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PSICOLOGIA DE LAS ORGANIZACIONES: CONCEPTOS BASICOS Y NUEVOS RETOS

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

1. Definir la Psicologia de las Organizaciones, asi como su campo de estudio y diferencias de otras disciplinas.

2. Identificar las principales aportaciones teéricas que han contribuido al desarrollo de la disciplina al estudio
de las organizaciones.

3. Describir la evolucion histérica y sus implicaciones en la explicacion del comportamiento de las personas
en las organizaciones.

4. Valorar el desarrollo actual de la Psicologia de las Organizaciones y sus temas de interés.

5. Detallar las diferentes técnicas y métodos de investigacion en la Psicologia de las Organizaciones.




1. INTRODUCCION

En este tema se estudian los principales modelos
y marcos conceptuales que se han desarrollado en
la investigacion y la practica de la Psicologia de las
Organizaciones a lo largo del dltimo siglo. La consi-
deracion de la organizacion como maquina y como
una entidad racional marcé el inicio de la disciplina
y posteriormente se incluyeron otros factores sociales,
culturales, emocionales o contextuales que pusieron
de manifiesto las limitaciones de considerar la orga-
nizacion como maquina y emerge, por tanto, la orga-
nizacion entendida como un proceso, como sistema
complejo, con una racionalidad en todo caso limitada.
Con el objetivo de aproximar al lector al campo de
estudio de Psicologia de las Organizaciones, se descri-
ben las principales aportaciones tedricas a lo largo de
la historia. Se seguira una descripcion de los diferentes
hitos histéricos, autores de referencia y aportaciones
que han contribuido al desarrollo de una disciplina
vigorosa en la actualidad en términos profesionales y
académicos.

Ademads, durante la lectura del capitulo se fija la
atencién sobre las distintas dreas de investigacion y
aplicaciones de la Psicologia de las Organizaciones.
Se sefnalan las inquietudes existentes en la actualidad,
por ejemplo, en términos de un creciente interés por la
Psicologia de la Salud Ocupacional, la Psicologia Or-
ganizacional Positiva o la necesidad de llevar a cabo
una Psicologia de las Organizaciones mas sostenible.
Finalmente se exponen las técnicas de investigacion
relevantes en nuestra disciplina y de las cuales el lector
debe tener unos conocimientos bdsicos de las mismas,
describiendo también algunas mds avanzadas como el
meta-analisis, la investigacion multinivel o el Big Data.

2. OBJETO DE ESTUDIO DE
LA PSICOLOGIA DE LAS
ORGANIZACIONES

2.1. Campo de estudio de la psicologia
de las organizaciones

Desde la Psicologia se ha puesto de manifiesto que
una concepcion mecanicista de la organizacion es
inadecuada. La razon basica es que la organizacién
es un sistema social, hecha de componentes flexibles,
poco fiables y, al estar formada por personas, su fun-
cionamiento presenta cierto desorden interno, por lo
que surge una estructura informal. EI comportamien-
to de las personas no sigue las leyes de la mecdnica
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o de la economia, este comportamiento es en parte
impredecible y solamente explicable por modelos psi-
coldgicos.

Pero asimismo, como sistema social que es, en la
organizacién emergen cualidades nuevas que son fruto
de las interacciones entre sus miembros. Estas cualida-
des no son reductibles a otros fenémenos ni niveles. Es
decir, los fendmenos organizacionales o grupales no
son reducibles a lo individual. La organizacion de este
modo no supone solo el contexto en el que tiene lugar
la conducta, sino que el comportamiento de la propia
organizacién es objeto de estudio y andlisis. Este es el
nivel macroscopico, el cual contempla la organizacién
en su globalidad como «unidad de analisis». Como ha
senalado Peir6 (1990, 61): «No se puede reducir sin
mas la conducta de las organizaciones a una acumu-
lacion o agregacion de las caracteristicas de sus miem-
bros individuales». La conducta de la organizacién es
fruto de la interaccién entre las personas que compo-
nen la organizacion, una consecuencia emergente de
sus acciones interdependientes.

La conducta organizacional es fruto de las interac-
ciones entre las personas y la organizacion, pero ade-
mas estas relaciones no se definen por una unidireccio-
nalidad sino por una bidireccionalidad constructiva. La
conducta organizacional adquiere cualidades nuevas
por ser fruto de la interaccion de los individuos rea-
lizando acciones organizacionales. La conducta del
individuo, de los grupos y de la organizacion tiene un
caracter emergente fruto de la interaccién social en un
contexto organizacional. Pero asimismo, la interac-
cién social en las organizaciones tiene lugar en forma
de procesos estructurados disenados artificialmente,
como, por ejemplo, la toma de decisiones, la comu-
nicacién y la interaccion, otorgando cualidades emer-
gentes a dichos procesos. De esta forma, lo psicosocial
articula lo estructural-organizacional con lo individual,
en cuanto a que son procesos en los que participan
individuos, grupos y organizacién, pero que no pueden
reducirse a ninguno de los niveles (Munduate, 1997).

