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Resumen

En este articulo se revisan las conceptualizaciones que sobre el trabajo y la empre-
sa se han desarrollado a lo largo de la historia contemporanea, haciéndose tal revi-
si6n desde la perspectiva de andlisis que aporta la psicologia social. Con la Revolu-
ci6n Industrial, la nueva sociedad trajo consigo nuevos problemas y nuevas formas
de estudio acerca de lo social, siendo caracteristico de esta época el interés por el
estudio de los asuntos sociales. Consecuentemente, la investigacion acerca del tra-
bajo aparece entre los nuevos temas que abordo la incipiente ciencia social. A par-
tir de ahi, durante los siglos X1X y XX, diversas corrientes de pensamiento han de-
sarrollado sus explicaciones a la cuestién de cuéles son las mejores formas de
optimizar el trabajo y la calidad de vida laboral de los trabajadores.
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Abstract

This article presents a historical review of thinking about labor organization. The
review is done from the perspective of social psychology, emphasizing, in
theoretical models analyzed, the psychological and psychosocial aspects involved
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in organizational processes. The review begins with the advent of industrial society
and the beginnings of the social sciences, and continues with the critical analysis of
the classical theories of the scientific organization of work. Afterwards, we
consider models of the human factor in organizational and human relations, as
well as the socio-technological, humanistic and behavioral contributions. Finally,
the main theoretical principles of modern theories of managing people in the
organization are presented.

Key words: history of social psychology, organizational psychology, industrial
psychology.

1. EL ADVENIMIENTO DE LA SOCIEDAD INDUSTRIAL:
PRIMERAS APORTACIONES

Entre finales del siglo xviil y principios del X1x, la Revolucién Industrial
supuso una considerable modificacién en los modos de trabajo y de pro-
duccién. Las mdquinas, sustituyendo a la fuerza muscular, permitian la
fabricacion masiva y ripida de las mercaderias. De este modo, el centro de
la actividad productiva se desplazd, paulatinamente, desde los pequefios
talleres familiares a las grandes fébricas (Tezanos 2001).

A lo largo del siglo X1x otras transformaciones tecnolégicas y econé-
micas siguieron facilitando el crecimiento industrial y la mejora de los me-
dios de produccién en masa. Entre estas innovaciones pueden citarse la
utilizacién de la energia eléctrica, el auge de las inversiones bancarias en
la industria, el desarrollo de los medios de transporte —ferrocarril— y el
desarrollo de los medios de comunicacién a distancia —telégrafo.

En esta situacién de crecimiento industrial se empezé a imponer un
tipo de trabajo mecanizado que se caracterizaba, fundamentalmente, por
tareas repetitivas y automatizadas. (Peiré 1998) En términos generales, el
trabajo industrial de esa época adquiere un conjunto de rasgos caracteris-
ticos: largas jornadas de trabajo repetitivo, en las que el obrero debe reali-
zar constantemente una misma accién o un pequefio conjunto de acciones;
ausencia de control del trabajador sobre sus propias acciones, que son di-
rectamente controladas, en la mayoria de ocasiones, por la misma tarea
mecanizada que realiza; puestos de trabajo altamente monétonos, tediosos
y automatizados; condiciones fisicas aversivas; y jerarquias de mando in-
flexibles y autoritarias.
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La nueva sociedad trajo consigo nuevos problemas y nuevas formas de
estudio acerca de lo social. Como afirma Tezanos (2001), es caracteristico
de esta época el interés por el estudio de los asuntos sociales. Consecuen-
temente, la investigacion acerca del trabajo aparece entre los nuevos temas
abordados por la incipiente ciencia social: de las transformaciones sociales
y laborales surgié un novedoso interés por la investigacién del trabajo

Fue en el Reino Unido donde cristalizaron las primeras aproxima-
ciones tedricas sobre el fendmeno laboral, que tuvieron en el concepto de
division del trabajo su principal foco de interés. En la revision de Robbins
(2004) se destacan tres de estas aportaciones, cuya obra se desarroll6 en
esta época y que tuvieron influencia en el posterlor desarrollo del pensa-
miento organizacional. Estas son las aportaciones de Adam Smith, de

Charles Babbage y de Robert Owen.

Smith propone la divisién del trabajo como el método en el que cada
individuo se especializa en una fase determinada del proceso de produc-
cidn, y destaca este autor las ventajas que percibe en tal método: aumento
de la productividad, pues se incrementa la habilidad y destreza de cada
trabajador, al tener que especializarse en tareas muy concretas; ahorro del
tiempo que se perderia en el cambio de tareas; y estimulacién de la creati-
vidad en la invencién de maquinaria que facilite y abrevie el trabajo.

Babbage ampli6 los conceptos de la division del trabajo, agregando que
esta reduce el tiempo necesario para aprender un puesto, reduce el desper-
dicio de materiales durante la etapa de aprendizaje, permite alcanzar altos
niveles de habilidad y permite una mejor aplicacién de la capacidad y ha-
bilidades de las personas en tareas especificas. Ademds, postula la idea de
que la economia de especializacion deberia ser tan relevante para el trabajo
mental como para el trabajo fisico.

Owen fue uno de los primeros tedricos en denunciar cémo el creciente
sistema de fdbricas denigraba a los trabajadores. Postulé que la empresa
industrial deberfa invertir en mejorar las condiciones en que la mano de
obra vive y trabaja, pues eso aportaria beneficios no solo a los trabajado-
res, sino también a la empresa. Su propuesta incluye la reglamentacién de
las horas de trabajo, eliminacion del trabajo infantil, educacién publica
para los trabajadores y sus familias, alimentos proporcionados por la em-
presa en el lugar de trabajo y participacidn de esta en proyectos de la co-
munidad.

La gran confianza que autores como Smith o Babbage depositaban en
la divisidn del trabajo se aleja de las actuales concepciones sobre la organi-
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zacion, particularmente en el sector de los servicios. Pero lo que es desta-
cable, desde el punto de vista histérico, es que estaba naciendo la ciencia
social aplicada al dmbito laboral. La teoria de la organizacién comienza a
concebirse como una materia interdisciplinar que emergié durante el siglo X1x
de las incipientes psicologia y sociologia, pero que también encuentra rai-
ces en la economia, la ciencia de la administracion, la ingenieria y la filoso-
fia. (Peird 1998; Pugh 1966) Aunque el prisma de anélisis del presente tex-
to serd el aportado por la psicologia social, las aportaciones procedentes de
otras disciplinas también deberdn formar parte de una visién psicosocial
completa. Compartimos con otros autores (Blanco 1988; Gergen 1997;
Ovejero 1997) que la explicacién psicosocial de los asuntos sociales alcan-
za su maxima plenitud cuando se conecta e integra con otras disciplinas
que abordan los mismos asuntos.

