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Prefacio

La comunicacién organizacional, como nueva disciplina, tiene sus raices en varios campos: antro-
pologia, sociologia industrial, psicologia industrial, teoria de la gerencia, teoria de la comunica-
cion y oratoria. Debido a que nuestro interés se centra en la conducta de la comunicacién oral
dentro de la organizacién, analizaremos a fondo las raices histéricas de la oratoria. La Comunica-
cién Organizacional, como una introduccién en este campo, se centra en la conducta de la comu-
nicacién de aquellos individuos que trabajan, rezan, estudian y juegan en las organizaciones.

La mayoria de los libros editados que tratan el tema de la comunicacién organizacional o son me-
ros libros de lectura o son manuales prescriptivos. Es evidente que en el mercado de libros dedica-
dos a la comunicacién organizacional falta un libro de texto de introduccion que subraye los tipos
de conducta que se observan en las comunicaciones de las mds complejas organizaciones. Los es-
tudios realizados en las mds complejas organizaciones (sindicatos laborales, instituciones educa-
cionales, hospitales, agencias gubernamentales, empresas comerciales o industriales,
instituciones militares, etc.) muestran que las comunicaciones que se desarrollan en los pequeros
grupos y los diddicos marcan la pauta de casi todas las interacciones humanas que se observan en
las organizaciones. Mientras que la mayoria de las organizaciones cuentan con departamentos de
oradores y programas de capacitacion oratoria destinados a los altos directivos, no pueden olvi-
darse que las comunicaciones mds frecuentes se dan en los pequenos grupos y los diddicos.
Casi todos los departamentos estan formados por pequenos grupos. Las reuniones con pequenos
grupos de individuos. La contratacién, la evaluacién o el despido de empleados implican un grupo
diddico. La capacitacion del personal tiene lugar dentro del marco de un pequefio grupo, y mu-
chas actividades sociales e informales se desarrollan en pequenos grupos o diddicos. El simple he-
cho de dar o recibir érdenes, informacion, reglas, leyes, e incluso la propagacién de rumores
implican la existencia de pequenos grupos o diddicos. Debido a que los pequeios grupos o diddi-
cos son vitales para la vida de cualquier organizacion, el enfoque de este libro se centrara en este
tipo de relaciones.

En este volumen se trata de los individuos que forman las organizaciones, sus roles y sus relacio-
nes. Son estudiados los mensajes, tanto verbales como no verbales, mientras fluyen por la red de
la organizacion, afectando y siendo afectados por el medio ambiente. Al estudiar las claves varia-
bles de la comunicacién organizacional, subrayaremos las tres dreas que son estudiadas en la ma-
yoria de los cursos preliminares de comunicacién organizacional: teoria, investigacion
metodoldgica y aplicacion.

Comunicacion organizacional se divide en cuatro secciones: la conducta de las organizaciones; el
proceso de la comunicacién; interacciones y formatos de intervencién en las organizaciones. La
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Seccion Iincluye los descubrimientos tedricos clave relacionados con la teoria de la organizacién y
con las relaciones humanas. Los capitulos de la Seccién Il tratan de las variables mds importantes
en el proceso de la comunicacién, tanto verbales como no verbales. La Seccién Il examina el flujo
de mensajes que se producen en los principales formatos de interaccién de una organizacion; el
diddico, el pequeno grupo y la audiencia colectiva. Y la Seccién IV presenta los formatos comunes
de intervencién en la comunicacién usados tanto por los investigadores como por los practican-
tes. Al mismo tiempo se discuten métodos clave, procedimientos y técnicas para disenar y dirigir
programas de investigacion en las organizaciones, asi como su aplicacién en la capacitacién y en la
consulta.

Cada capitulo de este libro se inicia con sus objetivos informativos y concluye con un sumario, una
bibliografia y unos ejercicios. Las bibliografias son muy completas y sirven para ayudar a localizar
materiales adicionales necesarios para ampliar los estudios. Con los ejercicios se intenta estimular
el estudio de los conceptos explicados en cada capitulo asi como proporcionar guias de estudio.
Los ejercicios deben ser realizados cuando se crea oportuno o cuando el profesor lo crea necesa-
rio. Deben ser comentados entre los alumnos y/o con el instructor. Cuando se presente alguna di-
ficultad en algin ejercicio, es conveniente revisar la primera parte del capitulo en cuestion.

La informacién que facilita este libro de texto puede ser de gran utilidad para los estudiantes y para
los practicantes de la comunicacion organizacional. Los alumnos que sigan cursos de teoria y con-
ducta de la organizacion, teoria de la gerencia, psicologia y sociologia industrial y comunicacién
organizacional pueden utilizar esta obra tanto como libro de texto o como libro de consulta. Los
alumnos que sigan cursos de educacion para adultos o programas de capacitacién gerencial tam-
bién encontrardn gran ayuda en este libro. Hemos presentado los mas recientes e importantes
descubrimientos sin usar la tradicional jerga académica para que su comprension fuese mucho
mds f4cil.

Quisiera expresar mi mds sincero agradecimiento hacia todas aquellas personas que con su com-
prensién y paciencia me han ayudado a escribir este libro: a Charles Redding por su inspiracién y
“leyes”; a Len Hawes y Mark Knapp por sus revisiones criticas que me ayudaron a no perder con-
tacto con el tema; a Dick Crews por su ayuda editorial y paciencia al no molestarse por mi irres-
ponsabilidad en las entregas de originales; a Howard Greembaum, por su contribucién directa en
mi manera de pensar y en mis escritos; a Val Smith, Michael Reagan, Robert Madeo, y doscientos
estudiantes mds cuya experiencia en mds de treinta y cinco organizaciones me proporcionaron la
mayoria de los ejemplos expuestos en este libro; a Cathy Retz1aff por su interpretacion de mi ma-
nera de escribir al preparar el manuscrito final; a John Klee y Roger Calamaio por sus originales fo-
tografias que son un importantisimo complemento al texto; y, finalmente, a Mara, cuyo amor,
paciencia, comprension y confianza al escuchar cada palabra de este libro me impulsaron a termi-
narlo. A Mara, que también mereceria ser el coautor, le dedico este libro con amor.
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PRIMERA PARTE

LA CONDUCTA DE LAS ORGANIZACIONES

Capitulos de esta seccion:

* Define y conceptualiza la comunicacion organizacional.

* Describe e ilustra las tres escuelas mds importantes en las organizaciones.

* Presenta las teorfas, proposiciones y direcciones clave de los movimientos de los recursos hu-

manaos.
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CAPITULO 1

¢Qué es la comunicacion
organizacional?

Ya hemos llegado a la edad del “shock del futuro”. Todos nosotros estamos sometidos a los via-
jes, cambios y comunicaciones instantdaneas Hoy podemos enviar a un hombre a la luna en
menos tiempo del que necesitaria un paquete para viajar de Boston a San Francisco. En menos
de cinco minutos podemos hablar telefénicamente con casi todas las partes del mundo. La red
de satélites espaciales nos permiten ser testigos del funeral de un lider, del alunizaje de una
nave espacial, o incluso de una guerra total... todo ello sin necesidad de movernos de nuestra
sala de estar.

Sin embargo, a despecho de las victorias conseguidas en la era de las comunicaciones espaciales,
seguimos siendo testigos del deterioro moral de nuestras instituciones politicas y gubernamenta-
les, de la desintegracion de nuestras familias, y de la bancarrota de nuestros negocios. Parece
que los avances de las comunicaciones tecnolégicas no estan positivamente relacionados con el
éxito de las comunicaciones interpersonales. De hecho, las relaciones entre ambas pueden ser a
la inversa (Toffler, 1970).