La organizacién impone su cultura, normas y pro-
hibiciones a los individuos, quienes no pueden ha-
cer todo lo que quisieran (Morin, 1994). Es decir, las
personas creamos las organizaciones para lograr unas
metas, recursos o libertad, pero a medida que las
construimos estas también nos exigen. Como sefala
Alcover (2003), si las organizaciones son aquello que
sus miembros construyen, negocian entre si, entonces
habrd que recordar que si las organizaciones oprimen
sera porque, en parte, sus miembros y las sociedades
quieren o permiten que opriman, y que si las organi-
zaciones son capaces de emancipar sera porque, en
parte, sus miembros y las sociedades asi lo quieren.
Dicho de otra manera, por medio de la interaccion so-
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cial, los miembros de la organizacién crean productos
colectivos (como por ejemplo el clima y la cultura or-
ganizacional, objetivos, significados compartidos o ex-
pectativas), los cuales son luego internalizados por los
individuos, creando estructuras y fuerzas sociopsicolé-
gicas en el individuo. Asi pues, se dan fendmenos que
no pueden ser explicados por mera generalizacion de
factores psicolégicos u organizacionales. Son fenéme-
nos que provienen de la interaccion entre lo individual
y lo social que tienen una autonomia propia que los
reproduce tanto como los transforma. Asimismo, esos
fendmenos afectan a los niveles mas inferiores; estos
son fendmenos psicosociales (Palaci, 2005).

Desde una aproximacién psicosocial, Statt (1994)
abstrae tres rasgos fundamentales de las organizacio-
nes:

1. Son grupos con identidad social que son psi-
colégicamente significativos para los individuos
que pertenecen a ellos (resultado de esto es, por
ejemplo, un sentido de pertenencia).

2. Se caracterizan por la coordinacion, de manera
que la conducta de los sujetos estd ordenada y
estructurada de manera peculiar.

3. Esta estructura esta orientada hacia un resultado
particular.

La Psicologia de las Organizaciones estudia el
comportamiento desde una perspectiva psicosocial. A
su vez, los fenémenos psicosociales son afectados por
la organizacion y afectan a la misma y a su contexto.
Por ejemplo, el liderazgo, el conflicto o la toma de
decisiones son fendmenos imposibles de estudiar sin
atender a aspectos macro de la organizacién, como
la estructura y los recursos; a aspectos micro, como la
personalidad y, lo que es mas importante para nuestra
disciplina, la interaccion social: ;el lider es aceptado
por los miembros? ;Los miembros de la organizacién
han generado la norma de seguir las prescripciones del
supervisor? En todo caso, las caracteristicas precisas de
estos rasgos varian de organizacion en organizacion y
el contexto especifico de cada organizacion siempre
sera importante para explicar los acontecimientos con-
cretos que ocurran en ella.

Como sefiala Munduate (1997, 144), el objeto de
lo que denominamos Psicologia Social de la Organi-
zacion es estudiar las interacciones entre las personas
y las organizaciones. Los procesos resultantes no son
el resultado de dos inputs, sino precisamente de la in-
teraccion entre ambos, en tanto que la persona y la
organizacién se construyen y transforman mutuamen-
te. En otras palabras, tratamos de estudiar los procesos
psicosociales que se producen en el dambito de la inte-
raccion organizacional. La Psicologia de las Organiza-

ciones se caracteriza por estudiar el comportamiento
de las personas y de los grupos en contextos organi-
zacionales a diferencia de otras disciplinas (ver Tabla
1.1). Pero, como senala Peir6 (2015), esta aproxima-
cién se ha enriquecido con el andlisis de los compor-
tamientos grupales y colectivos dentro de la organiza-
cién y el andlisis de sus antecedentes ambientales y
contextuales. Asimismo, estos antecedentes ambienta-
les y contextuales inciden sobre los comportamientos y
son, a su vez, influidos y cambiados por ellos, llegando
a estudiar desde la Psicologia de las Organizaciones
los procesos y caracteristicas de la organizacion en su
conjunto. Podemos concluir que la Psicologia de las
Organizaciones tiene como objeto el estudio del com-
portamiento de las personas y los grupos en las organi-
zaciones, y el comportamiento de la propia organiza-
cién. Asimismo, hay que senalar que la Psicologia de
las Organizaciones no trata solo de describir y explicar
el comportamiento en un contexto organizacional,
sino que también trata de intervenir. Es una disciplina
en la que el disefio, la intervencién, forma una parte
esencial del propio ciclo investigador. Tratamos no solo
de comprender, sino de también intervenir, anticipar y
cambiar los eventos que ocurren en torno al comporta-
miento organizacional (Peiré y Ripoll, 1999).