2. LA APORTACION SOCIOLOGICA
Y LA TEORIA DE LA BUROCRACIA

Las transformaciones sociales, econémicas y laborales acontecidas durante
el siglo X1X promueven el interés por la investigacién de la sociedad como
objeto de estudio. Asi, surgen las ciencias sociales y comienzan su desarro-
llo como instrumento teérico para la explicacién de la vida social y los
asuntos sociales. Muchos de los nuevos investigadores sociales en esa épo-
ca se interesaron por las circunstancias que acompafiaban a la actividad
laboral, con la finalidad de aportar un andlisis critico. Entre tales investiga-
dores, se hallaban algunos de los reconocidos como «padres fundadores de
la sociologia» (Tezanos 2001) como el francés Henri de Saint-Simon y el
alemdn Max Weber.

La obra de Henri de Saint-Simon representa la reivindicacién de una
sociedad basada en el desarrollo industrial humanizado, en la planificacién
econdmica y en el racionalismo, asi como en la supresién de las desigual-
dades sociales y en la satisfaccién de las necesidades vitales de todos los
individuos: el desarrollo econémico e industrial debia permitir que todas
las personas que desearan trabajar pudieran hacerlo y pudieran satisfacer
dignamente sus necesidades bdsicas.

Distingue Saint-Simon entre la clase «laboriosa» —obreros, agricultores,
empresarios, banqueros, intelectuales, profesionales...— y la clase «ociosa»
—aristOcratas, rentistas, miembros del clero...— considerando que solo los
primeros se hallan habilitados para administrar los bienes sociales, pues
los segundos no constituyen una clase productiva (Newman 2005).
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Por su parte, Max Weber explica que la concepcion del mundo que
tiene cada individuo determina cudl serd su comportamiento en la socie-
dad, y que de esta concepcion forman parte los valores éticos que cada
persona posee, adquiridos por la influencia de su ambiente cultural.
Partiendo de esta nocidn, en la obra La érica protestante y el espiritu del
capitalismo, —publicada por primera vez como libro en 1930, aunque los
articulos originales datan de 1904 y 1905— Weber (1930/1984) compara
los rasgos que definen el espiritu capitalista con ciertos valores propios de
la cultura protestante, encontrando que ambos encajan en una determina-
da visién del ser humano y la sociedad. El capitalismo prioriza valores
tales como la actuacién ordenada y calculada, la disciplina, el afdn de lucro,
la ambicién personal, el esfuerzo y trabajo, la competitividad, la busqueda
del triunfo personal, la disminucion del ocio en favor del trabajo... La ética
protestante enfatiza valores tales como el ascetismo, el espiritu de sacri-
ficio, la rectitud... asi como cierta legitimacion de las diferencias sociales
por el mayor o menor esfuerzo que cada uno ha hecho y por la predes-
tinacién.

La propuesta weberiana se basa en que esta compatibilidad y adecua-
cién de valores permitié un mayor desarrollo inicial del sistema capitalista
en los paises tradicionalmente imbuidos de la ética protestante, aunque esta
ideologia del trabajo haya ido desligindose de sus raices iniciales e implan-
tindose en paises con una tradicién cultural distinta a la protestante.

Pero la aportacién mds importante para el pensamiento organizacional
fue la teoria de la burocracia, propuesta por el propio Weber (1922/2008).
En esta, Weber comienza distinguiendo tres formas de legitimar el poder
en la sociedad:

La dominacién carismdtica: el poder se legitima por las caracteristicas
de quien lo detenta. La aceptacion de los dirigidos se basa en la creencia en
su derecho a mandar o en su mayor fortaleza fisica, econémica o carisma-
tica, asi como en la obligacién de obedecer al que manda. El poder es inhe-
rente a la persona que lo posee. Es la modalidad propia de las sociedades
totalitarias.

La dominacién tradicional: el poder se legitima por el pasado familiar
de quien lo detenta. Es un poder heredado e inherente a la familia que lo
posee. Esta modalidad es propia de administraciones de tipo patrimonial.

Y la dominacién legal: el poder se legitima por la ley, porque la ley es
un producto de la racionalidad humana. A diferencia de los dos casos
anteriores, quien ejerce el poder no lo hace de manera arbitraria, sino
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siguiendo preceptos legales; ademds, el poder es independiente de la per-
sona que lo ejerce. Esta forma de legitimar el mando es propia de las socie-
dades democriticas y es la que da lugar a la administracién burocritica.

Para Weber (1922/2008), una «administracién burocritica» es un tipo
de organizacién que surge de la dominacién legal y se basa en los princi-
pios de racionalidad y de legitimidad a través de la ley.

La administracién burocritica —la «empresa burocritica»— es esen-
cialmente racional, pues se basa en un conjunto de reglas racionales que
tratan de estructurar y regular el funcionamiento de la organizacién en
base al nivel de conocimientos y de competencias técnicas especificas de
cada miembro, con la finalidad de conseguir asi el mdximo de eficiencia. La
persona que desempefia un puesto lo hace en funcién de sus competencias
técnicas. Del mismo modo, quien desempenia un cargo directivo en la or-
ganizacion lo hace en funcién de su nivel relativo de competencia técnica,
y es autoridad Unicamente en tanto que miembro de esa organizacidn,
pero no lo es fuera de ella: ejerce el poder en funcién de su cargo y de las
prerrogativas, responsabilidades y normas legales inherentes a ese rol,
pero no por prerrogativas carisméticas o heredadas —no «es» mando, sino
que «ejerce» el mando, como un rol més dentro de la organizacidn, por
ello, el poder es independiente de la persona que lo ejerce. Por su parte, el
trabajador se encuentra en un estatus jerdrquico inferior, solo en cuanto
que miembro de esa organizacidn, y obedece preceptos legales y reglas
explicitas, pero no voluntades individuales de los directivos. Dentro de
este sistema de administracién racional existe la posibilidad de movilidad
ascendente en funcién de la adquisicion y demostracién de capacidad, ex-
periencia y conocimientos técnicos.

Esta organizacién burocritica, basada en un ordenamiento racional, no
es una constatacion empirica de Weber, sino una formulacién ideal sobre el
funcionamiento organizacional. No describe lo que ocurre en las organiza-
ciones de su tiempo, sino que explica cémo deberian ser estas. Weber
abstrae los aspectos més racionales y eficientes de las organizaciones cono-
cidas, elaborando, a partir de aqui, un modelo «puro» de organizacién,
cuyo funcionamiento se base en la racionalidad y en el logro de la eficiencia.

Esta teoria weberiana ha recibido algunas observaciones criticas que
han pretendido matizar sus aportaciones. A este respecto, se ha sefialado
que un excesivo celo por el cumplimiento de las normativas puede dar
lugar a unas mentalidades rigidas y poco flexibles entre los miembros de la
organizacién, asi como una dificultad para solucionar problemas inespe-
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rados o para adaptarse a los cambios del entorno. Del mismo modo, el
exceso de formalismo normativo suele ser causa de insatisfaccién en los
clientes —en el caso de empresas privadas— o en los ciudadanos —en el
caso de servicios de la Administracién publica.