Los counselors matrimoniales nos dicen que los divorcios han alcanzado el indice mas alto, y
que la causa mas importante de los divorcios es la incapacidad de los cényuges de comunicar-
se eficazmente. Las comisiones presidenciales nos informan de que jamas se habian presenta-
do tantos problemas en las universidades y en los colegios superiores, y que la causa principal
de la inquietud universitaria es la falta de comunicaciones efectivas; los estudiantes demandan
“el derecho de hablary el derecho a ser escuchados”. Los expertos urbanos y culturales nos de-
muestran que la violencia que marca la pauta de nuestras ciudades tan sélo podra decrecer
cuando todas las partes implicadas puedan comunicarse honesta y abiertamente. Finalmente,
los directores y los asesores de comunicaciones nos dicen que mas del diez por ciento de los
negocios americanos fracasan cada afio debido a una mala administracién y a unas comunica-
ciones ineficaces.
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Pero ées justo culpar a las “comunicaciones ineficaces” de los problemas que afectan a nuestras
ciudades, colegios y negocios? Lee Thayer (1968) insintia que quiza simplificamos los problemas
complejos al analizarlos como “fracasos o brechas en las comunicaciones”. Tal vez todos sedmos
culpables de abusar del término “comunicacién”. Uno de los propésitos de este libro es el de
ayudar a limpiar y clarificar estas frases gastadas y destruir algunos de los mitos populares que
acompanan a las comunicaciones. El objetivo especifico de este libro es la comunicacién dentro
de las grandes y complejas organizaciones: hospitales, bancos, industrias, escuelas, universida-
des, sindicatos laborales, agencias gubernamentales, cte.

En 1956, William Whyte nos catalogé a la mayoria de nosotros como “hombres organizacién”
debido al tiempo que pasamos dentro de distintas organizaciones. En 1973, Harry Levinson sos-
tiene que esta clasificacion sigue siendo cierta, ya que “el noventa por ciento de las personas que
trabajan lo hacen dentro del marco de una organizacién”. Y si a ello le sumamos el tiempo que
pasamos en clubs sociales y civicos, en instituciones educacionales y religiosas, hospitales, ban-
cos, etc., es facil concluir diciendo que en la actualidad todos nosotros, hombres y mujeres, so-
mos seres de organizaciones.

Debido a que pasamos la mayor parte del tiempo que estamos despiertos en organizaciones, es
evidente que los problemas de nuestras ciudades, universidades y negocios son problemas de
organizaciones. Podria decirse que, si hemos sido capaces de desarrollar una tecnologia que nos
ha permitido conquistar el espacio exterior, también deberiamos estar en condiciones de resol-
ver los “problemas humanos” que diariamente se plantean en nuestras complejas organizacio-
nes. También podria decirse que, considerando el estado actual de la psicologia social y los
modelos clinico-médicos de nuestra sociedad, deberiamos ser capaces de minimizar los conflic-
tos externos e internos de los grupos asi como los problemas de moral y de motivacién que estén
asociados con la direccién de las complejas organizaciones.

Pero, a pesar de las investigaciones realizadas por los expertos en organizaciones de nuestra na-
cién, que abogan por nuevos sistemas para estructurar a las organizaciones y para dirigir a los se-
res humanos, la mayoria de las organizaciones siguen apegadas al modelo militarista al
estructurarse, y al control directo ejercido desde la cispide de la pirdmide jerarquica. A despe-
cho de las investigaciones llevadas a cabo por los especialistas de la conducta, la mayoria de las
organizaciones siguen facilitando detalladas descripciones de los trabajos a realizar y especificos
objetivos con un minimo de flexibilidad. Para redondeax el problema, muchos gerentes, justo al
terminar “un programa de capacitacion sensible”, o unas “sesiones de dindmica de grupo” o un
“seminario sobre organizacion”, afirman ser “personas nuevas con una distinta actitud con res-
pecto a su vida y a su trabajo”. Pero tan s6lo necesitan unas pocas semanas (o dias) para retornar
a los viejos sistemas directivos basados en la filosofia del “premio y el castigo” Levinson (1973) le
da el nombre de “estipido sofisma”, y sostiene que las crisis de las organizaciones continuaran
produciéndose mientras los gerentes, superiores y lideres mantengan esta estructura basica en su
actitud, es decir, mientrasi “el poderoso trate a los impotentes como objetos al tiempo que man-
tienen las anacroénicas estructuras organizacionales que destruyen el sentido individual del valor
propio y del trabajo realizado”. Las pruebas que poseemos (“incremento en la ineficacia, pro-
ductividad mas baja, elevacion del absentismo, raterias y algunas veces incluso sabotajes”) sostie-
nen las conclusiones a las que ha llegado Levinson, es decir, que nuestras organizaciones estan
en un estado de crisis que finalmente provocaran la destruccién de las organizaciones y la aliena-
cién de nuestra juventud.

Desde 1938, fecha en que Chester Barnard dijo que la tarea mas importante de un ejecutivo era
la comunicacion se ha demostrado continuamente que el hombre (y la mujer) de una organiza-
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cién es una persona comunicativa. En los dltimos capitulos de este libro examinaremos las varia-
bles clave que influencian la conducta de comunicacién de las personas en las organizaciones 'y
aquellas variables que mas afectadas estan por dicha conducta. Nuestro marco de referencia
sera la organizacion como un sistema vivo y abierto conectado por el flujo de informacién entre
las personas que ocupan distintas posiciones y representan distintos roles.

Cada capitulo de este libro comienza con una declaracién de los objetivos de dicho capitulo.
Estos objetivos comunicaran la conducta que la mayoria de los lectores podran seguir después de
leer el capitulo en cuestién. Dichos objetivos reciben el nombre de “objetivos informativos” y sir-
ven para comunicarle al lector los objetivos docentes. Por ejemplo, después de leer el capitulo
dedicado al asesoramiento de las comunicaciones (capitulo 12), el lector podra describir los fac-
tores que afectan el establecimiento de las relaciones asesor/cliente; podra enumerar y dar ejem-
plos de los problemas que se le plantean al asesor de comunicaciones durante sus actividades
cotidianas; podra describir los factores que afectan a la terminaciéon de las relaciones ase-
sor/cliente, etc. Sin embargo, no se espera que el lector, después de leer el capitulo, pueda reali-
zar las funciones de un asesor de comunicaciones. Con la lectura de este libro, el lector se
enfrentara a los objetivos informativos de una variedad cognoscitiva, es decir, los objetivos se ve-
ran limitados por el proceso de hechos concretos y no por la ensefianza de habilidades. Para un
mayor conocimiento de la naturaleza de los objetivos informativos, el lector debera consultar el
capitulo 11.

Los objetivos especificos de este capitulo son:

1. describir varias percepciones del autor en el campo de la comunicacién organizacional;
2. presentar ejemplos en el campo de la comunicacion organizacional, ilustrando los limites
del tema discutido en este libro;
3. definir la comunicacién organizacional segln se utilizara en este libro;
4. definir e ilustrar el concepto “rnensaje”, segtin se utilizara en este libro;
5. definir e ilustrar el concepto “interdependencia”, segtin se utilizara en este libro;
5. definir e ilustrar el concepto “red”, segtin se utilizard en este libro;
7. definir e ilustrar el concepto “relacion”, segin se utilizara en este libro.

Percepciones de la comunicacion organizacional

En 1970, Wrighty Sherman dirigieron una encuesta sobre los programas de graduados de comu-
nicacién oral y ofrecieron cursos de comunicacién organizacional. De los ciento setenta y cinco
cuestionarios que enviaron, recibieron noventa y dos (el cincuenta y seis por ciento). Entre las
conclusiones de la encuesta destacan las siguientes:

1. Cincuenta (cincuenta y cuatro por ciento) de las muestras indicaron que ya ofrecian (o que
pensaban ofrecerlo en breve) por lo menos un curso de comunicacién organizacional.