2.2. Elconcepto de organizacion

Adentrarse en el estudio de las organizaciones es
una tarea que implica cierta dificultad debido a varias
razones. Las podemos resumir de la siguiente forma.
En primer lugar, las organizaciones son formaciones
sociales complejas que incluyen una gran variedad de
aspectos, lo que significa que pueden ser estudiadas
desde muy diversas perspectivas. De esta manera, las
organizaciones no solo han sido objeto de estudio
desde la Psicologia, sino que también desde la Socio-
logia, la Economia, la Antropologia, la Historia o la
Ciencia Politica se han interesado en aspectos tales
como el funcionamiento de la organizacion, su im-
pacto o sus productos y resultados. Asi, por ejemplo,
los economistas estan interesados por el modo en que
las organizaciones reparten los recursos disponibles y
toman decisiones en situaciones o en momentos de
incertidumbre; los sociélogos se interesan por la es-
tructura de la organizacion y su relacion con el medio
exterior; los ingenieros industriales se preocupan por
las condiciones y la mejora de los elementos tecno-
l6gicos y los psicélogos se centran en el estudio del
comportamiento de los individuos y grupos que cons-
tituyen dicha organizacion.

En segundo lugar, fruto de esta complejidad y plu-
ralidad que caracteriza a las organizaciones deriva la
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Conducta Organizacional

La Psicologia de las Organizaciones y disciplinas afines

Utiliza una confluencia de constructos desde muiltiples disciplinas (Sociologia, De-
recho y Antropologia) para estudiar la conducta de los individuos y grupos en las
organizaciones. Tiene un mayor énfasis en los aspectos téoricos.

Psicologia de las Organizaciones Restringe sus constructos explicativos a un nivel psicolégico.

El foco principal de interés es el estudio de la estructura, los procesos y los resulta-

Teoria de las Organizaciones o
dos de la organizacion.

Mayor énfasis en los aspectos aplicados y en contextos de organizaciones laborales

Recursos Humanos 2 . o e P
o0 empresas. También mas centrada y enfatica en técnicas y tecnologias.

Se centra en las relaciones entre las personas y la organizacion. Las personas son
analizadas como empleados. Los temas centrales de los que se ocupan son: los
procesos de seleccion, las habilidades y capacidades, las necesidades humanas, el
compromiso, el desarrollo de carreras, entre otros.

Psicologia del Personal

Estudia y realiza intervenciones orientadas con la mejora de las condiciones del
ambiente fisico del trabajo, la evaluacién de los sistemas mas adecuados para pre-
sentar los estimulos de informacién, la distribucion del espacio y los efectos del
entorno.

Psicologia Ergonémica

Estudia la conducta del consumidor y los procesos psicologicos que la determinan.
Pero existen otros aspectos del Marketing que pueden ser tratados por la Psicologia.
Por ejemplo, las técnicas de venta y persuasion.

Psicologia del Consumidor

El objetivo es doble, como senala Quintanilla (1992): por una parte, analiza cémo la
economia afecta a la conducta en general de las personas, y por otra parte, coémo la
conducta de las personas afecta a la economia.

Psicologia Econémica

Se centra en la conducta relacionada en contextos de trabajo, su objetivo es descri-
bir, explicar y predecir los fendmenos psicosociales que se dan en estos contextos,
asi como solucionar los posibles problemas que se presentan con el ultimo objetivo
de mejorar la calidad de vida laboral. No obstante, caben otros contextos que no
son organizacionales, como la escuela, el desempleo, la jubilacion o el tiempo libre.

Psicologia del Trabajo

dificultad de proponer una definicién consensuada
y exhaustiva. Es mds, algunos autores sehalan que el
concepto de organizacion es un concepto que cambia
continuamente dadas las condiciones de cada época
(Alcover y Gil, 2003). Ademas, la heterogeneidad de las
formaciones sociales que pueden incluirse bajo la eti-
queta de organizacion es muy grande, y con frecuencia
no tienen muchos elementos comunes entre si.

En tercer lugar, también resulta complicado lle-
gar a un acuerdo respecto a la propia evolucién de
la Psicologia de las Organizaciones y su estudio nos
sumerge en un ambiente difuso de fechas y autores.
Asi, algunos autores plantean un desarrollo cronolégi-
co en donde las escuelas y movimientos se suceden de
forma sincrénica, mientras que otros autores defien-
den presentaciones basadas en otros criterios (Morgan,
1986) o vinculan el desarrollo de tal disciplina a los
campos socioeconémicos del mundo actual plantean-
do cada opcién ventajas e inconvenientes propios
(Osca, 2004).

