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LA DIRECCION ANTE LA TAREA ORGANIZADORA

Rensis Likert

Siempre ha constituido uno de los problemas —de ambito mundial— mas
importantes, dificiles y controvertidos, el de averiguar como cabe organizar
de manera O6ptima los esfuerzos del ser humano, individualmente
considerado, para alcanzar un objetivo preciso, determinado. Muchas son
las personas que han trabajado en ello, esforzandose por hallar mejores
métodos para conseguirlo, pero debe reconocerse que en ese terreno el
avance ha sido tradicionalmente lento. En afios recientes se intenta enfocar
el tema basandose en los udltimos avances de la investigacion sobre
métodos posibles. Hoy podemos medir elementos que entran en toda
organizacion, tales como las fuerzas motivadoras, la efectividad de la
comunicacion, y los procesos decisorios. Hay una investigacion rigurosa,
cuantitativa, que puede utilizarse hoy en vez de los antiguos métodos, un
tanto primitivos. La encuesta mediante muestreo y entrevistas, los
experimentos practicos bien controlados, los refinados métodos de
estadistica y analisis matematico de datos acopiados, son varios de los
tiles de trabajo que suelen usarse hoy en ese tipo de investigaciones.

El Instituto de Investigaciones Sociales comenz6 en 1947 un programa
investigador en gran escala, sirviendose de la dltima palabra en
metodologia, a fin de estudiar los complejos problemas humanos en la
ciencia de la administracién V). Una serie de estudios bien coordinados nos
ha llevado al descubrimiento de una estructura organizativa, y de los
principios y métodos de direccion y gestion que dan como resultado la mejor
de las actuaciones posibles. El objetivo general de la mayoria de los
estudios en cuestion ha sido el de medir y examinar las clases de direccion,
y las variables con ellas relacionadas, empleadas por las mejores partes de
una organizacion dada, en contraste con las que sirvieron a los 6rganos de
peor resultado en la entidad de que se trate. En época mas reciente se han
emprendido asimismo experimentos por algunas compafias para aplicar y
comprobar los hallazgos de anteriores investigaciones.

Pagina 2
Untref Virtual




Texto: “Teoria de la Organizacion”

Al realizar la investigacion se han utilizado varios criterios para la evaluacion
de la eficacia administrativa. Entre ellos figuran:

_ Productividad por hombre-hora, o alguna medida semejante del éxito
de una entidad, en cuanto a la consecucion de sus fines especificos.

_ Satisfaccion por el propio trabajo, y otras satisfacciones similares
entre los miembros de una determinada empresa.

_ Frecuencia con la que cambia el personal en una firma dada,
estadisticas sobre ausencias justificadas, y otros puntos parecidos al
respecto.

_ Costes.
_ Pérdidas netas.

_ Motivacion entre dirigentes y entre empleados o asalariados.

Desde 1947 hasta la fecha se han llevado a cabo multitud de estudios en
relacién con distintas empresas del mas diverso ramo, y hay otros en curso
actualmente. Entre los ya terminados figuran relativos a la industria del
automovil, quimica, transporte, electronica, de instrumentos eléctricos, de
equipo, alimentacion, maquinaria pesada, seguros, papelera, petrolifera,
servicios publicos, ferrocarriles, textil, etc. También se realizaron estudios
en hospitales y organismos gubernamentales. Se han obtenido datos de
decenas de millares de asalariados trabajando en la mas amplia gama de
ocupaciones y empleados en oficios de diversa condicion, lo mismo como
mano de obra sin calificar que como técnicos en un laboratorio de alto
copete, entregado a la mas delicada y cientifica labor.

En el presente capitulo, resumiremos algunos de los mas importantes
hallazgos de esos estudios. No intentaremos presentar todos los resultados
conseguidos, pero hemos de advertir, con todo, que las conclusiones
generales estdn apoyadas por resultados comparables conseguidos en
otros estudios semejantes realizados por el Instituto de Investigaciones
Sociales; estudios coincidentes con los llevados a cabo por otras entidades
ad hoc.
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1. SUPERVISION CENTRADA EN EL ASALARIADO O SUPERVISION
CENTRADA EN LA TAREA

Hay muchas compafiias que basan su actividad en teorias que establecen
como responsabilidades inherentes a la direccion las siguientes:

1. Distribuir el trabajo total en partes o tareas sencillas.
2. Desarrollar el mejor modo de realizar el trabajo en cada division.

3. Contratar personal con las habilidades y aptitudes apropiadas para la
realizacién de cada una de las distintas tareas establecidas.

4. Formar profesionalmente a dicho personal para la mejor realizacion
de las tareas encomendadas a cada cual.

5. Organizar un sistema de intervencion, control o supervision, a fin de
vigilar el cumplimiento de las tareas laborales, sirviéndose para ello
del procedimiento mas util, y del ritmo medido que se estime,
mediante el control de tiempos, etc.

6. Cuando sea factible, valerse de los incentivos para la constitucion de
las normas de trabajo, consideradas eéstas bien individual, bien
colectivamente.

Los supervisores o interventores que basan su actividad en dicha
concepcion de la gestion empresarial, a menudo son —como ha podido
comprobarse repetidamente— los que estan a cargo de unidades de
produccion de bajo rendimiento mas que de gran rendimiento. Dicho de otra
manera: aquellos supervisores cuyas unidades o divisiones tienen una
produccién relativamente escasa como resultado habitual, tienden a
concentrarse en mantener a sus subordinados ocupadisimos en cumplir con
un ciclo laboral especificamente estatuido, con detalle, y a un ritmo prescrito
por el control del tiempo que se estableciera de antemano. Los supervisores
con el mejor récord en su actuacion profesional son los que han centrado su
atencion primordialmente en los aspectos humanos de los problemas de sus
subordinados, y en dedicarse a la constitucion de grupos eficientes de
trabajo, con altos objetivos en cuanto a su labor. Los supervisores con esta
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ltima orientacion seran los «centrados en el empleado», y los amigos de la
primera constituirian los «centrados en la tarea».

La figura 1 muestra los hallazgos que en torno al tema ha habido en cierto
estudio sobre él realizado. Muestra el tipo de resultados obtenido tras
diferentes estudios sobre diversos géneros de ocupacion, tales como
empleados-burocracia, ventas en el comercio, manufacturas, etc. (realizado
con datos de Bose, 1957; Ganguli, 1957; Kahn, 1956; Katz y Kahn, 1951;
Katz y Kahn, 1952; Katz, Maccoby y Morse, 1950; Likert y Willits, 1940).

NUMERO DE SUPERVISORES DE PRIMERA FILA, QUE SON:

Centrados en la tarea | Centrados en el asalariado
Departamentos de alta productividad [l 6
i
Departamentos de baja productividad [ 7 ] 3
FiG. |.—Los supervisores «centrados en el asalariado» son de mayor productividad que los que
se centran en «la tarea»

El punto de vista expresado por el director adjunto en un departamento de
baja productividad, nos ilustra perfectamente sobre qué es la supervision
«centrada en la tarea». Dice asi tal opinion: «Ese enfoque de "me preocupo
por la gente" estd muy bien, pero constituye un lujo. Tengo que presionar en
pro de mas y mas produccion, y si consigo elevar la cadencia, entonces
sera cuando pueda permitirme el dedicar tiempo a demostrar interés por mis
empleados y sus problemas.»