2. Por regla general, las clases de comunicacién organizacional de tiempo completo incluian a
alumnos de comunicacién oral, asi como a estudiantes de distintos departamentos y colegios
(normalmente, de negocios).

3. En los cursos de comunicacién organizacional se prest6 casi la misma atencién a la teoria, la
investigacion y la aplicacion.

4. Las organizaciones mas frecuentemente estudiadas fueron las comerciales y las industriales.
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5. Gran parte de los cuestionarios indicaron que deberian ofrecerse mas cursos en el drea de la
comunicacioén organizacional.

Es evidente que de los resultados de esta encuesta (especialmente cuando también se conside-
ran los cursos que se imparten a los estudiantes que ain no se han graduado) se deduce que el
campo de la comunicacién organizacional se ha desarrollado extraordinariamente en muy po-
cos afos. Todo parece indicar que este desarrollo seguird al mismo ritmo en la década siguien-
te.* Los estudiantes que entran en el campo de la comunicacion demandan una educacién que
les proporcione en el futuro una profesién o una ocupacién (y no mas educacion). La comunica-
cién organizacional como profesion seria la respuesta a las demandas de estos estudiantes. Pero
¢que es comunicacion organizacional? ¢Qué incluye y qué excluye?

Recientemente varios escritores han intentado ofrecer sus percepciones para marcar los limites
de esta disciplina relativamente nueva. Redding y Sanborn (1964)ldefinen a la comunicacién or-
ganizacional como el hecho de enviar y recibir informacién dentro del marco de una compleja
organizacion Su percepcién del campo (evidenciada en su libro) incluye a las comunicaciones
internas las relaciones humanas, las relaciones gerenciasindicatos, las comunicaciones ascen-
dentes, descendentes y horizontales, las habilidades de comunicacién (hablar, escuchar, escri-
bir), y los programas de evaluacién de las comunicaciones. Katz y Kahm (1966) perciben a la
comunicacion organizacional como el flujo de informacién (el intercambio de informacién y la
transmisién de mensajes con sentido) dentro del marco de la organizacién. Sirviéndose del mo-
delo general de los sistemas, desarrollado por von Bertalanffy (1956, 1962), y otros, para las cien-
cias fisicas, Katz y Kahn definen a las organizaciones como sistemas abiertos y discuten
propiedades como la importacién de energia procedente del medio ambiente, la transformacién
de dicha energia en algtin producto o servicio, lo cual es caracteristico del sistema, la exportacién
de este producto o servicio al medio ambiente, y el refortalecimiento del sistema por medio de
fuentes de energia encontradas una vez mas en el ambiente Zelko y Dance (1965) se interesan
principalmente por las “habilidades” de comunicacién que se dan en los negocios y en las profe-
siones (dar conferencias, escuchar, entrevistar, asesorar, vender, persuadir, etc.). Perciben a la
comunicacion organizacional como interdependiente entre las comunicaciones internas (ascen-
dentes, descendentes y horizontales) y las comunicaciones externas (relaciones publicas, ventas
y publicidad). Lesikar (1972) comparte con Zelko y Dance la idea de las comunicaciones inter-
nas-externas, pero leafiade una tercera dimensién, las comunicaciones personales (el intercam-
bio informal de informacién y sentimientos entre los individuos que forman la organizacion).
Thayer (1968), basandose también en el método general de los sistemas de la comunicacién, de-
fine a la comunicacién organizacional como “aquel flujo de datos que sirve a los procesos de co-
municacion e intercomunicacién de la organizaciéon”. Dentro de la organizacion identifica tres
sistemas de comunicacién: operacionales (datos relacionados con tareas u operaciones) ; regla-
mentarios (6rdenes, reglas, instrucciones) ; y de mantenimiento /desarrollo (relaciones publicas y
con los empleados, publicidad, capacitacién). T Bormann y otros (1969), limitan su estudio de la
comunicacion organizacional a “la comunicacién oral” (como opuesta a la comunicacién escri-
ta) dentro del marco de un sistema de grupos interdependientes y superpuestos. Subrayan la im-
portancia de las habilidades comunicativas de escuchar, reunirse en pequefos grupos y de
hablar para persuadir.

* Downs y Larimer (1973) informan que en una encuesta similar, el 60 por ciento de sus muestras ofrecian por lo
Menos un curso en comunicacién organizacional.
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Huseman y otros (1969), publicaron un libro en el que limitaban el campo de la comunicacion
organizacional a la estructura organizacional, la motivacién y habilidades coniunicativas como,
escuchar, hablar, escribir, entrevistar y. discutir. Varios autores (por ejemplo, Lesikar, 1972,
Schutte y Steinberg, 1969, y Vardaman y Vardaman, 1973), subrayan en sus estudios del tenia
los medios de comunicacién escrita (reportes, cartas, meniorandum, boletines, propuestas, etc.).
Mas recientemente Greenbaum (1971, 1972) percibe el campo de la comunicacién organiza-
cional incluyendo el flujo de comunicaciones formales e informales dentro de la organizacion.
Prefiere separar las comunicaciones internas y las externas y considera el papel de la comunica-
cién como de coordinacion (de los objetivos personales y de la organizacién asi como los de las
actividades que generan problemas). Witkin y Stephens (1972), definen al sistema de comunica-
cién organizacional como “aquellas interdependencias e interacciones que se producen entre y
dentro de los subsistemas, por medio de la comunicacion, y que sirven a los propésitos de la or-
ganizacion”. Haney (1973), sirviéndose de método semantico y general de comunicacién, defi-
ne a la comunicacion organizacional como la coordinacién (por medio de la comunicacion) de
un cierto nimero de personas que estan interdependientemente relacionadas.

Figura 1.1 Ejemplo de comunicacién organizacional

Definicion y ejemplos de la comunicacion organizacional

¢Qué significa todo esto? Es evidente que las definiciones, los métodos y las percepciones de la
comunicacion organizacional forman legién. También es evidente que la comunicacién organi-
zacional puede significar y hacer referencia a lo que el autor desee. A despecho de los distintos
puntos de vista, en las anteriores percepciones pueden detectarse varios hilos comunes:
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1. La comunicacion organizacional ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado
e influencia al medio ambiente.

2. La comunicacioén organizacional implica mensajes, su flujo, su propésito, su direccion y el me-
dio empleado.

3. La comunicacién organizacional implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus relacio-
nes y habilidades.

Estas propuestas se ven claramente reflejadas en el ejemplo de la: figura 1.1. Este mismo ejemplo
nos facilita la definicién de la comunicacién organizacional que utilizaremos en este libro: La co-
municacion organizacional es el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones interdepen-
dientes. Esta percepcion de la comunicacion organizacional incluye cuatro conceptos clave,
cada uno de ellos sera definido e ilustrado brevemente en las siguientes secciones de este capitu-
lo, y més detalladamente en los Gltimos capitulos: mensajes, red, interdependencia y relaciones.

Mensajes

Miller (1955) define el concepto “informacién” como un modelo de flujo energético que es per-
cibido por los miembros de un sistema. En un sentido matematico, no es posible cuantificar la
cantidad de energia disponible en un sistema y compararla con la energia utilizada en el sistema
por sus miembros. Tales comparaciones son del dominio de los teéricos de la informacién (véa-
se, por ejemplo, Shannon y Weaver, 1949), quienes pueden predecir la cantidad de energia (in-
formacion) que probablemente serd utilizada en un sistema por sus miembros (redundancia).
Debido a que nuestro interés en la comunicacion organizacional se centra en el mensaje, consi-
deraremos como los mensajes se derivan de la informacién. Es muy probable que dentro de
cualquier sistema haya mas energia que la que perciben (o podrfan percibir) sus miembros. De
igual manera, dentro de cualquier sistema es muy probable que exista mas informacion (energia
percibida) que la que perciben todos sus miembros. La informacién que es percibida y a la que
los receptores le dan un significado (quienes también podrian. ser la fuente) recibe el nombre de
mensaje. En consecuencia, los mensajes tratan con informacion significativa sobre personas, ob-
jetos Y acontecimientos generados durante interacciones humanas.