A la vista de todo ello podemos concluir que defi-
nir qué es una organizacion es muy complicado, por
ello los autores clasicos en la disciplina se inclina-

ron por establecer unas notas caracteristicas mas que
definiciones exhaustivas. Asi, Porter, Lawler y Hack-
man en 1975 enumeraron una serie de caracteristicas
propias de las organizaciones que se recogen en la
Figura 1.1.

Respecto a los fines de la organizacién, se puede
concluir que un fin comun a la mayoria de las organi-
zaciones es su supervivencia y permanencia en el tiem-
po. A este respecto, Pfeffer (2000) sugiere que las orga-
nizaciones se caracterizan por representar «un proceso
de lograr el apoyo suficiente para continuar existien-
do». Para ello, las organizaciones proporcionan incen-
tivos para que los actores sociales participen en ellas
(p-ej. sueldos elevados) y se logren asi recursos para
otros (p.ej. fabricacién de productos de alta calidad).

Respecto a su composicién, en primer lugar, la
pertenencia a una organizacién es algo que se otor-
ga de forma explicita. Un rasgo caracteristico de las
organizaciones es la conciencia de sus miembros de
que forman parte de dicha organizacion, esto es, se
autocategorizan como miembros de ella. Ademas, en
el dambito organizacional, como se ird viendo a lo lar-
go del texto, la identidad social (ya sea grupal u orga-
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Compuestas por
individuos y
grupos

Dirigidas y
coordinadas
racionalmente

Persiguen fines y
objetivos
especificos

ORGANIZACIONES

Cierta
permanencia
temporal

Caracteristicas comunes de las organizaciones.

Funciones
diferenciadas

nizacional) predomina sobre la identidad personal y
las personas tienden a describirse y a comportarse en
funcién del grupo u organizacién a la que pertenecen
frente a la identidad personal, que serfa la descripcion
que la persona hace de si misma en funcién de sus
caracteristicas personales (Haslam, 2001).

En cuanto a las funciones diferentes que surgen
en una organizacion, estas derivan en primer lugar
de los distintos roles que se asignan a los miembros
de esa organizacién, pero ademds, en segundo lugar,
por la pertenencia a distintos grupos que se acaba de
comentar. Ademads, esta diferenciacion y especializa-
cién va a necesitar de todo un aparato que las dirija y
coordine con el objetivo de conseguir las metas orga-
nizacionales.

Sin embargo, a pesar de su popularidad, la pro-
puesta de Porter, Lawler y Hackman tampoco esta
exenta de problemas, fundamentalmente en lo que a
las metas se refiere. En primer lugar, resulta muy com-
plicado definir qué es una meta. En segundo lugar,
algunos miembros de la organizacién pueden desco-
nocer tales metas vy, en tercer lugar, incluso, a pesar de
que estos miembros conozcan tales metas pueden no
compartirlas. Pero, ademas, algunos autores han su-

gerido que las organizaciones actuales no se ajustan
al concepto de organizacién tradicional, puesto que
hoy en dia sus limites son cada vez mas difusos (Rodri-
guez, 1992; Alcover y Gil, 2003), siendo la practica de
la subcontratacién un ejemplo de ello.

Por otra parte, desde la concepcion tradicional de
organizacion representada por la propuesta de Por-
ter, Lawler y Hackman se concibe la organizacion
como una entidad racional y relativamente estdtica.
Sin embargo, la organizacion es mds bien un pro-
ceso de cambio continuo, donde su realidad se va
construyendo a través de la interaccién de sus com-
ponentes en sus distintos niveles y su interaccién en
el contexto.

Las dificultades asociadas al estudio de las orga-
nizaciones expuestas en el punto anterior implican
una gran complejidad en la tarea de comprenderlas.
Como se ha sefalado, las organizaciones son estudia-
das desde distintas ciencias y cada una pone el acento
en determinados intereses y aspectos. Por otro lado, el
término «organizacién» puede englobar formaciones
sociales muy diversas que compartan pocos elementos
comunes con otras organizaciones. Ademas, la con-
cepcion que se tenga sobre las organizaciones influye



@ =0

LAS ORGANIZACIONES Y SU PSICOLOGIA

La organizacion como maquina

‘D\

La organizacion esta disenada para que los seres humanos se adapten a sus

m necesidades.
—_—

La organizacion como organismo

La organizacién es un organismo vivo y adaptable como nuestro cuerpo. De
esta forma, nacen, crecen, se desarrollan, declinan y finalmente mueren.