Contrasta ese modo de ver las cosas, con el expuesto por el dirigente a
cargo de un departamento notorio por su elevada produccion habitual
(tomado de R. Likert, 1952b):

Uno de los procedimientos de los que nos valemos para lograr un
alto nivel de produccion es el de permitir a la gente que cumpla
con su tarea del modo que prefiera, mientras vayan alcanzando
los objetivos previstos. Soy de los que cree util permitirles que
empleen algo de su tiempo en intentar escapar a la monotonia de
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la labor cotidiana. Les hago sentirse como si fueran algo especial,
no como una pieza en el engranaje total. De hecho hay veces que
le digo a mi gente: si tenéis la sensacion de que vuestro trabajo
esta a punto de acabar con vosotros, dejadlo estar durante
algunos minutos... Si uno procura quitar a los trabajadores a su
cargo toda impresibn de que se encuentran perseguidos,
acorralados en la tarea, creo que lograra que, llegado el momento,
saquen fuerzas de flagueza y terminen por realizar el trabajo en el
tiempo originariamente previsto.

Nunca tomo decision alguna sélo por mi mismo. Bueno, creo que
habré procedido asi, en solitario, un par de veces desde que estoy
en la empresa. Si la gente conoce a fondo su labor, soy de los que
creen en permitirles tomar decisiones al respecto. Claro que si
algo se relaciona con todo el departamento, en ese caso los dos
ayudantes que tengo, los tres jefes de seccion, y algunas veces
incluso los auxiliares de estos ultimos, se presentan todos en mi
despacho vy, alli juntos, discutimos la cuestion. No me parece
apropiado eso de decir: «Asi se van a hacer las cosas.» Después
de todo, en cuanto se ha llegado a un acuerdo entre el director y
los supervisores, no hay la menor dificultad en convencer a los
mandos inferiores, y al resto del personal, de que la idea de que
se trate es buena.

Estimo que mi papel consiste mas bien en tratar con seres
humanos, que, fria e impersonalmente, con el trabajo sélo. Es
algo que nada tiene que ver con mi eventual posicién y cargo
respecto al trabajo. Lo normal es que la gente trabaje mejor si se
da cuenta de que uno se interesa por ellos. Saber cémo se llama
cada cual es importante, y ayuda mucho, pero no basta.
Realmente uno debe conocer a cada persona bien, estar al tanto
de cuales son sus problemas. La mayor parte de las veces discuto
los asuntos que me importan de veras, no en mi oficina, sino en
los departamentos de que se trate, junto al personal. A veces me
siento en una papelera puesta del revés, 0 me apoyo en un
fichero. Poco «estirado» es lo que soy, y asi resulta lo mismo el
trato. Al parecer a la gente no le agrada eso de entrar en mi
despacho para tener alli un cambio de impresiones.
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Ademas de su orientacion hacia los subordinados, los objetivos que se
hayan fijado en su actuacion los supervisores seran asimismo importantes
respecto al logro de una mayor productividad. Kahn (1956) hallé6 que los
capataces encargados de departamentos de alta produccion final son, al
mismo tiempo, supervisores «centrados en el asalariado», y personas que
han logrado infundir en quienes de ellos dependen el sentimiento de que
cumplir la tarea asignada es una de las mas importantes cuestiones en el
trabajo, incluso en el de un capataz en funciones de control y vigilancia.

Si ha de lograrse un elevado nivel de actuacion, parece ser necesario para
el supervisor inclinarse hacia el lado del dependiente, del de abajo, al
tiempo que tiene establecidos notables fines a alcanzar, y que dispone de
un entusiasmo contagioso sobre la precision de alcanzar tales objetivos.
Otros datos de interés en cuanto a este punto se examinan en la tabla 1.

La figura 2 muestra que hay una evidente relacion inversa entre el promedio
de presidon «irrazonable» que sienten los trabajadores englobados en un
departamento concreto, y la productividad de dicha seccidon como un todo.
El sentimiento de estar sometidos a un grado poco razonable de presion
laboral se asocia con resultados deficientes segun datos, no publicados,
procedentes de un estudio que realizaron Stanley E. Seashore y Basil
Georgopoulos. Los datos incluidos en la figura 2 proceden de 32
departamentos, geograficamente separados, todos los cuales realizaban
esencialmente el mismo tipo de trabajo. La pregunta tipo era: «En su tarea,
¢siente usted que se halla sometido a una presion en busca de mayor
rendimiento, superior a lo que usted juzga razonable?» Las respuestas
podian variar desde la frase: «creo sentir exceso de presion» a «no siento
presion alguna». Los resultados que muestra la figura en cuestion estan de
acuerdo con el hallazgo citado de que la baja productividad va a la par con
una supervision «centrada en la tarea».

La presion irrazonable para alcanzar mejores rendimientos suele ir
asimismo asociada con un bajo nivel de confianza en el supervisor. Cuanto
mayor sea la presidn irrazonable que los hombres sientan aplica el
supervisor en pro de una maxima productividad, menos confianza y apoyo
creerdn encontrar en quien los controla en tal caso especifico.

De acuerdo con esa relacion inversa existente entre una presion irrazonable
en busca de mayores rendimientos, y la cantidad de trabajo realmente
lograda, estd la aseveracidn experimental de que un conflicto entre
supervisores y asalariados se asocia con baja productividad. Georgopoulos
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(1957) encontré una notable relacion entre el conflicto que los asalariados
consideraban existia entre ellos y sus supervisores, y el nivel de produccion
conseguido. Cuanto mas grave era el conflicto a los ojos de los
trabajadores, mas bajo resultaba ser el nivel de produccion final.

TABLA 17
Relacion entre los resultados de una agencia ante las practicas de gestion, demostrada
por los favorables comentarios de los agentes sobre el comportamiento de los dirigen-
tes, clasificadas las agencias en superiores y mediocres.

Comentarios favorables en porcentajes
expresados sobre los comentarios totales

Clase de dirigente Agencias Agencias
superiores mediocres Diferencia
Porcentaje Porcentaje Porcentaje

Grupo A. La actitud del dirigente hacia sus
agentes es:
Nada pagada de si, normal, al tratar con sus

AZENTES . .tirirenrerneeeneneaerenaanannn 100 26 74
De cooperacion con los agentes ............ 92 35 57
De simpatia hacia los agentes .............. 88 32 56
Interesada en el éxito del agente .......... 100 54 46
Democritica, con respecto a los agentes ... 81 36 45
Sincera, al tratar con los agentes .......... 91 55 36
Presta a ayudar a los agentes voluntaria-

MENLE . .vvrererniernnrnrinnernernnnns 70 47 23
Equitativa y justa para con todos los agentes 67 48 19
Dispuesta a ayudar a los agentes cuando €s-

tos lo pidan ...... ... oo 96 89 7
Honesta en todos sus tratos de negocios ... 92 85 7

Grupo B. La actitud del dirigente hacia la ta-
rea encomendada al agente:

Entusiasta respecto a la importancia del tra-

BaAJO e 95 50 45

Grupo C. La capacidad profesional del diri-
gente es:
De un muy capacitado planificador y orga-

nizador ... 35 5 30
De un vendedor muy eficiente ............. 91 67 24
De persona capaz de reclutar bien, de en-

TENAT, 81C, vsyivsearsrsriarinssasnensnsnass 38 22 16
Conoce ¢l ramo de los seguros de vida .... 93 85 8

Grupo D. La personalidad del dirigente es:

Personalidad amistosa ...................... 93 63 30
Tiene una personalidad agradable .......... 95 90 5
Personalidad de excelente individuo ......... 100 100 0

* Extraido de R. Likert y J. W. Willits: Morale and Agency Management, vol. II. Hartford,
Connecticut: Life Insurance Agency Management Association, 1940.
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Departamentos agrupados segun el grado de

presion que los hombres creen sentir en pro PRODUCTIVIDAD DEL DEPARTAMENTO
de mejor actuacion:
Centrados en la tarea | Superior al promedio
Los diez departamentos que sienten menor presion |T 9 i}
Los once de en medio respecto a tal asunto 6 5 ]
Los diez departamentos que sienten la méxima | 9 i1 |
Fig. 2.—Relacion existente cntre la presion irraconable que sienten los hombres, en pro de unos
mejores resultados, y productividad de los respectivos departamentos considerados.