En la comunicacién organizacional estudiamos el flujo de mensajes en las organizaciones. Los
mensajes de la organizacién pueden ser examinados seglin varias taxonomias: modalidad del
lenguaje; supuestos receptores; método de difusion; propésito del flujo. La modalidad del len-
guaje diferencia los mensajes verbales (lingtiisticos;) y no verbales (no linglisticos). Entre los men-
sajes verbales dentro de las organizaciones tenemos, por ejemplo: cartas, conferencias,
conversaciones. Con relacion a los mensajes verbales nos interesaremos primariamente en el es-
tudio de la importancia de la eleccién de la palabra exacta utilizada en la conferencia, la carta o
la conversacion. Los mensajes no verbales no son hablados ni escritos, Por ejemplo: lenguaje
corporal (movimientos de los ojos, gestos, etc.); caracteristicas fisicas (altura, peso, cabellos,
etc.); conducta de contactos (apreton de manos, caricias, golpes, etc.); indicios vocales (tono,
volumen, ritmo) ; espacio personal (arreglos espaciales, territorialidad, etc.); objetos (gafas, pelu-
ca, vestuario) ; medio ambiente (tamano de la habitacién, muebles, masica).
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En los supuestos receptores se incluyen a las personas que se encuentran tanto dentro como fue-
ra de la organizacion. Con relacién a los primeros se examinan los mensajes para uso interno, y
con relacion a los segundos, los de uso externo. Entre los mensajes internos tenemos, mernoran-
durri, boletines, reuniones. Y entre los externos, campanas de publicidad, relaciones publicas,
ventas, tareas civicas, etc. Los mensajes internos estan destinados al consumo de los empleados
de la organizacioén. En este libro consideramos principalmente el estudio de los mensajes inter-
nos, aunque dentro del marco de sistemas es importante tener en cuenta que los mensajes exter-
nos satisfacen las necesidades de un sistema abierto, vinculando a la organizacién con su piblico
y su medio ambiente.

El método de difusién identifica la actividad de comunicacién empleada durante el envio de
mensajes a otras personas. La difusién implica que los mensajes son extendidos dentro de la or-
ganizacion. En esta seccién nos interesamos principalmente en cémo se difunden los mensajes.
La mayoria de los métodos de difusion de las comunicaciones de una organizacién pueden ser
divididos en dos categorias generales: aquellos que utilizan métodos “software” en su difusion, y
los que usan métodos “hardware”. Los Gltimos dependen de alguna fuerza eléctrica o mecanica
para funcionar; los primeros de la capacidad y de la habilidad individual (particularmente, pen-
sar, escribir, hablar y escuchar) para comunicarse con otros. En los métodos software se incluyen
actividades de comunicacién orales (cara a cara) como conversaciones, reuniones, entrevistas,
discusiones y actividades escritas tales como memorandum cartas, boletines, informes, propues-
tas, polizas, manuales, etc. Ejemplos de los métodos hardware pueden ser actividades tecnoldgi-
cas como, el teléfono, teletipo, microfilm, radio, walkie-talkie, video-tape, computadora. En este
libro trataremos principalmente de los métodos orales sofware de difusién de mensajes. (Pueden
conseguirse facilmente muchos libros que tratan exclusivamente de las actividades de comuni-
cacion escritas y tecnoldgicas.)

El propésito del flujo hace referencia al motivo por el que se envia y se recibe un mensaje dentro
de la organizacion asi como a la especifica funcion que cumple. (Redding (1967) isugiere tres ra-
zones generales para explicar el ilujo de mensajes dentro del marco de una organizacién: de ta-
rea, de mantenimiento y humanos. Los mensajes de tarea estan relacionados con aquellos
productos, servicios o actividades que tienen una importancia especifica para la organizacion,
por ejemplo, mensajes para mejorar las ventas, los mercados, la calidad de los servicios, la cali-
dad de los productos, etc. Los mensajes de mantenimiento, tales como mensajes con politicas o
regulaciones, ayudan a la organizacién a seguir con vida y a perpetuarse a si misma. Los mensajes
humanos estan dirigidos a las personas de la organizacion, y afectan a sus actitudes, moral, satis-
facciones y reafizaciones.

Thayer ( 1968) presenta cuatro funciones especificas del flujo de los mensajes dentro de la orga-
nizacion: para informar; para regular; para persuadir; y para integrar. Los mensajes para infor-
mar y para persuadir pueden incluirse en la clasificacién de Redding de mensajes de tarea; las
funciones regulatorias se aproximan mucho a los mensajes de mantenimiento; y los mensajes de
integracion cumplen unas funciones muy parecidas, a las de los mensajes humanos. En este libro
examinaremos los tres tipos de mensajes.

Resumiendo, hemos considerado las distintas modalidades, audiencias, métodos de difusiéon y
propésitos de los mensajes. Debido a que nuestro interés se centra principalmente en el fendme-
no de la comunicacién oral dentré de la organizacion, limitaremos nuestro estudio de los mensa-
jes a: mensajes 1 verbales y no verbales difundidos oralmente y destinados a audiencias internas
y que puedan incluirse en las categorias de mensajes de tarea, de mantenimiento y humanos.
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Redes

El siguiente mensaje* fue enviado por un coronel a un mayor: “Mafiana a las nueve de la mana-
na se producird un eclipse de sol, algo que no ocurre cada dia. Alinee a los hombres en sus trajes
de faena para que puedan ver tan raro fenémeno, y asi tendré oportunidad de explicarselos.
Ahora bien, en caso de lluvia, no podremos ver nada, por lo que le sugiero que lleve a los hom-
bres al gimnasio.”

El mayor le envi6 el mensaje al capitan: ‘Tor orden del coronel, mafnana a las nueve de la mana-
na habra un eclipse de sol. Si llueve, no podran verlo, por lo que, en traje de faena, el eclipse de
sol tendra lugar en el gimnasio, lo cual no ocurre cada dia.".

El capitén le dijo al teniente: ‘Tor orden del coronel, mahana en traje de faena, a las nueve de la
manana se efectuara en el gimnasio la inauguracion de un eclipse de sol. El coronel dara la orden
si llueve, lo cual no ocurre cada dia."

El teniente le comunicé al sargento: “Manana a las nueve, el coronel, en traje de faena, eclipsara al
sol en el gimnasio, como ocurre cada dia que hace buen dia. Si llueve se celebrard afuera.”

Y el sargento le dijo al cabo: “Manana a las nueve, el eclipse del coronel, en traje de faena, ten-
dra lugar debido al sol. Si llueve en el gimnasio, lo cual no ocurre cada dia, se alinearan fuera.”

Y, finalmente, un cabo le dijo a otro cabo: “Mafana, si llueve, parece que el sol eclipsara al coro-
nel en el gimnasio. Es una lastima que no ocurra cada dia.”

Este ejemplo sirve para ilustrar los modelos mas comunes de mensajes escritos dentro de una or-
ganizacion, es decir, en aquellos que descienden desde un superior a un subordinado, después
de pasar por varios intermediarios. Sin embargo, es necesario decir que éste no es el Unico mo-
delo (ni el mas importante) utilizado en la mayoria de las organizaciones. Las organizaciones se
componen de series de personas que ocupan distintas posiciones o representan distintos roles. El
flujo de mensajes entre estas personas sigue un camino denominado red de comunicaciones.
Una red de comunicaciones puede existir tan s6lo con dos personas, unas pocas, o toda una or-
ganizacion. Son muchos los factores que influencian la naturaleza y la extensién de la red, como,
por ejemplo, el rol de las relaciones, la direccion del flujo de los mensajes, la naturaleza del flujo
de los mensajes, asi como el contenido de los mensajes. Debido a que ya hemos tratado el con-
tenido de los mensajes, nos dedicaremos a discutir brevemente el rol de la persona en la red de
comunicaciones, la direccién del mensaje y los procesos que influencian la eficacia de la red de
comunicaciones.