La organizacion como cerebro

La organizacion es racional, capaz de resolver problemas, es autocritica
e innovadora. Aprende y se autoorganiza para hacer frente a las
contingencias del entorno. Presenta una rica conectividad entre partes y
dispone de sistemas especializados y generalizados.

La organizacion como sistema politico

La organizacion seria un sistema de poder. Los conflictos de intereses figuran en
las actividades organizacionales. Es una aproximacion mas extrema donde la or-
ganizacion y algunas personas imponen su voluntad para conseguir ciertos fines.

[ V]
||

aspectos ideolégicos y psicodinamicos.

La organizacion como presion psicologica
La organizacion como conjunto de mitos y temores que manifestamos al
crearla y que después atrapan a los miembros de esta. Interés por los

La organizacién como flujo de cambio

regenera.

La organizacion es un sistema generativo que se desarrolla, crece y { }2

La organizacion como sistema complejo

La organizacion como sistema implica un conjunto de unidad o elementos
que interaccionan entre si'y realizan alguna actividad en comuin. Como
sistema complejo enfatiza la idea de que en la organizacion predominan
procesos de caracter no lineal, fenémenos autoorganizativos, cadticos,
que poco tienen que ver con el modelo racional de la organizacion.

Metéforas en el estudio de las organizaciones (Palaci, 2005).

sobre su creacién. Asi, por ejemplo, el fundador que
conciba que los empleados tienden hacia la pereza y
que por ello necesitan control, disciplina y jerarquia,
serd muy distinto al fundador que piense en otros tér-
minos.

3. LOS PRIMEROS PASOS. LA
ORGANIZACION COMO MAQUINA

Diferentes corrientes de pensamiento y la existen-
cia de un capital disponible van configurando durante
el siglo XVIII la estructura social de trabajo y de pro-
duccioén. De esta forma, economistas vy filosofos escri-
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bieron sobre asuntos que influian en las condiciones
materiales de la vida (Koppes y Pickren, 2007). De una
forma muy breve, sefialamos que tanto las ideas que
surgen de la obra de Adam Smith (1723-1790), que
sientan las bases del sistema capitalista y la division
del trabajo, como las ideas de la obra de Karl Marx
(1818-1883), que plantea la alienacién del trabajador
en el sistema capitalista, van poco a poco transmitién-
dose y calando en la sociedad. Ambas van configu-
rando en la época una vision del mundo del trabajo
y la produccién que refleja y estimula los anhelos,
conflictos e intereses en la vida de las personas. En
este contexto histérico comienzan a surgir unidades
de produccién y la industria demanda nuevos trabaja-
dores en un nuevo orden social, donde surgen conflic-
tos hasta el momento inexistentes entre trabajadores y
propietarios. La necesidad de soluciones basadas en la
ciencia para los problemas de este nuevo sistema de
trabajo y produccién trajo a primer plano la cuestion
de la racionalizacion del trabajo y el andlisis de todos
los factores implicados en el proceso de produccién
(Carpintero, 2017). En paralelo, se debian atender las
necesidades que iban surgiendo al alero de la Segun-
da Revolucion Industrial, con la aparicién de la «gran
empresa» (Peir6, 1983).

Todos los factores descritos precipitan la respuesta
de aplicar los principios de la investigacién cientifica al
trabajo y la produccion, con el desarrollo de teorias y
diversos planteamientos que parten de una concepcién
mecanicista del ser humano y de entender la realidad
social. En este sentido, la persona es concebida como
un engranaje mas, dentro de un mecanismo industrial
(Peir6, 1983). Las aportaciones de Taylor (1856-1915),
Fayol (1841-1925) y Weber (1864-1920) son repre-
sentativas de una forma de entender la organizacion
como una maquina, donde los seres humanos deben
adaptarse a las necesidades de la organizacion (Palaci,
2005). En si, constituyen un primer intento de estudio
cientifico de las organizaciones, motivado por la nece-
sidad de incrementar la eficacia del trabajo de los ope-
rarios y mejorar la organizacién administrativa (Peird,
1983). Veamos con mds detalle cada una de ellas.