2. COMPORTAMIENTO COMPRENSIVO ENTRE LOS DIRIGENTES Y
PRODUCTIVIDAD

La supervision de tipo general se asocia mas a menudo con un alto nivel de
productividad que la de indole estrecha y cercana. Esta relacion, que
demuestra un estudio realizado sobre empleados de oficina, aparece
explicada en lo relativo a supervisores concretamente por la figura 3.
Resultados semejantes encontré un estudio realizado por Katz y otros en
1950. Diversos investigadores han hallado idéntica relacion asimismo. En
un importante organismo publico, por ejemplo, se vio que los supervisores
considerados por la direccion como «merecedores de un ascenso en el
proximo futuro», eran aquellos que se valian de métodos de supervision
general, mas que de otros de contacto permanente e inmediato en su labor
(en Mann y Dent, 1954a). Los supervisores que logran gran produccion —y
otro tanto cabe afirmar, datos en mano, de los dirigentes en general— son
los que indican claramente a sus subordinados cuales son los objetivos de
la empresa, y qué debe hacerse en concreto para alcanzarlos, dejandoles
luego libertad en cuanto a la ejecucion real de su tarea. Los subordinados
pueden asi fijarse un ritmo apropiado, y usar sus ideas y experiencia a fin
de ejecutar el mandato de manera Optima. Los supervisores cuyos
departamentos, secciones, etc., han manifestado la menor productividad,
son gente que tiende a emplear, desde luego, mas tiempo con sus
subordinados, al menos mas que el empleado por los inspectores de alta
productividad, pero ese mayor periodo de tiempo queda en realidad dividido
en muchos «cortos momentos», durante los cuales el encargado de
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controlar la labor suele dar multitud de especificas y repetidas instrucciones
acerca de la misma: «haz esto», «haz aquello», «de esta forma no», «hazlo
asi», etc.

La diferencia entre ambos métodos puede quedar de manifiesto mediante
un ejemplo citado por Estes (1960), en el que se afirma: «(Es la diferencia
entre conseguir el acuerdo de un portero o encargado para mantener los
suelos limpios, por contraste con el barrido rutinario cada media hora, y
manejo de una escoba de las grandes a razén de seis movimientos por
minutox».

NUMERO DE SUPERVISORES DE PRIMERA FILA, QUE ESTAN:

Sometidos a estrecha supervisién | Sometidos a supervisién general
Departamentos de alta productividad u 9
Departamentos de baja productividad 8 4

FiG. 3.—Los jefes de seccidon con menor productividad estin mas estrechamente supervisados que

los de elevada productividad.

La tabla 1 se basa en datos extraidos de un estudio sobre el ramo de
seguros de vida y la direccion usual en este tipo de negocios. Se contrasta
alli la proporciéon de respuestas favorables que en torno a sus dirigentes
dieron los agentes de las diez mejores compaiiias en los Estados Unidos,
por contraposicion al mismo género de contestaciones, comunicadas por los
agentes de diez empresas mediocres del citado ramo. En consecuencia
dichos datos muestran, para cada variable, la proporcién de respuestas
favorables entre quienes comentaban la actuacion de los superiores.
Cuanto méas grande resulta la diferencia en comentarios favorables, tanto
mas la variable de que se trate resulta asociada con el éxito de la compaiiia
en cuestion. Aquellos directivos que, en opinidn de sus subordinados, son
«altruistas», «poco pagados de si mismos», «cooperadores», «simpaticos»,
«democratas en su trato» e «interesados en el éxito de la gente», tienen
mas probabilidades de hallarse a cargo de compaiiias en auge, que quienes
son considerados por sus inferiores administrativos en forma exactamente
opuesta. Al parecer hay cualidades que resultan asimismo necesarias,
puesto gque tienen una relacién de signo positivo con el éxito, aun cuando se
trate de una relacibn menos marcada que la que se expresa en el
comentario anterior. Esas cualidades son, entre otras, la «honestidad», el
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«juego limpio», la «buena voluntad para ayudar cuando se les pide apoyo»,
etc.

Los dirigentes a cargo de las compafiias de mas éxito estaban convencidos
de que los seguros de vida juegan un importante papel en nuestra sociedad,
y supieron transmitir su conviccion a los agentes de la empresa. El
entusiasmo contagioso acerca de la importancia del trabajo tiene una
marcada relacion con el éxito de una compafia (véase la tabla 1) y subraya
la importancia de la actitud adoptada por el dirigente ante los objetivos de su
organizacion. Una conviccion en el sentido de que su mision o tarea tiene
valor aumenta, asimismo, las probabilidades de alto nivel en la actuacién
profesional.

Habilidad organizadora, o conocimientos técnicos en el negocio del seguro,
0 competencia profesional en una palabra (por ejemplo, como organizador
del trabajo general, como «entrenador» de agentes, planificador, o bien el
género de persona de la que suele decirse: (vale para colocar poélizas», o
«conoce el ramo en que trabaja») tienen asimismo una relacion de indole
positiva con los éxitos de la empresa, pero es ésta una conexion menos
marcada que la de sign6 humano y personal. En los estudios llevados a
cabo por el Instituto de Investigaciones Sociales hay evidencia concluyente
de que la competencia técnica en el negocio del seguro contribuye a la
mejor actuacion del supervisor cuando se trata de situaciones en las que el
trabajo no se encuentra altamente «estandardizado». Cuando los
departamentos encargados de trazar el método que corresponde a cada
trabajo han conseguido ya hacer que éste resulte «standard», el
conocimiento profesional de su oficio que pueda demostrar el supervisor
importa menos que el lado humano de su actuacion en lo relativo a la
productividad de su departamento especifico.

Como acabamos de ver, el genuino interés, y la preocupacién no egoista
por parte de un superior en el éxito y bienestar de sus subordinados, tienen
marcado efecto en el rendimiento final de los mismos. Esta relacién aparece
invariablemente en cuanto superiores y subordinados entran en contacto.
Por ejemplo, la figura 4, basada en un estudio sobre equipos de
mantenimiento y reparacion en cierta empresa de ferrocarriles, muestra que
los capataces que rinden al maximo tienden, bien sea a ignorar los errores
gue los hombres bajo su mando pudieran cometer, sabiendo que acabaran
aprendiendo con la experiencia continua, o bien a valerse de tales
situaciones para educar mediante la experiencia, dando a conocer a sus
subordinados, en el momento en que han cometido el error, cdmo éste
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hubiera podido evitarse. Los capataces que rigen secciones de bajo
rendimiento, por el contrario, tienden a ser gente amiga de la critica
permanente, y dados al castigo de los trabajadores que cometieron algin
error (Katz. Maccoby. Gurin y Floor, 1951).