La conducta de los roles de una organizacién dicta quién la ocupa, qué posicion o trabajo espe-
cifico (tanto si es prescrito formal como informalmente). Por ejemplo, un empleado puede ser
contratado como “secretario”, diciéndole que sus tareas seran, mecanografiar, taquigrafiar, ha-
cer recados y concentrar citas. Estas tareas constituiran su rol formal como secretario. Este rol for-
mal influenciara a la persona a quien él le comunique su trabajo: puede preguntarle a su jefe algo
relacionado con un error observado en el archivo; puede almorzar con otros secretarios; puede
supervisar a otros secretarios o personal de oficina. Ademéas de comunicarse con otras personas
por medio de canales “normales”, este empleado también puede hablar con ciertos empleados
de otros departamentos o divisiones de la misma organizacion; puede comunicar a otros secreta-
rios acontecimientos no relacionados con las actividades laborales; puede comentar ciertos “ru-

* El autor tuvo oportunidad de escuchar esta historia en una conferencia dada por W. C. Redding, en la Universi-
dad de Nuevo México, el 6 de marzo de 1973. Se supone que la fuente original es el ejército de los Estados Uni-
dos, concretamente la academia de West Point, Nueva York.
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mores” sobre su jefe o sobre ciertos informes oficiosos “oidos por casualidad”. En todos estos
casos, el secretario en cuestién se estard comunicando oficiosamente via una red de relaciones
informales. Esta diferencia basica entre las redes de comunicacién formales e informales explica
la razén por la que muchas de las comunicaciones (quizé la mayoria) que tienen lugar dentro de
la organizaciéon no siguen los modelos prescritos dictados por libros sagrados gerenciales tales
como “la grafica de la organizacion”. Estudiaremos detenidamente las relaciones existentes entre
las redes formales y las informales en capitulos posteriores.

Figura 1.2 Crafica de la organizacién

La direccion de la red ha sido tradicionalmente dividida en comunicaciones ascendentes, des-
cendentes y horizontales, dependiendo de quien inicia el mensaje y de quien lo recibe (o se su-
pone que deba recibirlo). Las comunicaciones descendentes son aquellos mensajes que fluyen
desde los superiores hasta los subordinados (como en el ejemplo de los militares anteriormente
citado). La mayoria de las comunicaciones descendentes implican a mensajes de tarea o mante-
nimiento, relacionados con directrices, objetivos, disciplina, 6rdenes o preguntas. Las comunica-
ciones ascendentes son aquellos mensajes que fluyen desde los subordinados hasta los
superiores y normalmente sirven para formular preguntas, recibir feedback,* o hacer sugeren-
cias. Las comunicaciones ascendentes tienen el efecto de mejorar la moral y las actitudes de los
empleados; por consiguiente, los mensajes que son directamente ascendentes se incluyen en los
mensajes humanos o de integracién. La comunicacion horizontal es el intercambio lateral de
mensajes entre individuos que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organi-
zacion (Massie, 1960). Los mensajes comunicados horizontalmente estdn relacionados con la re-
solucion de problemas, con la coordinacion, resolucién de conflictos, y rumores. Cada una de
estas tres direcciones del flujo de los mensajes sera examinada mas detenidamente en capitulos
posteriores.

* Retroalimentacién. Nosotros usaremos la palabra inglesa en esta version. (N. del T.)
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Por proceso seriado se entiende el camino paso a paso que sigue la comunicacién dentro de la
organizacion, es decir, el proceso persona a persona, etcétera. Imagine a cinco nifos jugando al
“teléfono”, en el que uno de ellos le susurra un secreto a otro, y éste a un segundo, hasta que el
dltimo nifo repite en voz alta el secreto. Si se compara el secreto “original” con el que ha sido re-
petido en voz alta se vera que son basicamente distintos.i Cuando los mensajes son enviados, ha-
cia arriba, abajo u horizontalmente, son reproducidos a medida que fluyen por las distintas
redes. Cuando los rumores se trasmiten vias secretas, siguen un proceso seriado.

Por regla general, varias son las cosas que pueden ocurrirle a un mensaje mientras esta viajando
seriadamente dentro de una organizacion: se omiten detalle se afaden, se exageran, se modifica
segln los intereses, necesidades y sentimientos de quien lo transmite. (Véase Pace y otros,
1974). Redding (1973) afirma que: “cuanto mayor sea el niimero de eslabones de la cadena hu-
mana que transmiten el mensaje, mas posibilidades existen de que se omitan detalles o de que
se distorsione el mensaje una vez éste ha salido de su punto de origen.” En 1958, March y Simon
ya sostenian que, a medida que los mensajes son transmitidos por la red de la organizacién, tien-
den a perder detalles; ellos denominaron a este fenémeno “absorcién incierta”. Pace y otros (
1974) afirman que “los errores tienden a desarrollarse en un proceso de reproduccién seriado
cuando se mezclan mensajes de mas de un canal, cuando se intenta procesar un numero excesi-
vo de mensajes, y cuando los mensajes se mueven a una velocidad exagerada”. Aplicando el
concepto de la absorcion incierta a la toma de decisiones a lo largo de la jerarquia de la organiza-
cién, Redding (1967) llegé a la conclusion de que “cuanto mds alta es la posicién que se ocupa en
la jerarquia de la organizacion, las decisiones deberdn basarse en una informacién cada vez menos
detallada”.

Antes de que diga que el mundo esta regido por los “principios de Peter”, tenga en cuenta que si
la cGspide de una organizacion recibiese toda la informacién disponible, es muy probable que la
organizacion se derrumbase por el peso de la informacion. Otras variables que deben ser estu-
diadas para poder comprender los efectos de los procesos seriados en el flujo de los mensajes
son, el tipo de la red; el indice del flujo de los mensajes; la redundancia en un mensaje; la efica-
cia de la red; las funciones de la red (véase Farace y Russell, 1972).

Resumiendo, en este libro examinaremos las comunicaciones formales y las informales y los
mensajes ascendentes, descendente, v horizontales a medida que viajan seriadamente por las
redes de la organizacion.

Interdependencia

Anteriormente definimos a la organizaciéon corno un sistema abierto cuyas partes estan relacio-
nadas entre si y con su medio ambiente. Dijimos que la naturaleza de estas relaciones era inter-
dependiente debido a que todas las partes del sistema (denominadas subsistemas) afectan y son
afectadas mutuamente. Ello quiere decir que un cambio en una parte del sistema afectara a las
otras partes del sistema. En cierto modo, ello también quiere decir que las redes de comunica-
cién dentro de una organizacion pueden considerarse como superpuestas.

Las implicaciones del concepto de interdependencia se centran en las relaciones existentes entre
las personas que ocupan las varias posiciones de la organizacién. Por ejemplo, cuando un geren-
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te toma una decision, seria légico que considerase todas las implicaciones que su decisién su-
pondria para toda la organizacién. Por supuesto, una de las maneras de tener en cuenta todas las
relaciones interdependientes que son afectadas y que afectan a una decisién tomada consiste en
comunicar todos los posibles mensajes al mayor niimero posible de personas dentro de la organi-
zacion. Como es légico suponer, ello harfa que la organizacién se derrumbase debido a una so-
brecarga de informacién. Por el contrario, una informacién deficiente puede afectar a ciertas
variables como, la moral, las actitudes, la productividad y el cambio de empleados. Sin embargo,
existe la cantidad apropiada de mensajes que son eficaces para mantener a la organizacioén sin
que ésta se derrumbe por el peso de la informacién. Uno de los propésitos de este libro es el de
facilitar una respuesta a este dilema.