3.1. El estudio cientificode las
organizaciones

En la obra Principles of Scientific Management ela-
borada por Taylor (1991), el autor desarrolla sus ideas
centrales sobre la gestion teniendo un gran impacto.
La escuela de Direccion Cientifica trata de aplicar los
principios de ingenieria al disefo y a la direccion del
trabajo. Taylor es un maximo representante, cuyo inte-
rés se centraba en reducir la ineficacia y «<holgazaneria»

existente en las plantas (Peird, 1983). El objetivo de la
Direccion Cientifica era, por una parte, analizar detalla-
damente los puestos de trabajo descomponiéndolos en
sus componentes minimos. Por otra parte, las aptitudes
de la «maquina humana» con el fin de ensamblarlas y
lograr el maximo ahorro posible (Palaci, 2005). Con tal
fin, Taylor establece tras el analisis cientifico:

m La necesidad de disponer de instrucciones pre-
cisas de la ejecucion de una tarea en cuanto a
métodos, tiempo, movimientos y sistemas de
motivacion.

m Las caracteristicas deseadas de los trabajadores
para la tarea.

m La metodologia y técnicas para la administra-
cion cientifica del trabajo.

Para ello, aunque no fue psicélogo, aplicé técni-
cas psicoldgicas como el estudio de tiempos y movi-
mientos, de cooperacion entre trabajadores y la admi-
nistracion de incentivos al trabajo (Carpintero, 2017)
para mejorar la eficiencia. Por ejemplo, a través de la
medicién cronométrica de cada movimiento elemen-
tal del trabajador, pretendia evitar el derroche de los
tiempos muertos. Mientras que, con la diferenciacion
de funciones en los capataces, los operarios pasaban a
depender de varios supervisores que intervenian sobre
diferentes partes del trabajo. Ademas, Taylor separ6 la
planificacion y el disefio del trabajo de la propia eje-
cucion en dos grupos: aquellos que disefian el proceso
productivo y aquellos que lo llevan a cabo como mano
de obra. Por Gltimo, para garantizar que la maquina no
se detuviera, consideraba necesario individualizar las
recompensas, estableciendo también la cantidad de
paga determinada «cientificamente» que correspondia
a cada tarea, recompensando la superacién de los es-
tandares (Peir6, 1983).

Los psicélogos estadounidenses aceptaron las ideas
de Taylor (Koppes y Pickpen, 2007), pero el taylorismo
es una teoria controvertida con sus éxitos y fracasos
(Carpintero, 2017). Por una parte, el efecto de la obra
de Taylor sobre el mundo del trabajo ha sido enorme,
por ejemplo incrementando la productividad en las Ii-
neas de montaje en un momento de expansion. Pero,
por otra parte, se pasé de contar con expertos artesa-
nos a trabajadores con escasas habilidades, poco re-
munerados, faciles de instruir, supervisar y reemplazar
en un contexto social con elevadas tasas de desem-
pleo. En contra de lo esperado, surgieron numerosas
protestas entre obreros y patronos, Ilevando al Con-
greso de Estados Unidos en 1911 a intervenir. Ade-
mas, los psicologos estadounidenses que inicialmente
habian aceptado el taylorismo estudiaron pormenori-
zadamente la administracion cientifica del trabajo, lle-



gando a la conclusion de que «Taylor contribuyé poco
a la teoria y procedimientos de la Psicologia aplicados
en la industria» (Viteles, 1932, p. 16). Tras la investi-
gacion por parte del Gobierno de Estados Unidos y de
diferentes comisiones, se fallé en contra de la aplica-
cién del sistema de Taylor en los arsenales navales y
se prohibio el uso de fondos publicos sobre tiempos y
movimientos (Morgan, 1986; Peir6, 1983).

3.2. Lateoria administrativa clasica

Frente a los esfuerzos de Taylor, que se centraban
en el estudio del trabajador y sus movimientos, Henri
Fayol en su obra Administration industrielle et genera-
le (1916) prest6 especial atencion a los problemas or-
ganizativos desde la jerarquia industrial y no desde el
trabajo en si, por ello, las propuestas de ambos autores
son complementarias (Peiré, 1983). Para la formulacién
de la teoria de la Administracion Cientifica, Fayol toma
como base su experiencia y estudia las funciones admi-
nistrativas de la empresa (i.e. planificacion, organiza-
cién, mando, coordinacion y control). Extrae una serie
de reglas que sustituyen a la costumbre de los empre-
sarios, que guiaba la organizacion y la toma de deci-
siones. Estas reglas funcionarian a modo de «principios
universales» y serfan utilizadas para construir y admi-
nistrar racionalmente cualquier tipo de empresa (Fa-
yol, 1973). Los principios administrativos son catorce
proposiciones (Ver Figura 1.3) que los empresarios de
entonces debia tener en cuenta, pero cuya aplicacion
no podia ser rigida ni véalida en todas las circunstancias,
sino que debian aplicarse proporcionalmente a la situa-
cién concreta que lo demandaba (Champoux, 2017).
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En la concepcién de los principios administrativos,
Fayol parte de una visién de la empresa estructurada,
organizada e impersonal, donde la autoridad es un he-
cho bdsico establecido por una norma rectora (Peird,
1983). El trabajo de Fayol fue un intento de clarificar el
papel del gestor y la necesidad de competencia y auto-
ridad de las organizaciones alejadas de cualquier sis-
tema de democratizacion ineficaz (Carpintero, 2017).
Por lo que el modelo es una propuesta que agrupa las
maneras ideales de actuacién exclusivamente con los
fines y funciones formales de la empresa (Blas, 2014).