3. LA ORGANIZACION CIENTIFICA DEL TRABAJO

Durante el primer cuarto del siglo xX se desarrolla y consolida una singu-
lar aproximacién cientifica al estudio del trabajo, que tendrd importante
influencia en el dmbito de la industria. Su objetivo era proporcionar a las
empresas un conjunto de principios generales con base cientifica, cuya
aplicacién permitiera una mayor productividad empresarial. Estos princi-
pios hacfan referencia a cuestiones tan diversas como métodos de compra
y almacenamiento, estandarizacién de herramientas, mecanizacidn, inver-
siones u organizacién del trabajo. En el presente texto serdn tratados, por
su interés psicosocial, aquellos principios referidos a cémo organizar el
trabajo de los obreros en la industria con la finalidad de obtener el maximo
rendimiento de cada uno de ellos. Las teorfas de la organizacién cientifica
del trabajo presentan grandes limitaciones en cuanto a su concepcién del
trabajo y del ser humano, pero, en su momento, tuvieron gran incidencia
en el pensamiento organizacional. Por ello, deben ser analizadas critica-
mente y contrastadas con las actuales concepciones. Dentro de esta co-
rriente pueden diferenciarse dos propuestas tedricas: la teorfa de la admi-
nistracion cientifica, desarrollada en los Estados Unidos por Frederick
Taylor y la teoria universalista de la organizacidn, postulada desde Francia
por Henri Fayol.

La teoria de la administracion cientifica de Taylor (1911/1980) supone
una peculiar conceptualizacién sobre la empresa industrial, fundamentada
en la pretension de un sistema racional del trabajo. Esta pretension racio-
nalista desemboca, paraddjicamente, en la propuesta de que la organi-
zacién se convertird en mas productiva en la medida en que se reduzca
el control del obrero sobre su propia actividad. La peculiar formulacién
taylorista puede ser resumida en los siguientes principios basicos:

 El trabajo de los obreros puede ser estudiado y analizado cientifica-
mente, con el fin de conseguir el médximo posible de rentabilidad y
productividad para la empresa.

* Solo existe una manera correcta de realizar una determinada tarea
laboral. El estudio cientifico del trabajo permite descubrir cudl es la
manera «correcta» de realizar cada tarea. El método empleado es el
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andlisis de tiempos y movimientos, mediante el cual se descompone
cada actividad laboral en movimientos elementales e indivisibles, que
deberén ser reproducidos por el obrero en su puesto de trabajo.

e El trabajador tiene que asumir un trabajo previamente definido por
los analistas de tareas y limitarse a realizar los movimientos predefi-
nidos en el tiempo maximo programado para cada movimiento o
conjunto de estos.

* Los trabajadores podrin ser seleccionados en base a la adecuacién
entre sus aptitudes y las destrezas que requiere el puesto de trabajo
predefinido.

* Los obreros podran ser entrenados para hacer el trabajo de la mane-
ra previamente definida por los analistas de tareas.

* FEl tinico motivador del trabajo es el dinero. El trabajador solo actda
por dinero. Se hard necesario, pues, establecer un sistema de primas
econdmicas individualizadas para aquellos trabajadores que superen
una productividad estindar.

* La organizacién se divide en dos tipos bésicos de individuos: los
programadores analistas de tareas y los operarios ejecutores. Los
programadores son personas racionales capaces de tomar decisiones;
son quienes establecen la manera «correcta» de realizar cada trabajo
mediante el andlisis de tiempos y movimientos —qué movimientos y
en qué tiempo. Los operarios son simples ejecutores; carecen de ca-
pacidad para tomar decisiones y han de amoldarse sin mds al trabajo
predefinido por los analistas.

Muy cercana a los presupuestos tayloristas, la teorfa universalista de la
organizacién de Fayol (1925/1980) intenta descubrir un conjunto de prin-
cipios cientificos universales que sirvieran para organizar el trabajo y su-
peraran los tradicionales métodos organizativos de caricter intuitivo. Pro-
pone que si se descubren unos principios bdsicos aplicables a todo tipo de
empresas, los directivos contarfan con un conjunto de reglas para adminis-
trar de manera racional y cientifica la organizacién. Los principios bésicos
que Fayol pretendia establecer se pueden resumir ast:

* Divisién del trabajo. Cada individuo ha de especializarse en un tipo
de tareas. La especializacion hace al trabajador més experto en su
funcién y, por tanto, mis productivo.

e Disciplina. Es considerada como un valor necesario para el buen
funcionamiento de la organizacién. La disciplina se fundamenta en
la existencia de reglas de trabajo claras, sanciones justas y mandos
eficientes que las apliquen.
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® Unidad de direccién. Un tinico mando y un tnico plan de trabajo
para cada conjunto de operaciones que se dirijan a un mismo objeti-
vo. En la medida de lo posible, cada grupo de trabajadores ha de re-
cibir instrucciones directas de un solo mando.

® Jerarquizacion. La organizacién debe basarse en un sistema de rela-
ciones jerdrquicas establecido por delegacion de autoridad de arriba
a abajo —por e;emplo el directivo delega en el supervisor. Confor-
me aumenta el nivel jerdrquico, aumentard la necesidad de poseer
capacidad para administrar bienes y personas.

¢ Centralizacién. En los rangos mds altos de la jerarquia se concentra
la autoridad y la capacidad para tomar decisiones.

Fayol sigue, efectivamente, muchos de los preceptos tayloristas, aunque
su teorfa presenta una visién un poco mas humana del trabajo y de la organi-
zacién. Por ejemplo, destaca la importancia de que los trabajadores reciban
un salario justo, asi como un trato amable y equitativo por parte de sus man-
dos. Del mismo modo, propone que la estabilidad laboral mejorard el rendi-
miento y que los mandos han de escuchar las opiniones de los trabajadores.

En la actualidad, algunos preceptos de las teorias de la organizacién
cientifica del trabajo son atn aceptados en algunas empresas —sobre todo
del sector industrial—, aunque lo cierto es que esta conceptualizacién del
trabajo y la organizacién se ha mostrado muy insuficiente y ha sido am-
pliamente cuestionada. Ya desde las primeras décadas del siglo xx, y atin
hasta nuestros dias, se han venido formulando criticas sobre este modelo
tedrico, especialmente sobre el taylorismo. Siguiendo las revisiones de
Blas (2005) y Peir6 (1998), se exponen, a continuacidn, las principales
criticas al taylorismo, que han recaido sobre aspectos como:

* laidea de que solo exista una tinica manera correcta de hacer un tra-
bajo y que el obrero deba asumir, sin mds, una tarea predefinida por
otra persona en todas sus acciones;

* la nula racionalidad otorgada al obrero y la excesiva racionalidad que
se concede al analista de tareas, hasta el punto de convertir a este en
decisor tnico de todo el desempeio laboral de aquel;

* la idea de que la actividad laboral pueda reducirse a movimientos
elementales indivisibles y que el trabajador haya de limitarse a repro-
ducir esos movimientos;

* la reduccidn de la motivacién laboral a salarios e incentivos econé-
micos como Unicos factores determinantes de la misma;

* el olvido de los aspectos psicoldgicos y psicosociales que influyen en
el trabajo;

STVDIVM. Revista de Humanidades, 18 (2012) ISSN: 1137-8417, pp. 193-217



202 || X. PoNs DiEzZ y J. L. RAMOS MILLARES El pensamiento acerca del trabajo...