REACCION DE UN CAPATAZ ANTE UN TRABAJO MAL HECHO

(conforme la indican sus hombres)
De castigo: critica | Neutral: de ayuda
Capataces con alta productividad IL 40% { 60%
Capataces de baja productividad [ 57%, | 43%,
FI1G. 4.—El capataz de clevada productividad se curacteriza por su ayuda y comprension cuando

sus hombres trabajan deficientemente.

Aln obtenemos mayores testimonios en apoyo de nuestra tesis,
basandonos en ese mismo estudio realizado sobre los trabajadores de un
ferrocarril (en equipos de mantenimiento y reparaciones), y ello en relacion
a la gran importancia que reviste la preocupacién del superior por la suerte
del inferior. Se hall6é en el estudio, realizado por un grupo bien conocido de
expertos,...

3. SE NECESITAN MEJORES MEDICIONES DE LA PRODUCTIVIDAD

Las relaciones entre el nivel de la productividad y los principios y practicas
de los dirigentes —todo lo cual acaba de ser examinado en las péaginas
anteriores— muestran considerable variabilidad de situacion en situacion. Si
bien las distintas investigaciones llevadas a cabo apoyan en conjunto la
misma conclusion de tipo general, en relacion al género de direccion que
produce resultados 6ptimos, hay toda una gama amplia de consideraciones
a tratar en cuanto a las relaciones indicadas per se.
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Algunos de los factores considerados causales en cuanto a tal variabilidad
se discutiran mas adelante, pero hay uno de ellos en particular, sin
embargo,que seria mejor mencionar desde ahora mismo. Todas las
investigaciones emprendidas muestran que cuanto mas precisas sean las
mediciones de la productividad tanto mas claramente aparecera la relacion
existente entre la indicada productividad y los principios y practicas relativos
a la gestion de empresas.

Asi, por ejemplo, las clasificaciones en torno a la productividad de los
distintos departamentos parecen ser menos exactas cuando se basan
solamente en juicios emitidos por un superior. Los datos disponibles
muestran que esas clasificaciones de la productividad, emitidas por los
dirigentes, tienden a la [...] porque cada superior basa su opinibn menos en
la real productividad de cada departamento, y mas en cambio en su opinion
de como el supervisor rige su seccion. En realidad, los superiores tienden a
clasificar favorablemente a aquellos supervisores cuyo modelo de actuacion
corresponde mas a lo que el dirigente estima debe constituir el auténtico
modelo en orden a mejorar la produccion. De ese modo, si el superior cree
que una supervision «centrada en la tarea» es la que mejores resultados va
a dar, colocard en la mejor posicion clasificatoria a aquellos inspectores,
supervisores, etc., que sigan el sistema estimado personalmente por él
como optimo.

Cuando las clasificaciones de los distintos departamentos o secciones se
basan en mediciones estandar de tiempo, y se expresan mediante un
porcentaje sobre la unidad-base, suelen resultar mejores que cuando sélo
se han fundado en un juicio personal sometido a tantas clases de error. La
clasificacion mas acertada y justa es la obtenida cuando el mismo género
de trabajo se hace, sirviéendose de la misma técnica, por gente que tiene
aptitudes similares, equivalentes incluso. Hemos tenido suerte al encontrar
algunas situaciones de tal indole y obtener datos de las mismas.
Situaciones, como es natural, en las que fabricas o departamentos de tipo
coincidente hacian la misma operacion valiéndose de idéntica tecnologia.

Es importante el hecho de que la magnitud de las relaciones aumente
conforme la exactitud de las mediciones se hace mas y mas grande. Y lo es
porque nos permite tener mayor confianza en las conclusiones formuladas
en las paginas anteriores. Algunas de las relaciones que a primera vista no
parecen ser tan amplias como pudiera esperarse, son menores que la
auténtica relacion, a causa de errores en la medicion de la productividad en
cuanto al departamento o seccion, o al mismo trabajador individualmente
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considerado. Esos errores colocan la relacion estimada por debajo de su
valor real y auténtico.

4. ALGUNOS FACTORES DE INDOLE GENERAL
Y LA PRODUCTIVIDAD

El alcance en que algunos factores de indole general, en nada relacionados
con el trabajo de supervisibn o inspeccion, estaban o dejaban de estar
asociados con la productividad, constituyé una sorpresa para nosotros. Por
ejemplo, el desarrollo de actitudes favorables entre los empleados u obreros
hacia la compafiia para la que trabajan no parece, per se, originar o retrasar
la obtencién de una alta productividad. Como nos muestra la figura 5, en
estudios realizados sobre una compafia de respetables dimensiones, los
subordinados empleados en departamentos que se caracterizaban por su
alta productividad no demostraron tener —siempre de acuerdo con el
estudio citado— actitudes mas favorables hacia la compafiia que los
subordinados trabajando en secciones de baja productividad (Katz y otros,
1950). Ese estudio se ha repetido posteriormente, y los resultados fueron
los mismos. En otras investigaciones en las que la productividad de los
individuos estaba relacionada con la actitud hacia la empresa, se ha
obtenido un grado de relacion minimo, de manera que dicha relacion es tan
baja que resulta despreciable a efectos cientificos (Katz y Kahn, 1952).
Tales estudios muestran que, dentro de la misma compafia, los
subordinados que tienen actitudes favorables hacia la empresa no seran
probablemente —dado el actual sistema de gestion— mas capaces de
convertirse en productores de gran alcance y efectividad, que aquellos
trabajadores con actitudes desfavorables hacia la empresa en la cual
laboran.
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PORCENTAJE DE EMPLEADOS CUYA SATISFAC( ‘CION RESPECTO
A LA COMPANIA ES:

Elevada Media Baja

Departamentos de alta productividad 37‘_"@___] |:. '__’\j)‘i’é. i 1 ‘ . 24% \
o7 et ) i Arer e o [ Anor

Departamentos de baja productividad 40% ._J L_ 4()?17,77 | i 0% ‘

Relacion existente entre la actitud hacia la empresa y la productivida

Aungue tales actitudes favorables no se convierten automaticamente en
mayor productividad, tienen su valor puesto que van asociadas a una menor
frecuencia de ausencias en el trabajo, a inferior grado de entradas y salidas
en el mismo puesto (Mann y Baumgartel, 1953a). Las actitudes favorables
hacia una compaifiia puede asimismo que ayuden a la empresa a hacerse
con empleados de las categorias superiores en un mercado del trabajo en el
gue éstos escasean. Pero aun cuando los indicados altos cargos de nueva
entrada puedan hallarse a gusto en su empleo —lo mismo, por otra parte,
gue se encontraria «cémodos» en un casino, club o sociedad de indole
similar— la conversion de su favorable actitud en mayor productividad
depende de coOmo funcionen,en sus respectivas areas de gestion,
directivos, supervisores, y todo el entramado de su alrededor.

Los programas de indole recreativa y similares también pueden ser dignos
de tenerse en cuenta en la gestion empresarial, pero, insistimos en punto
parecido al anterior, lo practico, lo bueno que una empresa pueda derivar de
los mismos, depende de como ejecuten sus funciones los elementos
directivos en una empresa. Cabe afirmar taxativamente que las ganancias
gue una empresa pueda obtener de sus «programas sociales» no son
automaticas, como nos muestra la figura 6.