3.3. Lateoriaburocratica

Los aspectos estructurales de la organizacién son
una de las aportaciones mas relevantes de Max We-
ber. En su obra Economy & Society (1921) desarrolla
el concepto de organizacion aplicable al Estado, la
Iglesia o una empresa. Weber deseaba mostrar que la
organizacion burocratica era una solucién racional a
las complejidades de los problemas modernos. Para
Weber, la emergencia de esta forma de racionalidad es
demandada por la peculiaridad de la cultura moderna
y la tecnificacién, que exigen «calculabilidad» (Blas,
2014). La burocracia, por tanto, seria una estructura
administrativa con oficinas o funciones bien definidas
y relaciones jerdrquicas entre las funciones: 1) los car-
gos o funciones tienen claramente definidos deberes,
derechos y responsabilidades; 2) cada oficina o fun-
cién esta disefiada sin tener en cuenta quién ocupara el
cargo. Las relaciones dentro de ella son impersonales;
3) las decisiones se toman de acuerdo con las normas,
procedimientos y politicas existentes; 4) las burocra-
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cias utilizan la autoridad legal o racional; 5) que forma
parte de un cargo y existe antes de que una persona
asuma el cargo o la funcién en una burocracia.

En la teoria burocratica, es resenable el papel de
la autoridad vy la legitimidad del poder. La burocracia
define la autoridad cuando desarrolla la divisién del
trabajo. La persona que toma una posicion asume la
autoridad de esa posicion. Aunque la autoridad esta
inicialmente en la funcién, la persona que la ejerce
puede cambiar esa autoridad (Champoux, 2017). We-
ber opinaba que la autoridad racional trae estabilidad
a la burocracia porque la autoridad permanece en la
funcién después de que la persona abandone. En este
sentido, equipara legitimidad a dominacién, identifi-
cando tres tipos de dominacion: la carismatica (p.ej.
reside en un lider), la tradicional (p.ej. seforio y siste-
ma feudal) y la legal (p.ej. normas y leyes), correspon-
diendo la dltima con el acatamiento de las leyes que
regulan la organizacién administrativa (Blas, 2014).
Ven y Korver (2007) plantean que las organizaciones
burocréticas exhiben las siguientes caracteristicas:

1. Las actividades de la organizacién se agrupan
en tareas y, a su vez, en puestos. La persona que
ocupa el puesto realiza las tareas asociadas al
mismo, que seria su trabajo.

2. Los puestos estan organizados jerarquicamen-
te y cada puesto estd supeditado a otro mds
elevado, existiendo la autoridad basada en el
poder legitimo. Es decir, el jefe de departamen-
to es responsable tanto de la conducta propia
como de la ajena (i.e. subordinados) para su
superior.

3. Las actividades estan guiadas por un sistema de
reglas (i.e. formalizacion y estandarizacion). El
sistema de estandarizacion garantiza la unifor-
midad en el desempefio de la tarea y tiene la
funcién de coordinacién entre actividades.

4. La conducta de los individuos es formal e im-
personal, se les garantiza ser tratados justa y ra-
cionalmente.

5. El trabajo se basa en una burocracia en cualifi-
caciones técnicas y profesionales. Existen reglas
para la contratacion y el despido. La lealtad or-
ganizacional es alentada por el deseo de pro-
mocion.

Los deseos de Weber eran que las burocracias al-
canzarian metas con precision, confiabilidad y efi-
ciencia. Serfan una forma de organizacion superior a
todas las conocidas. Desde esta perspectiva, la forma
burocrética de organizacién se propone como la ma-
nera mas capaz de conseguir mayor grado de eficien-
ciay la manera mas racional de llevar el control sobre

el ser humano. Sin embargo, Merton (1949) observé
que las mismas reglas generadas para que una orga-
nizacion sea mas eficiente pueden hacerla ineficien-
te. Para explicar esta paradoja, recurre al «ritualismo
burocratico», que se observa cuando los trabajadores
transforman las reglas y procedimiento en fines en si
mismos. Se observa cuando, por ejemplo, el cumpli-
miento de la normativa es prioritario, descartando el
servicio al cliente. Asi, es mds importante cumplir los
pasos del tramite que el tramite en si mismo. De esta
forma, el empleado no recibe ningtin reproche, ya que
no se sale del guién previsto.