* laidea de que la tnica finalidad del estudio cientifico del trabajo sea
el aumento de la productividad del obrero. El taylorismo no se inte-
resa por la satisfaccién laboral, ni por la mejora de las condiciones
laborales, ni por la prevencién de accidentes... Es decir, no contem-
plan la calidad de vida laboral como objeto de estudio cientifico.

* y la excesiva racionalidad y cientificidad otorgada a la organizacién
que siguiera los principios propuestos por estas teorias. Mds que en
principios racionales, la empresa «taylorista» se basa en la concep-
cién del trabajador como una pieza més de la maquinaria empresa-
rial, lo cual se encuentra muy lejos de poder ser considerado como
racional y cientifico.

No obstante las anteriores criticas, la organizacién cientifica del trabajo
supuso el primer intento de aproximarse cientificamente al estudio del
trabajo, asi como la introduccién del concepto y método del andlisis
del puesto de trabajo, la introduccién del entrenamiento como parte del
proceso de incorporacién al puesto y un primitivo desarrollo de pruebas
de seleccién de personal.

4. LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL

Entre las criticas formuladas al taylorismo figuraba el olvido de los aspec-
tos psicolégicos implicados en la organizacién y en la conducta del traba-
jador. Asi, desde la psicologia de las primeras décadas del siglo XX se hacen
aportaciones que intentan complementar las carencias del anterior modelo
tedrico, aportando una visién més psicoldgica al estudio cientifico del tra-
bajo. La cuestién fundamental que plantean es que no solo debe estudiarse
cientificamente el trabajo, sino también a la persona que trabaja.

Los avances de la investigacién en psicologia propician que se puedan
aplicar sus conocimientos al mundo laboral. En este momento es cuando
nace la psicologfa aplicada al trabajo, y lo hace auspiciada conceptualmente
por la corriente denominada psicologia industrial. Esta corriente de pensa-
miento representd una tentativa cientifica para facilitar la tarea del trabaja-
dor y aumentar, de este modo, su productividad (Vargas-Mendoza 2007).

La psicologia industrial se desarrolla en los Estados Unidos en las dos
primeras décadas del siglo XX, a partir de la obra de James M. Cattell y del
alemidn Hugo Minsterberg. La nocién de partida es que deben investi-
garse cudles son las condiciones en las que se puede encontrar el mejor
acoplamiento entre un hombre y un puesto de trabajo, con la finalidad de
que el hombre obtenga la mayor comodidad fisica y psicolégica posible en
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su trabajo vy, asi, aumentar su rendimiento (Peiré 1998). Se estudi6 la apli-
cacién de los principios que rigen el aprendizaje humano al entrenamiento
de los trabajadores en su puesto de trabajo. Igualmente, se investigaron los
efectos que la fatiga fisica y mental tiene sobre los trabajos monétonos de
produccidn en cadena y se estudid la influencia de motivaciones no econé-
micas en el trabajo —aun sin negar la importancia de estas—, tales como la
comodidad del obrero o la reduccién de la fatiga y la monotonia.

Una de las principales aportaciones de la psicologia industrial fue el
desarrollo de tests de capacidades mentales para la seleccion de los trabaja-
dores, basindose en los avances de la psicometria: si las personas poseen
aptitudes mentales diferentes, podrin realizar mejor unos trabajos que
otros (Vargas-Mendoza 2007). Se postulaba que, mediante una seleccién
de personal racional y cientifica, se podria mejorar la ejecucién de los tra-
bajadores y la produccién de la empresa, al situar a cada uno en aquella
funcién para la cual fuera més apto.

Ademids de los desarrollos estadounidenses, algunos investigadores
britdnicos se interesan por los aspectos psicoldgicos de los obreros de las
factorias, que debian trabajar a gran ritmo en un trabajo especialmente
mondtono. De este modo, en los afios posteriores a la Primera Guerra
Mundial, nacen en el Reino Unido lineas de investigacién sobre los efectos
de la fatiga y la monotonia en el trabajo industrial, destacando las aporta-
ciones de Charles Myers y las de Stanley Wyatt, cuyos principales resulta-
dos, segtin Peir6 (1998), pueden resumirse en los que siguen.

Se destaca que la fatiga —fisica y psicoldgica— es un factor que hace
disminuir el rendimiento y la calidad del trabajo realizado. En todo caso,
se comprobd también la existencia de diferencias individuales, pues la ha-
bilidad o pericia de un trabajador experto puede compensar, en parte, los
efectos negativos de la fatiga sobre el trabajo, evitindose un descenso sig-
nificativo en la calidad y cantidad del trabajo realizado.

Y, respecto a la monotonia, se comprueba que esta es consecuencia de
las caracteristicas propias de las cadenas de produccién, como son la exce-
siva fragmentacién de las tareas en movimientos elementales, asi como la
exigencia de realizar excesivas repeticiones de una misma accién. La mo-
notonia reduce la motivacién laboral, sin embargo, no se experimenta el
mismo grado de monotonia en todo tipo de tareas. De este modo, se com-
prueba que en las tareas semiautomatizadas se experimenta mayor grado
de monotonia que en las tareas totalmente automatizadas. Esto es asi por-
que las tareas semiautomatizadas requieren atencidn alta para impedir
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que la mente focalice sobre otras cuestiones ajenas a la tarea, mientras que
en las totalmente automatizadas el individuo puede desviar parcialmente
su atencién, lo cual reduce la sensacién de monotonia.

Ya desde los afios treinta del siglo XX se empiezan a formular criticas
hacia la psicologia industrial. Las principales criticas que ha recibido este
modelo tedrico han girado en torno a tres aspectos.

En primer lugar, aunque la psicologia industrial da importancia a los
aspectos psicoldgicos del trabajo, soslaya los aspectos psicosociales que
influyen sobre el mismo, es decir, los aspectos que tienen que ver con las
relaciones entre las personas.

En segundo lugar, el punto de mira de la investigacién sigue siendo,
Unicamente, el aumento de la productividad del trabajador y no la mejora
de la calidad de vida laboral o de la satisfaccién laboral por si misma. Es
decir, la investigacion acerca de las condiciones que facilitan el mejor aco-
plamiento entre un hombre y un puesto de trabajo, no tenia como finali-
dad la mejora de la calidad de vida del trabajador, sino tnicamente la con-
secucién de mayor rendimiento por parte de este.

Y en tercer lugar, un test de aptitudes mentales no es un instrumento
tan eficaz como se pensaba para la seleccion de personal en todas las cir-
cunstancias. Es cierto que las personas ponen en juego sus aptitudes men-
tales cuando realizan sus tareas laborales, pero la puntuacién obtenida en
un test en un dia concreto no siempre serd el indicador més preciso para la
seleccion de personal.