5. LA CONDUCTA DE LOS SUPERVISORES Y LAS
ACTITUDES ORIGINADAS

El comportamiento que entre los supervisores cabe adoptar, y se observa
corresponde luego a un alto nivel de productividad, origina también
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actitudes favorables en tales asuntos relacionados con el trabajo en general
como son la inspeccién, las condiciones de trabajo, y aun la labor en si
misma. En una dependencia gubernamental muy importante, segun nos
muestra la figura 9, los empleados pertenecientes a grupos con actitudes
favorables en cuanto a temas relacionados directamente con el trabajo, y
aquellos que exhiben actitudes desfavorables, indican ambos con similar
frecuencia que su supervisor actia en funciones tales como «hacer aplicar
las directrices laborales», u «organizar el trabajo y repartirlo», o «darle a los
hombres el material y las herramientas» (Katz, 1949). Con todo, los
empleados o subordinados que se encuentran en grupos con actitudes
menos favorables frente a su trabajo —y esto con mucha mayor continuidad
0 repeticion que quienes estan en el grupo de «actitudes desfavorables»—
declaran que sus supervisores muestran un auténtico interés en el bienestar
de sus empleados. Se trata de inspectores que recomiendan «aumentos de
paga», 0 «ascensos en la empresa», que facilitan «la transferencia de una a
otra seccién», informan a los hombres «de lo que pasa en la empresa», y
estan siempre dispuestos a «oir quejas y relatos de agravios», etc.

Qué porcentaje actia del modo Qué porcentaje actta del modo
indicado entre los supervisores, indicado, entre los supervi
seg(in opinién de los empleados seglin opinidn de los emp
figurando en grupos de trabajo con figurando en grupos de trabz i
S - e actitudes favorables hacia asuntos "~ actitudes desfav es haciz
CONDUCTA DEL SUPERVISOR ctitudes favo « actitudes desfavorables hacia
relacionados con su tarea. asuntos relacionados con su tarea.
Se dedica a aplicar las dispos . : S
e dedica a aplicar las disposiciones superiores - 549, 54%,
Entrega a los hombres el material y la herramienta [ 67% I 69% ]
scrunianda P sinkhlos N z - =3 - %
Recomienda ascensos, cambios de puesto, incrementos de paga 36% | 41%
2 | .
Arregla los turnos de trabajo, decide otras cuestiones por el T Er e ) NS
estilo l 61% 4l L 22% J
Informa a sus hombres de lo que estd sucediendo en la compaiifa 47% _-1 [_-_ 11% j
Yo
Va indicando a los hombres qué tal realizan sus respectivas tare. [ 7% 1
los hom Jué tal realizan sus respectivas tareas 47% j B 12%“_‘
Acoge quejas y criticas _ 65% - | | _-!i:'-?;, J

( ( s | TS . > > > 2 > y . 1 |
FiG. 9.—Relacion existente entre el comportamiento del superior y las actitudes de los trabaja-

dores, en cuanto a materias directamente relacionadas con su trabajo.

Otros datos (no publicados hasta ahora) obtenidos en el mismo estudio, se
incluyen en la figura 10. Las columnas de dicho grabado muestran que los
supervisores de grupos de trabajo en los que hay una actitud favorable
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hacia la tarea comun son gente mucho mas interesada en sus subordinados
como personas, de cuanto puedan serlo los supervisores que tienen a su
cargo grupos de trabajadores caracterizados por una actitud desfavorable
sobre el trabajo en que se ocupan. Ademas ocurre que los hombres que
estan en grupos de trabajo con actitudes favorables tienen tendencia, con
mucha mas frecuencia segun el estudio, a considerar que sus superiores
«forman parte del mundillo laboral, del grupo en cuestiébn», de cuanto
puedan tenerla aquellos clasificados como gente con actitudes
desfavorables. De hecho los porcentajes en relacion a ello son,
respectivamente, del 66 por 100 frente a apenas un 16 por 100.

Qué porentaje actia del modo Qué porcentaje actia del modo
indicadoentre los supervisores, indicado, entre los supervisores,
seglin losempleados figurando en
grupos ¢ trabajo con actitudes

COMPORTAMIENTO DEL SUPERVISOR B e hacts asuntos
relacionidos con su tarea
El supervisor considera a sus subordinados como seres humanos, — ———— —
e

mds bien que sélo como gente a la que hay que exigir cumpla un [ 97% &
determinado trabajo — l
El supervisor es capaz de buscarse un disgusto por defenderme L .‘57”:,77 M|
El supervisor suele generalmente inclinarse hacia los hombres, 0 [ 36% ; 29
hacia estos y la empresa, mas bien que s6lo hacia ésta -

26
El supervisor se interesa por mi, comprende mis problemas [ 81% )

El supervisor forma re almente parte del grupo. Su interés 56%

personal y propio coincide con el de quienes lo constituyen

Se sienten libres para discutir cuestiones importantes relacionadas con [
el trabajo, en presencia del supervisor o con €l mismo —

El supervisor gusta que la gente le comunique sus ideas, y ain
pedirles parecer a sus hombres — - ——
Vale la pena discutir las cuestiones importantes que plantea el [ 100% | B .h”m”-_ _ j
trabajo con el supervisor

e, 10.—La relacion entre ¢l comportamiento del supervisor y las actitudes de los trabajadores en

cuestiones que se relacionan con las tareas a ellos encomendadas.

Cuando se utilizan otros criterios para medir la actuacion laboral, tales como
la negacion, o el grado positivo en el que un superior considera a un
supervisor «merecedor del ascenso», vuelven a aparecer similares tipos de
hallazgo en la misma investigacion. La figura 11 demuestra que los
supervisores que consiguen colocar a sus hombres en postura tal que les
hace sentirse libres para discutir como se va llevando a cabo el trabajo,
tienen que sufrir muchas menos ausencias y faltas de asistencia del
personal a sus ordenes, que la que se puede hallar en un grupo en el que
los supervisores practican la politica opuesta (Mann y Baumgartel, 1953a).
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La columna en que se expresa: «El supervisor generalmente mira por sus
hombres, o por ellos y la compafiia al propio tiempo, antes que so6lo por
ésta, o por si mismo unicamente» (fig. 10) muestra —caracteristicamente—
una marcada relaciéon con las actitudes frente al propio trabajo (Morse,
1953).

1 69%

El [ ] s

= I 579

| ‘ |

|

g | : !

B ‘ (AR | | b

“| [oh [ | j]
l 2 3 4+

Veces que se ha ausentado del trabajo

durante un periodo de seis meses

F1G. 11.—Relacion del absentismo con la sensacion de «ser libre» para discutir los problemas
relacionados con la tarea, en presencia del supervisor y con él (estudio respecto a empleados de
oficina, burdcratas en general, etc.).

También podemos admitir que ese hallazgo, expresado en la citada
columna del grabado en cuestion, tiene marcada relacion con la
productividad, las posibilidades de ascenso del supervisor segun las juzgan
los altos cargos de la empresa (fig. 12) y con otras variables en cuanto a
resultados (Mann y Dent, 1954a).
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Clasificacion de la actuacién
por los dirigentes
Se inclina hacia la empresa Ascendible inmediatamente
(P+)
Ascendible (P)
Mis que satisfactoria (S +)
Sélo mira por si DlSCilllhl_:: _[Q'
Nada satisfactoria (U)

Se inclina hacia los hombres

=3 Se inclina tanto hacia la empresa como
hacia los hombres

Porcentaje de empleados que dicen

P+ PS+ § RU

FiG. 12.—Relacion de las posibilidades de ascenso entre los superiores, respecto a los sentimien-
tos de los subordinados en cuanto a la identificacion laboral del supervisor.