Relaciones

El Gltimo de los conceptos clave que utilizamos en la definicion de la comunicacion organizacio-
nal es “relaciones”. ¢Qué relaciones son importantes para el estudio de una organizacién? Te-
niendo en cuenta que una organizacién es un sistema vivo y abierto, sus partes de conexién
estan en manos de la gente. Es decir, las redes por las que fluyen los mensajes de las oganizacio-
nes estan conectadas por personas. En consecuencia, debemos estudiar las relaciones existentes
entre las personas. Las relaciones humanas dentro de la organizacion pueden estudiarse centran-
do nuestra atencién en las conductas de comunicacién de las personas implicadas en la relacion.
También estudiaremos los efectos de dichas conductas en las relaciones especificas existentes en
las distintas subpartes de la organizacién. Y analizaremos las actitudes, las habilidades y la moral
de los empleados cuando son afectadas o afectan a las relaciones dentro de la organizacion.
Una de las maneras de considerar las distintas relaciones que pueden darse dentro del marco de
una organizacion es examinando los “grados de agregacion de los individuos sujetos a estudio,
desde el sistema mas simple (diddica) hasta la organizacién en su conjunto” (Farace y MacDo-
nald, 1971). Thyer ( 1968) enumeré lo que él considera los tres “niveles de comunicacion”
dentro de la organizacién: individual, de grupo y organizacional. Pace y Boren (1973) utilizan
el término interpersonal al referirse a las situaciones en las que la comunicacién se produce por
medio de una relacién cara a cara, e identifican cuatro relaciones especificas cara a cara segun
el nimero de personas implicadas: comunicaciones diddicas; comunicaciones seriadas; co-
municaciones dentro de pequefos grupos; comunicaciones con asistencia de una audiencia.
Estos cuatro tipos de comunicaciones se dan dentro del marco de cualquier organizacién. Las
comunicaciones diddicas implican la interaccién de dos individuos. Las comunicaciones seria-
das (discutidas anteriormente) amplian el nimero de participantes, por lo que el mensaje es
transmitido desde la Persona “A”, a la Persona “B”, a la Persona “C”, y a la Persona “D”, a la
Persona “E”, etc., por medio de una serie de interacciones en las que cada individuo interpreta
y transmite mensajes. Las comunicaciones de pequeios grupos, implican, por regla general, la
interaccion de mas de tres personas o menos de doce. Finalmente, las comunicaciones con la
asistencia de una audiencia implican la asistencia de mas de trece personas. En capitulos poste-
riores examinaremos distintas maneras de reforzar las relaciones interpersonales que se dan
dentro de la organizacion.
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Sumario

Vivimos en la era de las organizaciones. Todos nosotros somos afectados cotidianamente por organizaciones. Las or-
ganizaciones, como sistemas de comunicacién, se encuentran en un estado de crisis debido principalmente a las ar-
caicas estructuras y a las comunicaciones deficientes. Varios autores e investigadores han ofrecido explicaciones y
soluciones para resolver los problemas de comunicacién organizacional que se plantean en nuestros sistemas. Una
percepcién comdn entre ellos es la proposicién de que las organizaciones operan como un sistema social abierto y
complejo que importa energfa a y desde el medio ambiente via las interacciones que se dan entre los individuos y
los mensajes dentro del sistema. La comunicacion organizacional es considerada como un proceso dindmico por
medio del cual las organizaciones se relacionan con el medio ambiente y por medio del cual las subpartes de la orga-
nizacion se conectan entre si. Por consiguiente, la comunicacion organizacional puede ser vista como el flujo de
mensales dentro de una red de relaciones interdependientes.

Hemos revisado cuatro conceptos clave de la comunicacién organizacional: mensajes, redes, interdependencia y
relaciones. La conducta de los mensajes ha sido examinada a través de la modalidad del lenguaje (verbal o no ver-
bal), los supuestos receptores (audiencias externas o internas), los métodos de difusién (oral/escrito software y hard-
ware), y el propésito del flujo (tarea, mantenimiento, y humano). Hemos limitado el andlisis de los mensajes a los
mensajes verbales y no verbales difundidos oralmente y destinados a audiencias internas con propdésitos de tarea,
mantenimiento y humanos. Las redes han sido examinadas centrando el enfoque en las relaciones, en la direccion
del flujo de los mensajes, y en la naturaleza seriada del flujo de los mensajes. Hemos limitado el estudio a los mensa-
jes formales e informales, ascendentes, deseendentes y horizontales, cuando son transmitidos seriadamente a través
de las redes de la organizacién. También hemos definido el concepto de interdependencia, discutiendo sus implica-
ciones en las relaciones humanas que se dan en la organizacién. Finalmente, hemos examinado brevemente las re-
laciones, identificando cuatro posibles relaciones interpersonales considerando el ndmero de personas
involucradas; relaciones diddicas, seriadas, de pequefos grupos y con audiencia.

Ejercicios

1. Enumere todas las organizaciones a las que usted pertenece (laborales, educacionales, sociales, familiares, civicas,
etc.). Compare su lista con las de algunos amigos o comparfieros de clase. ¢En qué se diferencian? ¢En qué se aseme-
jan?

2. Calcule aproximadamente el tiempo que cada dia pasa dentro del marco de alguna organizacién.

|/r

3. Pregunte a tres personas el significado que para ellas tiene la “comunicacién organizacional”. Estas tres personas
deben ser seleccionadas de las siguientes categorias: un amigo de otra clase; un empleado de una organizacién cla-
sificado como directivo, ejecutivo, oficinista; un experto en comunicacion del campo del asesoramiento, la capaci-
tacion o la ensefianza.

4. Basandose en la informacion conseguida en el ejercicio nlimero tres, confeccione su propia definicion de la co-
municacién organizacional. ¢En qué se diferencia de la facilitada en este libro?

5. Enumere tres diferencias que usted haya observado en los mensajes verbales y no verbales de una organizacién.
Dé ejemplos especificos.

6. Entreviste a un director de comunicaciones (o a (ni empleado de relaciones publicas, de relaciones laborales, o0 a
un gerente de personal) de tina organizacion. Pidale que le facilite ejemplos de mensajes internos y externos utiliza-
dos en su Orginizacion. Pidale también ejemplos de los métodos de difusién usados en su organizacion.

7. Prepare un mensaje (un pérrafo aproximadamente) Fornie un grupo con cinco personas. Lea el mensaje a una
sola persona. A continuacién pidale que repita el mensaje, tan exactamente como le sea posible, a otro de los miem-
bros del grupo, procurando que los tres restantes no se enteren del contenido. Repita la operacién hasta que los cin-
co miembros del grupo conozcan el contenido del mensaje. Pidales que lo repitan en voz alta, grabando sus
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palabras. Después escuche la grabacion. Preste atencién a los cambios que hayan podido producirse en el mensaje;
adiciones, omisiones, modificaciones. Discuta los cambios con los miembros del grupo.