Frente a la alegacion de falta de libertad en la or-
ganizacion, sus defensores sefialan que estas normas
protegen a los individuos de las arbitrariedades (Palaci,
2005).

3.4. Las limitaciones al planteamiento
de la organizacion como maquina

Las limitaciones a los planteamientos de la organi-
zacién como maquina parten de que los individuos y
las organizaciones siempre se van a comportar de ma-
nera racional. La racionalidad se aplica en la propia
constitucion de la organizacion en términos de reglas
y reglamentos, de estructura o divisiones del trabajo
racionales. Desde este planteamiento mecanicista, la
organizacion funcionaria solo en las condiciones en
las que las mdaquinas trabajan bien: existe una tarea
lineal para realizar, el entorno es estable y predecible
y la parte humana es obediente y se comporta como
se le ha asignado. Sin embargo, a la formulacion de
las organizaciones desde esta Optica se le asocian los
siguientes problemas:

m Dificultad para adaptarse al cambio de circuns-
tancias del entorno.

= Generacién de una burocratizacién sin limites.
Consecuencias no previstas y no deseadas.

m Efectos deshumanizadores sobre los empleados,
especialmente sobre aquellos en los niveles mas
bajos de la jerarquia.

m El apego a las normas y procedimiento dificultan
la creatividad e iniciativa.

m El exceso de control genera desconfianza por la
confusion que puede llevar asociado.

m Elriesgo de que se produzca inversién medios-fi-
nes. Las normas y reglamentos se transforman en
objetivos, pasando a ser fines para el trabajador.

Estos problemas surgen debido en parte a des-
atender o infravalorar los cambios del contexto y
deshumanizar a las personas, ya sea al tratarlas im-



personalmente o clasificarlas arbitrariamente por cri-
terios «racionales». Quizas, el problema de partida es
suponer que una organizacion es exclusivamente un
proyecto de racionalidad para conseguir unas metas
establecidas por la organizacién (Palaci, 2016). Ahora
bien, el entorno que es de caracter dinamico, en cuan-
to a que los cambios que se producen en los mercados
laborales, la irrupcién tecnoldgica, el desarrollo social
y la democratizacién de las sociedades, entre otros
factores, rompen con esa racionalidad promulgada y
obligan a las organizaciones a ser mds flexibles (Cas-
cio, 1995). Por otra parte, reducir al trabajador a una
figura impersonal, carente de voluntad, afectos o en-
tusiasmo y tomarlo como un engranaje que puede ser
escogido, reparado, rectificado o sustituido, no refleja-
ria la realidad dindmica de la conducta humana. Este
planteamiento limitaria, por tanto, a la Psicologia de
las Organizaciones a una especie de mantenimiento
de maquinaria, reducido a seleccionar a los trabajado-
res en base a unas cualidades promulgadas y ofrecer
unas pautas de direccién a modo de balsamo de ayuda
en las disrupciones.

Los aportes positivos de estas teorias clasicas son
indudables por su impacto en el establecimiento de las
lineas de produccion, en el desarrollo de la figura del
gerente o las funciones de administracion y el disefo
de tareas, puestos y actividades. Sus efectos perduran
en la actualidad. Ahora bien, esta manera de conce-
bir las organizaciones, por la necesidad de un orden
racional para cumplir los objetivos a través de la frag-
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mentacién, unida a un modelo de direccién del «palo
y la zanahoria» que olvida el componente psicolégico
y social del trabajador, son una rémora en la mente de
algunos directivos en la actualidad.

4. LAINCORPORACION DE LO
PSICOLOGICO Y LO SOCIAL

Del punto anterior se puede concluir que la consi-
deracién de la organizacién como maquina, deja de
lado los aspectos psicolégicos y sociales. Sin embargo,
a principios del siglo XX los problemas de la persona
en el trabajo pronto se consideraran un asunto psico-
l6gico. La investigacion cientifica parecia ofrecer una
valiosa alternativa a las opciones de la lucha de clases.
Se empiezan a examinar diferentes facetas y algunos
conocimientos aplicados crecen (Carpintero, 2017;
Quintanilla, 1992). Estos conocimientos fueron defini-
dos por su «utilidad practica», dando los primeros pa-
sOs a intervenciones aplicadas (Carpintero, 2017). Por
ejemplo, comienzan a utilizarse pruebas para estudiar
las conductas de seguridad en conductores o a investi-
gar sobre las técnicas de persuasion para el consumo.
El avance de algunos de estos planteamientos fue en
parte debido a los acontecimientos de la sociedad del
pasado siglo. En concreto, las dos guerras mundiales
que llevaron al desarrollo de una suerte de «tecnologia
psicoldgica».
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