5. EL MOVIMIENTO DE LAS RELACIONES HUMANAS
Y DESARROLLOS AFINES

El movimiento de las relaciones humanas en la organizacién aparece con la
pretension de poner en valor los factores psicosociales en el trabajo, inten-
tando superar asi ciertas carencias del taylorismo y la psicologia industrial,
especialmente su sesgo individualista. La idea es que no solo hay que estu-
diar lo psicolégico que acontece en la actividad laboral, sino también lo
psicosocial, lo que tiene que ver con las relaciones entre personas y su
significado.

Este movimiento se inicia a partir de las célebres investigaciones de
Elton Mayo entre 1924 y 1940 en la factoria de la Western Electric Com-
pany en la localidad estadounidense de Hawthorne. Las investigaciones de
Mayo supusieron un punto de inflexién en el estudio del trabajo y de la
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organizacion laboral. Sus hallazgos, de hecho, van més alld de connotacio-
nes laborales y organizacionales, pues incluyen una relevante construccién
antropoldgica: las investigaciones de Mayo otorgan crédito a la nocién del
hombre como ser social, superando el reduccionismo no solo individualis-
ta sino también mecanicista y racionalista que imperaba, desde la Revolu-
cién Industrial, en el estudio del trabajo y la organizacién (Siguan, 1963).
Ademds de esta destacada aportacidn, en el presente apartado seran trata-
dos dos desarrollos afines y, en buena parte, contemporaneos: las investiga-
ciones Kurt Lewin sobre dindmica de grupos y la llamada «teoria del
hombre social» plasmada en la obra de Mary P. Follet y de Chester Barnard.

Las investigaciones de Mayo (1932/1986, 1945/1998) en Hawthorne se
desarrollaron en tres fases sucesivas. En los parrafos siguientes se descri-
birdn sus principales hallazgos.

En la primera fase se llevd a cabo un estudio experimental con un gru-
po de trabajadoras en una cadena de montaje. Fueron apartadas de su lugar
habitual de trabajo y ubicadas en una sala especial donde trabajaron con
unas condiciones laborales mds benignas que el resto de compaiieros de su
empresa: mejor iluminacién en la sala, prima econémica especial en caso
de mayor productividad, introduccién de pausas durante el trabajo, media
hora menos de jornada laboral y menor vigilancia por parte de los super-
visores. Este grupo de trabajadoras incrementd su productividad laboral
en comparacidn al que era su rendimiento anterior.

La explicacion a este aumento del rendimiento la encontré Mayo, mds
que en la mejora concreta de las condiciones laborales o econémicas, en
variables de indole psicosocial. Estas trabajadoras, durante el tiempo que
duré el experimento, fueron creindose una conciencia de pertenecer a un
grupo distinguido dentro de la empresa e interpretaron que la direccién
queria introducir mejoras en el trabajo y ellas habian sido elegidas para
hacer la prueba. Todo esto fue creando unos sentimientos y actitudes posi-
tivos hacia su trabajo, hacia la empresa y hacia el grupo de compaiieras.
Este aumento de la satisfaccidn personal acabé por provocar mayor satis-
faccién laboral y esta, a su vez, promovid un incremento de la productivi-
dad. Es decir, fue el aumento de la satisfaccién laboral lo que produjo un
mayor rendimiento.

De esta primera fase de la investigacidn se deriva la idea de que la mo-
tivacién de los trabajadores aumenta cuando estos perciben una disposi-
cién positiva hacia ellos por parte de la empresa. Este efecto revoluciond,
en su momento, la conceptualizacién tedrica sobre el trabajo.
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La segunda fase de las investigaciones consistié en la realizacién de
entrevistas a los trabajadores de la factoria. Se les preguntaba su opinién
acerca del trabajo que desempefiaban, cudl era su comportamiento habi-
tual en la organizacidn, cémo se relacionaban con sus supervisores y com-
pafieros, cudles eran sus expectativas...

Se concluyd de la fase de entrevistas que el comportamiento de los tra-
bajadores dentro de la empresa obedecia no solo a sus caracteristicas per-
sonales, sino también y, en mayor medida, a las caracteristicas relacionales,
grupales y organizacionales propias de esa empresa. Estas caracteristicas
de las relaciones, de los grupos y de la organizacién impregnan la con-
ducta individual y la manera de actuar, de pensar y de sentir de cada traba-
jador. Asi, el individuo que llega a una organizacion es socializado por esta
e incorpora a su repertorio conductual y actitudinal las formas de actuar y
de pensar propias de los grupos y de la organizacién en que llevard a cabo
su actividad: su comportamiento en la empresa estard, en buena parte, de-
terminado por los valores y normas propios de los grupos a los que perte-
nece y de la organizacién en su conjunto. El trabajador no se ve a si mismo
como un individuo aislado, sino como miembro de una entidad social y de
unos grupos sociales.

En la tercera fase, a través de procedimientos de observacidn directa,
se estudi6 el comportamiento de los individuos en los grupos de trabajo.
Entre los hallazgos obtenidos destaca el hecho de que en estos grupos for-
males —grupos de trabajo— aparecia un proceso informal —espontineo,
no establecido por la empresa— de control sobre el rendimiento, consis-
tente en que los trabajadores trataban de llegar al nivel de produccién que
el propio grupo consideraba, implicitamente, como el estindar deseable de
rendimiento. Tanto la superacién excesiva de este nivel estdindar como la
produccién por debajo del mismo eran sancionadas socialmente por los
compafieros —mostrando rechazo y reprobacion a la sobreproduccién y a
la infraproduccion.

Como conclusiones generales de las investigaciones de Mayo en
Hawthorne pueden citarse las siguientes:

e Existe una organizacién informal que resulta de las interacciones es-
pontdneas entre los miembros y que se halla superpuesta a la organi-
zacion formal. La organizacion formal y la informal son mutuamen-
te interdependientes, es decir, ambas se influyen mutuamente en
todo momento.

e El trabajador es un ser social que no pierde esta condicion al llegar a
su puesto de trabajo. Al contrario, para entender el comportamiento
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laboral es necesario entender las relaciones humanas que se estable-
cen entre las personas que trabajan.

* Las relaciones humanas en la organizacién pueden ser una fuente de
satisfaccion o de insatisfaccién laboral.

* Dentro de los grupos de trabajo aparecen diversos procesos psico-
sociales que influyen sobre la conducta individual, tales como los
siguientes:

* Conformidad normativa. Aceptacién individual de las normas im-
plicitamente establecidas por el grupo, asi como control social de su
cumplimiento, es decir, sancién social a quien se desvie de las normas
implicitas.

e Identidad social. Sentimientos de identificacién positiva con el pro-
pio grupo.

e Liderazgo informal. Influencia, no establecida por la organizacién,
de un individuo sobre sus compaiieros.

Coincidiendo con los tltimos afios de los estudios en Hawthorne, Kurt
Lewin, investigador aleman emigrado a los Estados Unidos, desarrolla sus
trabajos sobre el comportamiento humano en los grupos interactivos. La
principal aplicacién de las investigaciones de Lewin para el dambito organi-
zacional es en el terreno del liderazgo formal, es decir, de la direccién de
grupos de trabajo. El lider formal, para poder desempefiar adecuadamente
su funcién, se beneficiard de estar bien instruido en técnicas de direccién
de grupos, pues, de esta manera se podrd incrementar la implicacién de los
trabajadores y la eficacia del equipo.

