanza la vida del grupo. El liderazgo
sociosmocional corresponde a la persona que distribuye las recompen-
sas interpersonales. Este es el lider que tiene mayor atraccion en el gru-
po. No obstante, el especialista en la tarea tiene alta probabilidad de ser
también la persona con mayor atraccién. Es decir, fa dicotomia de lider
de la tarea y lider socicemocional no tiene por qué estar siempre pre-
sente.

La perspectiva del liderazgo proporciona un nuevo punto de vista a
fa tipologia de estilos de direccidn. Ayuda a plantearse, dentro del con-
texto en que se desarroila {a actividad de! que detenta la direccion, la
problemética de la influencia voluntariamente aceptada c¢omo base del
estilo de direccién mds eficaz.

8. CONSIDERACIONES FINALES

Las tendencias que apuntan los nuevos sistemas organizativos es pro-
bable que Impacten al papel del director en relacidén con el que se ie ha
asignado tradicionalmente. Quisiéramos, finalmente, hacer algunas consi-
deraciones tanto sobre este punto como sobre el alcance de dichas ten-
dencias. '
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8.1. Hacia una redefinicion del papel
del director ‘ :

Las limitaciones que el modelo organizativo tradicional impone a la
integracion del hombre en el trabajo, las demandas crecientes de parti-
clpacién por parte de los miembros de las organizaciones y la necesidad
de implantarla como vehlculo para facilitar la integracién y las- nuevas
condiciones de eficacia que se descubren para las organizaciones per-
miten dudar de la definicién, normalmente aceptada, del papel del direc-
tor, que se dio al comienzo de este trabajo.

Probablemente, el proceso interactivo con los recursos humanos pase
@ ser la caracteristica mas importante de! papel de la direccion. Las fun-
ciones tradicionalmente directivas pueden pasar a ser actlvidades del
grupo: la planificacién, la organizacién y el mismo control.” Al director
corresponderia la funcién de catalizador de la vida del grupo de trabajo
y de articulacién y enlace con otros grupos. Sus habilidades no serian
tanto técnicas como soclales: coordinador y animador de las actividades.
Bu responsabilidad fundamental residiria en la consecucién de objetivos
@ través del pensamiento y la creatividad de los subordinados. La posi-
©ién de autoridad seria mucho mas funcional, mas. adquirida que adscrita.

Algunas de estas nuevas misiones de la direccién tienen ya hoy vi-
gencia, aunque aln no se hayan aceptado con la misma fe que en su
dia- se aceptaron el planificar, organizar, dirigir y controlar,

Schein ®# sefiala que el papel del director ante las condiciones actua-
les debe ser el de un “diagnosticador” de situaciones en relacién con
las motivaciones de sus subordinados. Un mediador entre el empleado
Yy la organizacién para que éste encuentre un entorno adecuado a sus
necesidades. Aqui retomamos una de las partes de la definicién del pa-
pel del director del punto 2: “involucrado... en la creacién de un en-
tomo que facilite y potencie a la consacucidn de los objetives”, que jun-
10 a los comentarios anteriores adquiere un claro significado.

8.2. Una nota critica

Las péginas que anteceden representan un punto de vista sintético
del proceso que se esta desarroliando en U. S. A. principalmente. Pero
ningln paia‘que se incluya entre los industrializados, que esté en una
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fase de elevado desarrollo de las organizaciones escapa a la probleméa-
tica a que este proceso trata de responder. Como dice Emerik Blum 4,
en una entrevista concedida a International Management, “es lo mismo
dirigir en un pals occidental que en Yugoslavia”. Con matices, afladimos
nosotros.

Todo lo expuesto supone algunos presupuestos importantes. Entre
otros, que la integracion, a través de la participacién en el trabajo, en
la empresa s un objetivo que no se va a ver interferido. Sin embargo,
pensamos que el conflicto que nace de la diferenciacién social estd ahf.
Puede que siempre, o al menos a medic plazo, tengamos que- admitir
que un criterio de diferenciacion es “funcional™: el de la autoridad,
como sefiala W. Wesolowski ®. La autoridad, el ejercicio del poder sera
un bien escaso cuyo reparto dividird a los hombres. Si esto es asi, vale
la pena el esfuerzo de clarificacién sobre cémo ejercer la autoridad de
la forma més adecuada y como llevarla a 1a organizacién. Pero si los
criterios de diferenciacidn ademéas son otros, el ejercicio de la autori-
dad tal como la hemos expuesto puede no estar sélidamente asentado.
Necesitaria de un tratamiento complementario que tuviese en cuenta otros
“vaclos” que han nacide entre la funcién directiva y los dirigidos que si
no se saivan Impedirdn que se salven realmente los aquf expuestos.

- Por eso somos. conscientes de las limitaciones-de!. punto de vista que
hemos expuesto. - . .

Aun asi, no esta de mas presentarlo o
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