8. Redacte un mensaje para ser presentado oralmente cara a cara a grupos de dos, once y ochenta y cinco personas
en distintas ocasiones. ¢En qué se diferenciard su manera de dar el mensaje? ¢Cambiard el método de difusién? ZEl
contenido del mensaje? ¢La direccion de la red?
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CAPITULO 2

La teoria de las organizaciones

Recientemente un equipo de antropélogos describié un gran complejo comercial compuesto de
veinticuatro divisiones, distribuidas por todos los Estados Unidos, y unidas por un cuerpo de go-
bierno central formado por nueve miembros. Los miembros de este negocio pertenecen principal-
mente a un solo grupo étnico, y cada una de sus veinticuatro divisiones tiene una estructura
jerarquica de posiciones y roles que regulan el poder de todo el complejo comercial. Como prue-
ba de la importancia que este negocio tiene para la economia de los Estados Unidos, tan sélo es
necesario decir que sus beneficios anuales se aproximan a los quince billones de délares y que sus
redes de enlace se extienden a los sindicatos laborales, a las legislaturas y magistraturas estatales y
federales, y a varias de las mds importantes corporaciones. El equipo de antropélogos describi6 a
este negocio como una “organizacion formal”, es decir, como una unidad social especialmente di-
sefada y construida para alcanzar objetivos especificos. No estaban describiendo ni a la General
Motors, ni a la Iglesia Catdlica, ni al ejército de los Estados Unidos, ni al Sindicato de Conductores
de Camiones. Sin embargo, declararon que este negocio era similar a muchos otros negocios u ofi-
cinas gubernamentales: “organizaciones formales racionalmente disefadas y construidas, con el
personal formando una pirdmide jerarquica que puede ser representada en una gréfica, cuya es-
tructura puede alterarse por medio de cambios en las gréficas de la organizacién.”

Quiza podamos descubrir de qué negocio se trata citando el dltimo libro de lanni (1972):

Sus ejecutivos dan la imagen de una confederacién italo-norteamericana, poderosa y organiza-
da, de alcance nacional que, segtn ellos, también es la imagen perfecta del crimen organizado.
Representan una organizacion secreta de hombres crueles y violentos, unidos por el interés co-
mun de los beneficios ilicitos, gobernados por un rigido cédigo de leyes, derechos y obligaciones
y atados por la constante amenaza de la muerte a manos de informadores o traidores. Se trata de
una complicada red nacional e internacional, regida por un consejo de sefiores que mantienen
una severa disciplina. Los miembros de esta vasta organizacién criminal tienen influencia en to-
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dos los niveles del gobierno y controlan a un buen niimero de politicos de distintas categorias.
Con el dinero ganado en los negocios ilicitos, los miembros del sindicato, segtn se cree, corrom-
pen los negocios legitimos.

Con la sola excepcion de las referencias hechas al crimen, la corrupcién y otros objetivos ilicitos,
la anterior descripcion podria aplicarse facilmente a un club nacional de mujeres, a una herman-
dad social internacional, a una importante fabrica de tejidos, a un partido politico o a cualquier
organizacion compleja con unos objetivos especificos, unos beneficios importantes, y unas redes
de comunicaciones de alcance nacional.

En el capitulo anterior, describimos a la organizacién como una red de relaciones interdepen-
dientes. En este capitulo examinaremos detenidamente esta definicion, analizando a las tres es-
cuelas que aplican el término “organizacién”. Nuestros objetivos especificos son:

1. definir e ilustrar el término “organizacion”;

2. enumerar las cuestiones clave preguntadas por cada una de las tres escuelas de organizacion;
3. describir, ilustrar y enumerar los conceptos clave y las contribuciones de la escuela “clasica”
de organizacion;

4. describir, ilustrar y enumerar los conceptos clave y las contribuciones de la escuela “de rela-
ciones humanas” de organizacion;

5. describir, ilustrar y enumerar los conceptos clave y las contribuciones de la escuela del “siste-
ma social” de organizacion.

Panoramica general y definicion

Cuando consideramos a la organizacién como una red de relaciones interdependientes, pode-
mos centrarnos en la estructura fundamental que genera y guia dichas relaciones, o bien, pode-
mos centrarnos en las personas que estan implicadas en las relaciones y, finalmente, podemos
centrarnos en la manera que las distintas relaciones contribuyen a la organizacién en su conjun-
to. Estos tres sistemas de examinar las relaciones organizacionales constituyen la esencia de las
tres escuelas de organizacién mas importantes.

La primera de estas tres escuelas recibe el nombre de teoria “clasica” de la organizacién y formu-
la preguntas como, por ejemplo: ¢Como se divide el trabajo? ¢Cémo se divide el personal obre-
ro? ¢Cuantas personas forman cada nivel? ¢Cual es el trabajo y las funciones especificas de cada
individuo?

El segundo método, la escuela de “relaciones humanas”, examina los intereses humanos y socia-
les por medio del estudio de grupos humanos de trabajo a los que les formulan preguntas como:
¢Qué representan los individuos en la organizacién? ¢Qué relaciones de Posicion se dan como
resultado de los distintos roles? ¢A qué nivel se encuentra la moral y las actitudes de los indivi-
duos? ¢Qué necesidades psicolégicas y sociales son mas importantes para los individuos? ¢éQué
grupos informales se dan dentro de la organizacién?

La dltima de las tres escuelas recibe el nombre de “sistema social”, y subraya la importancia de
las relaciones entre las partes y la organizacién como conjunto. Las preguntas mas comunes son:
¢Cudles son las partes clave de la organizacién? ¢Coémo se relacionan interdependientemente
con las deméas? ¢Qué procesos de la organizacion facilitan estas relaciones interdependientes?

|//
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¢Cuales son los objetivos mas importantes de la organizacién? ¢Cudl es la relacion existente entre
la organizacién y su ambiente?

Un ejemplo puede ayudar a clarificar los tres sistemas de considerar a la organizacion. Al investi-
gar a la Casa Blanca y sus posibles implicaciones en el famoso escandalo Watergate, el Senado de
los Estados Unidos consideré a la Casa Blanca como una compleja organizacién, ya que utiliza-
ron (en distintos momentos) los tres sistemas anteriormente descritos.

Siguiendo el sistema “clasico”, el Senado examiné la estructura jerdrquica de la Casa Blanca, los
trabajos y funciones especificas de los ayudantes de la Casa Blanca, la autoridad que ciertos ayu-
dantes tenian sobre otros, y el nimero de empleados que trabajaban bajo las érdenes de cada
uno de los ayudantes. Como prueba de la importancia de la estructura de la organizaciéony de la
autoridad impuesta sobre las relaciones interpersonales como resultado directo de la estructura,
muchos ayudantes admitieron su culpabilidad en el caso declarando: “Mi posicién no me permi-
tia discutir las 6érdenes.” Esta declaracion ilustra la naturaleza de la posicion y del rol representa-
do en una estructura jerdrquica. Siguiendo el sistema de las ‘relaciones humanas", el Senado
estudi6 distintas variables. En las audiencias senatoriales, se planteo la cuestién de la motivacion.
A los testigos les preguntaron los motivos que los impulsaron. Uno contesté: ‘Tor lealtad al presi-
dente." Otro testigo explic: “Esperaba que si realizaba un buen trabajo aqui, tendria muchas
posibilidades de conseguir un trabajo mejor en la Casa Blanca.” Ambas respuestas sirven de
ejemplo de las necesidades psicolégicas y sociales que quiza motivaron a los ladrones convictos
implicados en el escandalo Watergate. Las cuestiones de motivacion, posicion, rol representado,
moral y actitud son la razén fundamental de las relaciones humanas que se desarrollan en una
organizacion. Finalmente, como ejemplo de la escuela del “sistema social”, se intenté establecer
la relacién existente entre el acto del robo y otros elementos: ¢Quién financié el robo del Water-
gate? ¢Quien preparé los planes? éQuién intent6 encubrir el robo? éQué informacién pretendian
conseguir? Estas preguntas sirven para demostrar que es imposible aislar el robo (como muchas
personas intentaron hacer) sin considerar previamente las implicaciones del robo, propiamente
dicho, con otros elementos importantisimos. Cuando los senadores intentaron investigar en los
miles de pédginas con los testimonios de los testigos para encontrar una respuesta a todas estas
preguntas (y otras), estaban demostrando la existencia de unas relaciones interdependientes en-
tre el robo y otros actos. La consideracion de la interdependencia es comun en la escuela del
“sistema social”. El Senado intentaba demostrar las relaciones existentes entre las partes (el robo
del Watergate) y el todo (los planes, las coartadas, las motivaciones, etc.).