Lewin define tres estilos de liderazgo formal (Lewin y Lippitt 1938). El
estilo autoritario o autocratico: el lider toma las decisiones unilateralmen-
te, sin escuchar al grupo, imponiendo tareas y métodos, y manteniendo un
trato distante y frio. El estilo democrético o participativo: el lider toma las
decisiones después de haber escuchado las opiniones, puntos de vista,
ideas y sugerencias del grupo; y mantiene una posicién de respeto y empa-
tia hacia los trabajadores. Y el estilo permisivo o concesivo: toma pocas
decisiones, dejando al grupo actuar a su albedrio, después de haberles pro-
porcionado una informacién muy genérica sobre la tarea a realizar.

Estos tres estilos, segtin las investigaciones de Lewin y Lippitt (1938),
Lewin, Lippitt y White (1939) y Lippitt (1940), producen efectos distintos
sobre los trabajadores, Asi, los estilos autoritario y democrético generan
mayor cantidad de produccién que el permisivo; sin embargo, el estilo de-
mocrético es, de los tres, el que genera una productividad de mayor calidad.
En el estilo autoritario los miembros del grupo reducen su rendimiento
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cuando el lider formal no estd presente en lugar de trabajo, cosa que no
ocurre en el estilo democrético. El estilo democritico es, de los tres, el que
crea un mayor nivel de satisfaccidn, asi como de cohesién grupal y de mo-
tivacién hacia el trabajo. El estilo autoritario provoca un clima de hostili-
dad dentro del grupo, especialmente dirigida hacia los miembros mds dé-
biles. Y la hostilidad intragrupal es mucho menos probable en los grupos
dirigidos con estilo democritico.

Un segundo planteamiento afin al movimiento de las relaciones humanas
fue la teoria del hombre social desarrollada por Mary P. Follet y Chester
Barnard, dos tedricos estadounidenses que destacaron la importancia de
los aspectos sociales y humanos de las organizaciones.

La propuesta de Follett (1941/2006) es que las organizaciones se de-
berfan basar en una ética cohesiva, mds que en una ética individualista.
Afirmaba que el potencial individual solo podra ser liberado, en beneficio
de la organizacidn, por medio de la asociacién cohesiva y cooperativa.
La tarea del administrador ha de ser armonizar y coordinar los esfuerzos
del grupo. Ademds, administradores y trabajadores han de percibirse mu-
tuamente de manera cooperativa, como parte de una entidad social comtin.
Las ideas de Follett enfatizan fuertemente el sentimiento de compaferis-
mo, de trabajo en equipo y de esfuerzo cooperativo.

Por su parte, Barnard (1938/1974) contemplaba las organizaciones
como sistemas sociales que requieren, para su funcionamiento, de la coo-
peracion humana. Las organizaciones estin compuestas por personas que
mantienen relaciones sociales interactivas, y el principal papel de los admi-
nistradores es comunicar y estimular a los empleados a realizar el esfuerzo
necesario. Segiin Barnard, una gran parte del éxito de una organizacién
depende de obtener cooperacién entre el personal, asi como del manteni-
miento de buenas relaciones internas, pero también de buenas relaciones
con los clientes, con los inversores, con los proveedores y con las institu-
ciones. De este modo, Barnard extiende el concepto de relaciones humanas
hasta el exterior de la organizacidn, asignando a los administradores la
funcién de analizar el ambiente externo y ajustar a él el funcionamiento de
la organizacién para mantener un estado de equilibrio.

El movimiento de las relaciones humanas y sus enfoques afines se vie-
ron favorecidos por los avances en la metodologia de investigacién sobre
las relaciones sociales. Una muestra de ello son los trabajos de Jakob Levy
Moreno, investigador austriaco emigrado a los Estados Unidos, que creé
una técnica analitica llamada sociometria para estudiar las interacciones
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informales en los grupos (Moreno 1947). El anélisis sociométrico permite
detectar las relaciones informales de atraccién o rechazo entre los miem-
bros de una organizacion, facilitindose asi la deteccién de problemas y la
creacién de equipos de trabajo cohesivos.

6. EL INSTITUTO TAVISTOCK

Mediado el siglo XX, los avances tecnoldgicos acaecidos en la sociedad re-
percuten notablemente en el mundo del trabajo. Nuevas tecnologias susti-
tuyen a las antiguas maquinas e, incluso, a algunos trabajos que ain eran
totalmente manuales. Se produce un impulso de los métodos de trabajo
tecnologizado, incorporindose un mayor niimero de empresas a este mo-
delo laboral. Todo ello supuso que muchos trabajadores tuvieran que en-
frentarse a una nueva manera de desempefiar su actividad. Distintos inves-
tigadores se interesaron por estudiar los efectos que, sobre la conducta
laboral, tuvo la incorporacién de las nuevas tecnologias de esa época. De
entre estas investigaciones, destacan las desarrolladas en el Reino Unido
por Eric Trist y por Kenneth Rice en el marco del Instituto Tavistock de
Relaciones Humanas.

El Instituto Tavistock estudi6 el efecto de los cambios tecnoldgicos
en los trabajadores y en el trabajo, en torno a los afios cincuenta del si-
glo xx. Muchos de estos obreros tuvieron que aprender a utilizar nuevas
y complejas maquinas para desempefiar unas tareas que, hasta ese mo-
mento, eran realizadas con maquinaria mds simple o que solo requerian
aparatos de traccién manual. Las investigaciones realizadas tenian como
objetivo encontrar las mejores maneras de armonizar los aspectos tec-
nolégicos de la empresa con los aspectos humanos y sociales de esta,
con la finalidad de conseguir el mayor rendimiento posible de los obre-
ros y que ese rendimiento fuera fruto de la satisfaccién laboral. Como
conclusiones, y siguiendo las revisiones de Peir6 (1998) y Zarco, Rodri-
guez-Fernindez y Martin-Quirds (2004), pueden destacarse las siguien-
tes prescripciones que se plantean como medios para lograr el buscado
ajuste persona-mdiquina:

* Dotar de significado al trabajo de los obreros, evitando tanto como
se pueda acciones excesivamente simples o tareas muy fraccionadas
en movimientos elementales. En la medida de lo posible, dotar de un
sentido de globalidad a la tarea desempeniada por cada obrero, para
que este perciba que estd realizando una tarea con significado y no
un conjunto de movimientos sin sentido aparente.
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* Establecer grupos de trabajo con obreros que tengan niveles simila-
res de competencia técnica en cuanto a la utilizacién de maquinas y
tecnologia.

* Dar tiempo y aportar formacién suficientes para que los trabajado-
res se adapten a las innovaciones tecnoldgicas que sean introducidas
en cada momento en la empresa.