Es significativo el que los empleados no sujetos a supervision, al describir lo
gue el inspector debiera hacer, insisten mas en «mirar por los hombres, o
por los hombres y la compafiia a la vez», que los propios supervisores
cuando han de responder a idéntica pregunta. Por otra parte, al describir lo
gue desean hagan sus supervisores, los altos cargos insisten aun menos
gue los inspectores en «mirar por los hombres, o por los hombres y la
compaiiia a la vez», y colocan un mayor énfasis en cambio, insistiendo en
«mirar por la compafia». Conforme se van estudiando y observando los
sucesivos niveles de direccion en la empresa (al menos en los mandos
intermedios) los superiores van tendiendo a insistir, mas que sus
subordinados jerarquicos, en lo deseable que resulta que el supervisor se
preocupe primordialmente de «apretar» en cuanto a mayor produccion,
mejores calidades, reduccion de costes, etc. (Brooks, 1955; Fleishman,
Harris y Burtt, 1955; Gordon, 1955; Jacobson, 1951). Parece como si los
organos superiores de gestion estuvieran empefiados en comportarse de
forma que, casi indefectiblemente, conducira a peores resultados a largo
plazo, aunque pudieran observarse, de momento, mejores frutos.

Sin tener en cuenta el criterio utilizado para juzgar los resultados, éstos
demuestran —como hemos visto ya— que, por término medio, aquellos
supervisores capaces de lograr los rendimientos mayores, difieren, tanto en
su comportamiento profesional como en actitudes diversas, en muy
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importante medida y temas, de aquellos otros que obtienen los resultados
mas pobres. Los mismos perfiles basicos y diferencias se obtienen si se ha
usado en el estudio ad hoc, como criterios de medida, la productividad,
absentismo, frecuencia en el cambio de empleo, satisfaccion entre los
subordinados, o la posible rapidez en el ascenso, referida al supervisor.

No se deriva, con todo, de tales resultados, que los diversos criterios
utiizados en la evaluaciéon del resultado, muestren interrelaciones
consistentes. Por ejemplo, que productividad y satisfaccibn entre los
empleados estén siempre relacionadas de forma positiva. Puede ser asi en
algunos casos. En otras ocasiones sucedera que no se vea relacion alguna,
0 ésta sea en exceso débil, y aun cabe que en determinadas circunstancias
la relacion en cuestién aparezca como de signo negativo: o sea, referida al
tema concreto que nos ocupa, cuando una es alta, la otra es baja.

6. LIBERTAD Y PRODUCTIVIDAD

Las teorias clasicas respecto a la gestion ponen de relieve que debe
especificarse claramente todo lo relativo al particular trabajo que a cada
subordinado toca, asi como el ciclo general de trabajo, sobre todo entre los
empleados u obreros individualmente considerados. Se afiade como
necesario elemento una estrecha supervision, a fin de asegurarse de que
cada cual cumple escrupulosamente con lo ordenado. Implicito, ya que no
enteramente explicito, est4 en dicha teoria el concepto de que no puede
confiarse en el subordinado medio, de que no hay que «dejarlo suelto»
durante toda una jornada laboral, de que tal clase de gente abusara de
cualquier libertad que se le conceda, dejando de producir o dedicandose a
actividades marginales, inutiles para el conjunto general de la empresa. Sin
embargo, como hemos ido viendo anteriormente, se encuentra uno con
datos enteramente opuestos a tal cimulo de suposiciones, cuando se mide
con exactitud el método de supervision general, por contraste al de
supervision estrecha, cerrada (fig. 3). Los empleados u obreros que se
sienten mas libres para establecer por su cuenta el propio ritmo de trabajo,
demuestran ser mas eficientes y productivos a la postre que aquellos a los
gue falta ese sentimiento de libertad. Y ese tipo de relacion se halla en
clases muy distintas de situaciones relacionadas con el trabajo en las mas
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diversas empresas. Por ejemplo, en una determinada operacion se pregunto
a los trabajadores: «¢Hasta qué punto juzga usted que es libre de
establecer su propio ritmo de trabajo?» Las respuestas obtenidas se
clasificaron en cinco grupos o tipos, variando entre la que indicaba
«enteramente libre» hasta la de «ninguna libertad en absoluto». Cuando las
respuestas de esos hombres, clasificados por departamentos o0 secciones,
guedaron en relacion con la productividad por departamentos, pudieron
obtenerse los resultados que se transcriben en la figura 13. Como puede
comprobarse, de los once departamentos en el que el empleado, trabajador,
etc., se sentia mas libre, diez sobrepasaban la productividad promedio de la
empresa en cuestion. Por el contrario, de los diez departamentos en que
menos se sentia la propia libertad, nueve no llegaban al promedio general
en productividad.

Departamentos JL'I'iE'.‘:\E“\ segtin el grado de presion que PRODUCTIVIDAD DEL DEPARTAMENTO
los hombres se sienten libres para fijarse su propio ritme Inferior al promedio | Superior al promedio

L.0S§ OncCe departamentos en que “w:""f? [ ] 1l I|II|.1"..E‘i\'

Los diez departamentos de en medio

Los diez de partamentos en qut los hombres se sienter Ty v e R T | 1 i

menos libres

;. 13.—Relacion entre la libertad que los hombres creen sentir en torno al establecimiento dé

su propito ritmo de trabajo, y la productividad de sus respectivos departamentos

La creencia, muy extendida, de que los empleados no sujetos a supervision,
«harén el vago» y no produciran, no parece, desde luego, tener en cuenta la
evidencia recogida a través de muchas investigaciones. En realidad el
comportamiento de esa fuerza laboral dependerd mas bien de las
condiciones anejas a la libertad indicada. Los dirigentes que alcanzan un
alto grado de productividad en sus departamentos, al mismo tiempo que
consiguen impartir a sus subordinados sentido de libertad en la tarea,
supervisan el trabajo mediante el establecimiento de un objetivo de indole
general conjunta, y otros fines derivados, y ademas estableciendo una
direccion global menos especifica en sus detalles de cuanto hayan podido
idear los dirigentes de secciones o unidades laborales con baja produccion
(Kahn, 1958; Katz y Kahn, 1951; Mann y Dent, 1954a; Mann y Dent, 19546).
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Se valen de una mayor participacion del personal a sus 6rdenes, haciendo
que éste se sienta mas incorporado a la empresa en el marco de su tarea
concreta, mas interesado en la misma, y conceden a su gente mayor
responsabilidad profesional de la que puedan autorizar los dirigentes cuyas
secciones o departamentos arrojan un rendimiento inferior.

La libertad para realizar el propio trabajo viene asociada con la alta
productividad, tanto a niveles de supervisibn como a niveles por debajo de
ella. La figura 14 muestra como dando mayor libertad a los supervisores,
para que éstos puedan planear la labor con mayor anticipacion, se
consiguen también aumentos en productividad.

Capataces Capataces
de escasa de elevada
productividad productividad

- | |
549, Pueden planear (,.H.l..l| futuro |
L tanto como sea preciso
45%
Frneagnd -
4497  Algunas veces tiener e |
dificultades para planear cara
al futuro lo qué seria necesario
36%
Por lo comiin no pueden
0, realmente, jamads les resulta
posible— planear cara al futuro
Fic. 14 —Autonomia del capataz y sus relaciones con la productividad del departamento.