Por otro lado, se introduce en el estudio organizacional el concepto de
«equifinalidad», entendido como la capacidad que posee una organizacién
para llegar a los mismos resultados a partir de diferentes puntos de partida
y a través de diferentes caminos. No hay una sola forma posible de llegar a
un resultado 6ptimo, sino que existiran opciones diversas: se tratard de
poner en marcha la que mejor se adapte, en cada momento, a las caracteris-
ticas de cada empresa, de la tecnologia que posee y de los trabajadores que
la hacen funcionar, asi como a las circunstancias del ambiente externo. Un
sistema sociotecnoldgico —personas haciendo funcionar maquinas— es
equifinalista, a diferencia de un sistema tecnoldgico —la midquina— que
solo es capaz de operar de modos prefijados.

7. LAS APORTACIONES CONDUCTISTAS

El paradigma conductista también hizo algunas aportaciones merecedoras
de mencién para el estudio de la organizacién laboral. Su pretension era
elaborar una ciencia del comportamiento organizacional basada en los
preceptos de la psicologia conductista: investigacién sobre la conducta
observable —sin entrar en «conjeturas» sobre el funcionamiento de la
mente— con extremo rigor metodoldgico y consideracién de que toda
conducta humana depende de las consecuencias que esta tenga para el su-
jeto que la realiza. Las aplicaciones conductistas al trabajo y a la organiza-
cién derivan de los estudios sobre esta temdtica de una generacidn de
investigadores estadounidenses, entre los afios cincuenta y los setenta del
pasado siglo —un periodo en el que, por cierto, la psicologia del trabajo
y de las organizaciones ya se iba extendiendo al estudio del sector terciario y
no solo al de la produccién industrial.

En la obra de Burrhus Frederic Skinner, uno de los puntales de la
psicologia conductista, se menciona la aplicacién de los principios gene-
rales conductistas, por él mismo desarrollados, al disefio de programas
de capacitacién y de sistemas de recompensas organizacionales. Lo que
mostré Skinner es que la conducta humana es una funcién de sus conse-
cuencias, por tanto, segin este investigador, las personas desarrollarin
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mds probablemente un comportamiento si obtienen recompensas va-
liosas por ello, y serd menos probable que lo hagan en caso contrario
(Robbins 2004). Otros autores de orientacién conductista, como Frede-
rick Herzberg, Richard Hackman, David McClelland o Fred Fiedler, es-
tudian diversos aspectos del comportamiento organizacional, basindose
en los preceptos propios de esta corriente. En los parrafos que siguen se
expondran tales aportaciones.

Herzberg se propone encontrar respuesta a la pregunta: ¢qué es lo que
desean los individuos de sus trabajos? Lleg6 a la conclusién de que la gen-
te prefiere los puestos que ofrecen oportunidades para el reconocimiento,
la autorrealizacidn, la asuncién de responsabilidades y el crecimiento per-
sonal. (Herzberg, Mausner & Snyderman 1959) De acuerdo con Herz-
berg, si los administradores desean motivar a los empleados deben redi-
seflar sus puestos para permitir que los trabajadores desempefien tareas en
las que logren un sentido de realizacién personal. Complementariamente
alos estudios de Herzberg, Richard Hackman, comprobé que existen cin-
co dimensiones centrales del puesto de trabajo que actdan como incentivo
motivador para las personas con fuertes necesidades de crecimiento per-
sonal: variedad en las habilidades implicadas, identidad de la tarea, sig-
nificado de la tarea, autonomia ejercida y retroalimentacién obtenida.
(Hackman & Oldham 1975)

McClelland (1961) encontré que podian encontrarse en la sociedad di-
ferencias individuales en cuanto a la motivacién de logro: unas personas
poseen un gran deseo de tener éxito y obtener logros en relacién con una
serie de valores, mientras que otras poseen una motivacion hacia ello sig-
nificativamente mds escasa. Las investigaciones de McClelland incluyeron
la prictica formativa para capacitar con éxito a los individuos e incre-
mentar su deseo de logro. Los resultados apuntan que los trabajadores asi
capacitados aumentaban su rendimiento en el trabajo.

El liderazgo formal y direccién de grupos es otro de los tépicos inves-
tigados en el comportamiento organizacional. La teoria de contingencia de
Fiedler (1973) identifica que el liderazgo eficaz dependerd de las caracteris-
ticas de la situacion: en situaciones altamente estructuradas y en la que
poseen un nivel de estructuracién bajo, el lider que mejorard el rendimien-
to del grupo serd el que esté orientado mds a la tarea que a la armonia de las
relaciones; mientras que en situaciones de estructuracién e incertidumbre
medias, el lider facilitard el rendimiento si estd mds orientado a los aspectos
humanos y a las buenas relaciones.
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8. L0oS ENFOQUES HUMANISTAS

La corriente humanista en el estudio de las organizaciones es deudora de
los trabajos de Abraham Maslow (1954/1991) y su teoria de la jerarquia
de necesidades. Propone que las necesidades humanas se ordenan jerdrqui-
camente en cinco niveles: necesidades de supervivencia, de seguridad, de
relacidn y aceptacidn social, de autoestima y, finalmente, de autorreali-
zacion. Estas necesidades se encuentran vinculadas entre si mediante una
relacidn jerarquizada: la meta prioritaria para cada persona en cada mo-
mento de su vida monopolizard la motivacién de ese individuo y organi-
zard, en la medida de lo disponible, sus recursos personales en direccién a
ella. La importancia de la propuesta de Maslow estriba en reconocer el
papel central que las motivaciones y la satisfaccién de necesidades tienen
en la conducta de los humanos.

Coincidiendo en el tiempo con los desarrollos conductistas antes ex-
puestos, las ideas de la psicologia humanista son recogidas por una serie de
investigadores y tedricos estadounidenses, como Douglas McGregor,
Chris Argyris o Rensis Likert, que formulan nuevos modelos acerca de la
organizacién laboral, en los que se prioriza una concepcién humanista del
trabajo y de la empresa. Tales contribuciones serdn tratadas en los parrafos
siguientes.

Las aportaciones humanistas al dmbito organizacional comienzan con
la formulacién de la teoria X e Y de McGregor (1960/2005), en la que se
exponen dos posibles concepciones que los directivos pueden mantener
acerca de la naturaleza humana: la «teoria X» mantiene que el trabajador
solo actda por dinero, le desagrada la responsabilidad y no desea involu-
crarse en objetivos colectivos; por su parte, la «teoria Y» concibe que el
trabajador, por su propia naturaleza humana, es activo y responsable y
estara dispuesto a involucrase en los objetivos organizacionales, si esa or-
ganizacion contribuye significativamente a satisfacer sus necesidades vita-
les, desde la supervivencia hasta la realizacién personal.

En una linea similar, Argyris (1976) denuncia que muchas empresas no
tomen en consideracién los aspectos humanos y las necesidades personales
de quienes trabajan. Ante ello, propone un nuevo modelo de organizacién
mds humanizado, en el cual el cumplimiento de los objetivos organizacio-
nales sea compatible con el cumplimiento de los objetivos vitales de cada
miembro. Esto es, que el trabajo sirva a cada persona para cumplir con sus
expectativas vitales, al mismo tiempo que sirve para cumplir con los obje-
tivos de la empresa.
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Por su parte, Likert (1967) explica que las organizaciones mis eficaces
facilitan un clima caracterizado por la cooperacién y por la motivacién
hacia el trabajo comtn. En ellas, los directivos procuran que las fuerzas
motivadoras de cada persona confluyan en una sola fuerza participativa y
orientada a alcanzar unos objetivos mutuamente establecidos y acepta-
dos. Ello se facilitard si, desde los niveles superiores de la empresa, se
prioriza el respeto hacia las peculiaridades y necesidades personales de los
trabajadores. Las organizaciones que obtienen éxito, dice Likert, son
aquellas que logran un clima cooperativo y motivador, asi como una con-
fluencia de voluntades individuales hacia unas metas comunes, todo ello
basado en un sistema de interacciones comunicativas abiertas y de tareas
cooperativas.

9. LA DIRECCION DE PERSONAS EN LA ORGANIZACION

En las dltimas décadas del siglo XX, nuevos conceptos sustituyen a los tra-
dicionales y se impone una nueva visién de la organizacion acerca de sus
aspectos psicoldgicos y psicosociales. De las nuevas investigaciones y de
estos nuevos conceptos se derivardn una serie de formulaciones tedrico-
aplicadas bésicas en materia de direccién de personas (Minués 2006; Peird
Prieto & Roe 1996; Puchol 2003), entre las cuales destacan las que expone-
mos a continuacion.

La satisfaccion laboral se conceptualiza como una finalidad deseable
por si misma y no solo como una forma de lograr mds rendimiento en los
trabajadores. Satisfaccién y rendimiento son vistos como una misma fina-
lidad. La satisfaccién laboral se concibe como un derecho de todo trabaja-
dor, ademds de como un objetivo inseparable de la productividad. En defi-
nitiva, satisfaccion y productividad representan un mismo objetivo: el uno
llevard al otro y ambos son finalidades deseables por si mismas.

Se resalta la necesidad de que las empresas fomenten la autonomia y la
iniciativa del trabajador. Los trabajadores que ponen en marcha su capaci-
dad de iniciativa, toma de decisiones, innovacién y creatividad resultardn
mds eficaces para la consecucién de los objetivos colectivos.

La participacién del trabajador en la toma de decisiones de la organiza-
cién propiciard mayor satisfaccion laboral y facilitard el mismo desarrollo
de la empresa. En ciertas cuestiones que afectan directamente a la actividad
laboral, las personas implicadas deben aportar sus opiniones, puntos de
vista, sugerencias o informaciones, lo cual tendrd como consecuencia, al
menos, tres efectos positivos: aumentara la motivacion laboral, la implica-
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cién en el trabajo, el sentido de la responsabilidad y la satisfaccién laboral
de los trabajadores; las decisiones que tome la empresa serdn més ajustadas
a la realidad y, por tanto, mds eficientes, al incluir el punto de vista del
ejecutor de las acciones; y las decisiones que tome la empresa serin mejor
aceptadas por los trabajadores, pues serdn decisiones con un elevado com-
ponente de colegiacion.

La organizacién se conceptualiza como un «sistema». En una organi-
zacién pueden distinguirse elementos integrantes tales como: personas
concretas, grupos de personas —subunidades organizativas: departamen-
tos, secciones, dreas, equipos...— y elementos materiales. Pero el andlisis
aislado de esas partes integrantes es insuficiente para comprender el fun-
cionamiento global de la organizacién como totalidad: en un sistema el
«todo» es mds que la simple yuxtaposicion de las partes. El rendimiento
del sistema, su estado y sus resultados no van a depender de elementos
actuando aisladamente, sino de un funcionamiento global e integrado de
todas sus partes. Cualquier elemento va a repercutir directa o indirecta-
mente sobre el resto y, en consecuencia, sobre el funcionamiento global del
sistema. Esta repercusién de unos elementos sobre otros podra ser de ma-
yor o menor intensidad, o podrd ser mds o menos directa, pero siempre
existird: es condicién bdsica del funcionamiento del sistema que la parte
influye sobre el todo y el todo sobre la parte.

La organizacién se conceptualiza, igualmente, como un «sistema abier-
to». Esto significa que no solo lo que ocurre dentro del sistema va a deter-
minar su funcionamiento. Los sistemas abiertos mantienen comunicacién
con su entorno, del cual reciben materia, energia e informacién (inputs) y
al cual devuelven un producto o un servicio (outputs) Estos intercambios
son necesarios para la subsistencia y el buen funcionamiento del sistema.
La organizacién, como sistema abierto que es, estd en constante didlogo
con su ambiente exterior e intenta transformarse y adaptarse a las exigen-
cias del medio social externo, que es cambiante y dindmico. Sila organiza-
cién no responde ante los cambios que acontecen en su exterior, se encon-
trara desadaptada y su funcionamiento global se deteriorard.

Aparece un interés creciente por temas tales como: los factores que fa-
cilitan la motivacién del trabajador y su satisfaccion laboral, los procesos
intragrupales en los grupos de trabajo, los flujos de comunicacién interna
en la organizacidn, la prevencion del estrés laboral, el impacto de la incor-
poracion de nuevas tecnologias en los puestos de trabajo o las relaciones
satisfactorias con los clientes, entre otros.
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Los procedimientos de direccién de personas en la organizacién ad-
quieren una perspectiva nueva y mas funcional: las técnicas de seleccion de
personal herederas de la tradicién taylorista o del reduccionismo psicomé-
trico van siendo paulatinamente sustituidas por otras mds realistas —téc-
nicas de entrevista, andlisis curricular, pruebas situacionales, muestreo de
tareas... Ya no interesard que el trabajador se amolde sin mds a un puesto
totalmente predefinido o que un dia determinado obtenga cierta puntua-
cién en un test, sino que se valora la capacidad creativa propia de todo ser
humano, asi como su capacidad de aprendizaje, responsabilidad y com-
promiso: todo ser humano posee «talento» para trabajar. El andlisis del
puesto de trabajo, entendido en términos de tiempos y movimientos, va
dejando paso ala identificacion de competencias, que permite conocer qué
competencias laborales posee la organizacién en su conjunto —sus miem-
bros— para actuar de manera eficaz en el marco de la sociedad.

El trabajador, en definitiva, no es visto como un simple coste para la
empresa, sino como el recurso més valioso que esta posee. Al menos, es esa
la voluntad de las propuestas tedricas. En este contexto, emerge un nuevo
horizonte con el concepto de «capital humano». Los tltimos desarrollos
tedricos han supuesto el advenimiento de la «economia del conocimiento»
y la creacién de un nuevo paradigma organizacional que tiene en el capital
humano su principal factor de interés y en el conocimiento su elemento
clave (Segui 2007). Por otro lado, la organizacién competitiva y que, ade-
mds, se convierte en espacio para la realizacién personal de sus miembros
y para la satisfaccion de sus clientes, no serd aquella orientada a detectar
en qué personas estd el talento —para reclutarlas—, sino aquella capaz
de desarrollar todo el talento que poseen sus miembros (Page, Govindji,
Carter & Linley 2008).
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