Los cientificos muestran una respuesta similar ante la libertad en su trabajo
(Meltzer, 1956). La productividad entre los cientificos se halla influida, como
cabria esperar, por los recursos puestos a su disposicion para realizar una
labor especializada concreta, y por la libertad que en el ejercicio de sus
funciones les sea concedida. Cuando, tanto los fondos aplicables a la
experimentacién, como la libertad para proceder a ella, se encuentren a
bajo nivel, el rendimiento cientifico de su trabajo sera minimo (véase la fig.
15). Cuando ambas condiciones sine qua non aumentan favorablemente, la
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productividad crece de consuno. Por otro lado, el incremento en
productividad cientifica —dados unos fondos a disponer que aumentan
mucho— es mayor para aquellos especialistas en el ramo considerado, que
se sienten enteramente libres para organizarse y llevar a cabo la tarea que
tengan encomendada.

En otro estudio Pelz se encontr6é asimismo con testimonio de que la libertad,
bajo ciertas condiciones, se asocia con elevada productividad entre
investigadores cientificos. Pelz (1957, pp. 33 a 35) describe sus
conclusiones y hallazgos como sigue:

Es factible presentar tres tipos, mas bien distintos entre si, de
lideres cientificos... el «infradirectivo», el «superdirectivo» y el
«participativo». El lider de tipo «infradirectivo» da por supuesto
que los cientificos a sus 6rdenes saben lo que se llevan entre
manos. Les suele dejar bastante tranquilos, «sueltos»,
proporcionandoles ayuda solamente cuando ellos la solicitan
expresamente. Su papel de lider, su liderazgo, tiene un sentido
pasivo. Por contraste con él, el «superdirectivo» asume la
direccion personal de todo el trabajo que se ejecuta en su,
digamos, laboratorio, por ejemplo. Los cientificos a sus ordenes
no son sino brazos ejecutores del cerebro del lider, estudiantes
prestos a seguir las directrices que les marca el profesor.

El lider «participativo», contrastando con el primer tipo descrito, es
mas bien activo que pasivo. No deja abandonados a sus
subordinados en la tarea. Sin embargo, evita convertirse en el
centro, dominar la escena del trabajo que se esta haciendo. Lo
contrario de lo que hemos visto hacia el segundo tipo
caracteristico de lider. Intenta que la gente sepa confiar en sus
iniciativas propias y particulares. Puede ser dado a conferencias y
discusiones en grupo, antes que a entrevistas personales y
privadas, como los otros dos tipos de lideres cientificos tienen por
norma.
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F1G. 15.—Publicaciones relacionadas con los fondos de que se dispone para la investigacion, y
acerca de la libertad de que se goza. (Segin D.C. Pelz, en: Motivation of the engineering and
research specialist, General Management Series, nim. 186, American Management Association,
Nueva York, 1957. Con permiso de los editores.)

Uno de los factores principales en la diferenciacion de los tres
tipos de lideres descritos reside en el grado de libertad que cada
uno concede. En la organizacion gubernamental dedicada a la
investigacion meédica y clinica, medimos la dependencia o
independencia de los cientificos alli empleados en diversos
grupos, siempre con respecto al jefe propio. Definimos el «grupo»
como compuesto por dos o mAas especialistas cientificos,
aproximadamente del mismo nivel o grado, y subordinados ambos
a igual jefe. A causa de las amplias diferencias que en cuanto a
supervision existian entre los cientificos jovenes y los de edad
madura, estudiamos separadamente los niveles para juniors y
para seniors. Como seniors aceptamos a los cientificos con cinco
afios 0 mas de experiencia a partir de un grado universitario y
labor posterior.
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Cuatro perfiles de relaciones entre el cientifico y su jefe se
muestran para los cientificos de nivel juniors (fig. 16). En un
extremo esta la «dependencia». En tal tipo de relacion ninguno de
los cientificos esta autorizado a tomar decisiones propias sobre
cualquiera de los proyectos a emprender eventualmente. Todos
informaron en el sentido de que el jefe tenia considerable
influencia en su trabajo. En el extremo opuesto figura la
«independencia», situacion caracterizada por ser cierto todo lo
contrario. Muchos de los subordinados toman decisiones
personales, y todos coinciden en que el jefe tiene poca influencia
en su trabajo. Luego estan las dos categorias intermedias. En la
gue rotulamos «separacidén», ni el subordinado predomina ni lo
hace tampoco el jefe. Bajo una «mutua influencia», ambos tienen
mucho que decir respecto al trabajo cientifico emprendido. En el
sentido del eje vertical figura el promedio obtenido en cuanto a
logros cientificos, medido gracias a la técnica clasificatoria
descrita con anterioridad.

Contacto diario

Resultados

Contacto menos frecuente

[ | 1]
Dependencia  Separacién Influencia mutua Independencia
Independencia respecto al jefe del grupo
FiG. 16.—La relacion cxistente entre los resultados conscguidos, con la independencia respecto
al jefe del grupo, y el contacto con el mismo. (Segin D. C. Pelz: Motivation of the engineering

and research specialist, General Management Series, nim. 186, American Management Association

Nueva York, 1957. Con permiso de los editores)

Pagina 25

Untref Virtual



Texto: “Teoria de la Organizacion”

Los primeros analisis que se realizaron valiéndose de esta escala
resultaron desilusionantes. Las personas ubicadas en las cuatro
distintas categorias mostraban pequefia diferencia entre si acerca
de sus logros cientificos. Pero el ulterior examen de los datos y
métodos escogidos nos dio como resultado una regla interesante
para las clasificaciones. Empezamos por separar a los cientificos
entre aquellos que tenian frecuentes contactos con su jefe (como
promedio una vez al dia, y aln mas a menudo) y aquellos otros
gue veian a su superior menos frecuentemente (algunas veces
por semana, y también mas espaciadamente, en ocasiones
aisladas). Para quienes veian al jefe semanalmente (curva inferior
de la fig. 16), la curva de realizaciones efectivas es lisa entre las
cuatro categorias, e incluso desciende al llegar a
«independencia». Sin embargo, para quienes ven a su jefe
diariamente, la maxima realizacion la muestran los que disponen
de una considerable independencia en cuanto a la prosecucién de
su labor personal, aunque, al propio tiempo, mantengan estrechas
relaciones diarias con el supervisor que tienen asignado.

¢, Qué es lo que sucede durante esas entrevistas diarias? No
estamos seguros del todo. Es una de las areas en las que
profundizamos con los actuales estudios. Probablemente el jefe
—mediante frecuentes preguntas—muestra su interés 'y
entusiasmo por el trabajo en curso, y eso es ciertamente algo que
adora el joven cientifico. El jefe puede dar pistas sobre el mejor
método a utilizar, puede referirse a excelentes articulos sobre el
problema en las publicaciones especializadas, o bien
sencillamente, expresar su confianza en el progreso que se va a
conseguir. Su misma presencia puede servir como factor de
motivacién, haciendo que el cientifico bisofio se ponga con ardor a
trabajar, «apretando» en lo que le sea posible, ya que es
perfectamente consciente de lo que ello agradara a su jefe.

Cada vez estamos mas seguros de que ese interés activo en el
trabajo que esta en curso de ejecucion, combinado con la politica
de libertad, de «manos fuera» por parte de los 6rganos superiores,
constituye tina de las cosas mas provechosas que un jefe de
investigaciones puede hacer, sobre todo en lo que se refiere a su
personal mas joven y bisofio. Claro esta que no es algo facil de
conseguir. Un jefe extremadamente competente que se mantiene
en estrecho contacto con la labor investigadora de sus

Pagina 26

Untref Virtual



Texto: “Teoria de la Organizacion”

subordinados, encuentra natural tratar de imponerles sus ideas
como jefe que es. O, por el contrario, si quiere dejarles libres para
trabajar es facil caer en el extremo opuesto, con lo que los
investigadores subordinados quedan en el aislamiento. Llegar a
equilibrar las cosas del modo mas acertado y provechoso para
todos es algo que requiere una gran habilidad en el manejo de las
relaciones humanas.

Obtuvimos resultados muy semejantes al estudiar los datos
relativos al hombre que coordina a su vez el trabajo de los
distintos jefes de un laboratorio investigador. Cuando el jefe
inmediato de un especialista da la necesaria libertad, y es, en
cambio, el superior dltimo quien mantiene un contacto frecuente
con el cientifico subordinado del todo, la efectividad de la labor en
curso sigue siendo alta. Al parecer, el jefe de la unidad maxima
puede servir asimismo como fuente de estimulo; de ese estimulo
que brota durante el contacto entre el cientifico y su jefe.

Los resultados manifestados en la figura 16 afiaden una condicibn muy
importante a la conclusion de que la libertad al ejecutar el propio trabajo
origina alta productividad; o sea, la conclusibn nueva es que las
probabilidades de que la libertad origine gran produccion son Unicamente de
considerar cuando hay mucho contacto entre el individuo de que se trate,
sus colegas y su superior jerarquico. Los joévenes cientificos que toman sus
propias decisiones independientemente de sus jefes, y que no ven a éstos
con frecuencia diaria minima, son notablemente menos afortunados en
cuanto a la realizacion cientifica obtenida que aquellos otros cientificos que
tienen idéntica independencia, pero gue ven a su superior al menos una vez
por dia.

La interaccion con los colegas de uno muestra estar relacionada con el
logro cientifico, en grado al menos comparable al de la interaccion con el
jefe. Pelz (1957) encontré que aquellos cientificos que tienden a ser gente
«aislada» y, por tanto, se ven con sus comparieros de investigacion menos
de dos o tres veces por semana, resultan ser mucho menos eficaces en la
labor investigadora que quienes visitan asiduamente a sus colegas. Es
evidente, pues, que la libertad, careciéndose del estimulo y nuevas
orientaciones, asi como de la motivacion que proviene de la interaccion con
otros especialistas en el mismo terreno cientifico, tiende, como regla
general, a originar pobres resultados investigadores. Esas interacciones,
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segun parece, proveen tanto de un estimulo intelectual, como de la
motivacién que se forja al considerar lo que otros esperan de nuestra
actividad.

La conclusién de que la libertad resulta eficaz, solamente cuando existen
situaciones en las que hay amplio grado de interaccion, esta confirmada por
otros datos también. En un estudio de compafias dedicadas al seguro de
vida (Likerts y Willits, 1940) se ha obtenido evidencia en el sentido de que
los agentes trabajando aislados, con una comision por poéliza suscrita, pero
«sueltos» en cuanto a coOmo operar hasta un grado extremo, tienden a
menudo a ser inferiores vendedores. La interaccion y el estimulo de sus
camaradas y superiores, eso es lo que se necesita para elevar el grado de
realizaciones obtenibles por un agente de ese ramo de seguros. Por
supuesto que si la libertad ha de contribuir a lograr una gran productividad,
el individuo debe ser parte de un sistema social activo, en el que haya
frecuentes contactos e interaccion. Es esta dltima la que da motivacion al
individuo aisladamente considerado. Conoce entonces, y acepta, lo que de
él se espera; y a menudo toma mucho mas interés en arreglarselas para
gue esos objetivos que se espera cumpla, sean alcanzados por su solo
esfuerzo. Cuando la persona, individualmente considerada, dispone de las
habilidades imprescindibles para la tarea, y aparecen los objetivos de gran
productividad, asi como la motivacién resultante de interaccion entre la
persona citada, sus iguales y sus superiores, es normal que la libertad se
presente como resultado de la actuacion mejorada.

Pelz (1957) ha obtenido también testimonios en el sentido de que la
interaccion frecuente entre un cientifico y un grupo de colegas, de quienes
él cree recibir el madximo estimulo y ayuda, contribuye a mejorar el nivel
creativo del investigador en cuestion, cuando tales colegas difieran de €l en
lo relacionado con su anterior experiencia y fines profesionales. Un contacto
poco frecuente con esa clase de compafieros de investigacion, o una
relacion mantenida a menudo con colegas cuya experiencia anterior, e
intentos previos, coincidan con los del investigador interesado, daran en
éste un nivel de eficacia inferior. Es evidente que el estimulo que
proporciona la diversidad de tipo profesional da al espiritu creador del
cientifico alas para mejorar su tarea en todos los érdenes.

Cuando el analisis se basa en un colega al que el cientifico considera como
fuente de inspiracibn maxima en su trabajo, obtenemos un perfil distinto. Si
el investigador se ve con ese colega frecuentemente, y si él y su camarada
tienen objetivos comunes en el trabajo mutuo, es probable que ello
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contribuya en definitiva a aumentar la eficacia del primer investigador. Si ve
al mismo colega con menos asiduidad, o si ese camarada de trabajo, aun
reuniéndose con él a menudo, difiere en los objetivos que haya podido fijar
a su investigacion, la eficacia del cientifico sera menor.

Esos hallazgos muestran que si bien la diversidad sirve para estimular
nuevas ideas, el apoyo y comprension del colega con el que se esta mas en
contacto, o del propio jefe, son precisos para hacer que tales ideas den el
oportuno fruto. Ocurre a menudo que las nuevas ideas en cuestion son tan
escasamente ortodoxas que otros cientificos pueden, de momento, sentirse
inclinados a rechazarlas. La persistencia en la propia labor ante la oposicion
manifestada por los compafieros de investigacion, requiere, segun se ve, la
motivacién que se origina en el aliento proporcionado por el colega mas
estrechamente asociado con el cientifico de que se trate, y el del jefe del
laboratorio citado.

7. ALGUNAS CONCLUSIONES

En este capitulo hemos resumido brevemente algunas de las conclusiones
extraidas de las investigaciones realizadas sobre los modos de organizacion
mas convenientes. Los datos comunicados demuestran la gran importancia
que tiene la cualidad dominante, la clase de gestién que se utilice. Dado un
criterio diverso, como, por ejemplo, productividad, absentismo, actitudes
ante el trabajo, capacidad supuesta de ascenso en el supervisor, etc., se ha
comprobado que los mismos modelos de supervisién producen los mejores
resultados. La supervision, y el estilo general que adopte la direccion
suprema a través del funcionamiento total de la organizacién, son por lo
general mucho mas importantes respecto a los resultados finales de su
actividad, de cuanto puedan serlo factores de indole general tales como la
actitud frente a la compaifia, interés en el propio trabajo, etc.
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NOTAS

(1) Este programa recibié generoso apoyo durante sus afios experimentales
por parte de la Oficina Naval de Investigacion. Otras entidades que han
apoyado especialmente el programa son: la Fundacion Rockefeller, la
Corporacion Carnegie. la Fundacion Schwartzhaupt, y el conjunto de
Institutos Nacionales para la Salud. Diversas otras asociaciones y entidades
han dado dinero para programas investigadores especificos. Asimismo
colaboraron economica, a la par que técnicamente, una gran variedad de
firmas y organismos.
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