En este capitulo describiremos con mas detalles la naturaleza de cada una de estas tres escuelas
dedicadas a la teorfa de la organizacion, las contribuciones mds importantes de cada una de
ellas, asi como los conceptos vitales que dan forma a cada teorfa.

La escuela clasica

No imprima ni haga circular diagramas de la organizacién. Le engafan a usted y a los demds, ha-
ciéndoles perder tiempo ilusiondndose mutuamente. De todas maneras, es muy probable que
pase la mayor parte de su tiempo trabajando directamente con personas que no estan ni por en-
cima ni por debajo de usted en el diagrama de la organizacién. No se ilusione pensando que tan
solo se relaciona con sus inmediatos superiores o inferiores o con sus iguales. Tenderd a ignorar a
toda persona que se encuentre por debajo de usted en la gréfica, llamandolos a su oficina o, por
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lo menos, pensando que deben hacer todo lo que usted desee que hagan. Por su propio interés,
y para evitar sus ataques, o para ganarse su apoyo por anticipado, usted deberia acercarse a ellos
cuando sea conveniente para ellos para proporcionarles sus explicaciones o para intentar con-
vencerlos.

El jefe de la oficina postal o el jefe de los telefonistas puede tener algin dia su destino en sus
manos. Imagine quién es importante para usted y luego trdtelo en consonancia con su deduc-
cion.

Resumiendo, no le hard ningtin dafo considerar que todo hombre -y toda mujer- es un ser hu-
mano y no un rectangulo.

Los comentarios de Robert Townsend en su obra Up the Organization (1970) hacen referencia a
la primera prueba de la existencia de la escuela clasica. Como ya dijimos anteriormente, la teoria
clasica de la organizacién trata casi exclusivamente con la estructura de las organizaciones for-
males. Los clasicistas estan mas preocupados con el disefo, y la estructura de las organizaciones
que con las personas. La pieza mas importante de su teoria es el omnipresente diagrama de la or-
ganizacion, al cual hace referencia Townsend.

La teorfa clasica evolucion histéricamente desde los afos anteriores a la primera Guerra Mun-
dial, con el movimiento de la “administracién cientifica” que describia al hombre como un ser
racional y econémico que podia ser motivado en su trabajo con las técnicas del “premio y el cas-
tigo” es decir, sistemas de trabajo a destajo, sistemas de primas, estudios de tiempo y movimien-
to, sistemas de costos, cte. O sea, la administracion cientifica (véase, por ejemplo, Taylor, 1919;
Gantt, 1911 ; Gilbreth, 1914; Enlerson, 1913; y Cooke, 1918) sostenian que el hombre trabaja-
ria al maximo de su eficacia cuando se le ofreciese la suficiente motivacion de dinero. Conside-
rando la naturaleza de la época, es necesario admitir que fue muy facil motivar a los obreros
apelando a las mas basicas necesidades humanas; necesidades que dependian para su satisfac-
cién del dinero

A continuacion facilitamos dos ejemplos para ilustrar algunos de los principios clave de la admi-
nistracion cientifica (y el hecho de que muchos gerentes sigan aplicando dichas técnicas). Un im-
portante fabricante de vestidos del suroeste exige que cada empleado produzca una cierta
cantidad de trabajo diariamente. Si el obrero mantiene el nivel de trabajo programado, lo supera
o no llega a él, la informacién es registrada y comunicada a los demas empleados de la siguiente
manera. En la esquina superior derecha del armario de cada empleado se coloca una gréfica y
una bandera. En la gréfica se detallan las cuotas de la produccién mensual del empleado (con un
lapiz rojo). Todos los empleados, encargados y visitantes pueden observar las cuotas de produc-
cién de un obrero examinando su gréfica. Pero ademds se utiliza una bandera. Cuando un em-
pleado no llega a las cuotas previstas, se pone una bandera roja en el puesto de trabajo de dicho
empleado; si llega al nivel deseado, la bandera es de color verde; y, finalmente, si el obrero supe-
ra las cuotas previstas, la bandera es de color amarillo oro. No es necesario decir que esta organi-
zacién también sigue un sistema de trabajo a destajo.

En otro caso de administracion cientifica, el gerente de una agencia les exige a todos sus emplea-
dos que cronometren el tiempo que consumen en las entrevistas con clientes, que calculen el
nimero de minutos dedicados a trabajos de oficina, y que calculen el tiempo promedio de las
entrevistas y el tiempo promedio de los trabajos de oficina. Existen normas para todos los em-
pleados y los resultados son estudiados en reuniones semanales. Cuando los empleados se des-
vian de las normas establecidas les recuerdan las relaciones existentes entre “tiempo y dinero”.
Las desviaciones continuadas son premiadas con el despido.

Los ejemplos anteriores explican las técnicas mds importantes utilizadas por la administracién
cientifica. En capitulos posteriores analizaremos las diferencias en los valores y en las necesida-
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des psicoldgicas que pueden limitar la eficacia de tales técnicas en una sociedad post-industrial.
Sin embargo, es importante considerar que las teorfas clasicas para organizar a los trabajadores se
desarrollaron para satisfacer las necesidades de los gerentes cientificos. Dos de los estudios mas
famosos que contribuyeron a la herencia de la escuela clédsica fueron Fayol ( 1949) y Weber (
1947). También son importantes las contribuciones de Mooney y Reiley (1931), Gulick y Urwick
(1937), y Barnard (1938).

Entre los principios de direccién recomendados por Fayol (que Huse y Bowditch, 1973, publica-
ron de nuevo) se incluyen los siguientes:

1. division del trabajo (especializacién) 2. autoridad y responsabilidad (poder)
3. disciplina (obediencia);

4. unidad de mando (un jefe) 5. unidad de direccién (un plan)

6. subordinacién de los intereses individuales a los intereses generales (preocupacién primaria
por la organizacién);

7. renumeracion del personal (salarios justos);

8. centralizacion (unién);

9. cadena escalar (cadena de mando);

10. orden (todo el mundo con una posicién Gnica)

11. equidad (firme pero justo) ;

12. estabilidad en el personal (bajo indice de cambios en el personal)

13. iniciativa (ideas fuera del plan previsto)

14. companerismo (moral elevada).

Max Weber discrep6 de los puntos de vista de la teorfa de la organizacién cldsica de Fayol. We-
ber distingue entre autoridad inherente (poder tradicional, que puede haber sido ilegitimo) y au-
toridad legitima (ganada, respetada y establecida por normas racionales y legales). El ultimo
concepto proporciona los cimientos de lo que Weber describe con el nombre de “burocracia” y
que se caracteriza como (resumido por Huse y Bowditch.)

1. una organizacién con continuidad que opera segiin unas reglas;

2. una area, o un dominio, de competencia en el que el individuo involucrado comparte su tra-
bajo para conseguir unos objetivos bajo el mando de unos lideres predeterminados,

3. una organizacién con principios escalares (jerarquicos)

4. una organizacién con reglas que pueden ser normas o reglas técnicas;

5. una organizacion en la que el personal administrativo es separado de la propiedad de los ins-
trumentos de produccién o de administracion, y también se separan la propiedad privada y los
equipos de la organizacion;

6. una organizacion cuyos recursos estan libres de cualquier control externo, y en la que ningin
administrador puede monopolizar posiciones personales;

7. una organizacion en la que los actos administrativos, las reglas, las politicas, etc., se hacen por
escrito.

Davis (1972) sostiene que los miembros de una burocracia pueden tener la seguridad de seguir
con su trabajo siempre y cuando “sigan las reglas y no perturben la paz”. Recuerde la declaracion
de uno de los conspiradores implicados en el escandalo Watergate: “Mi posicién no me permitia
discutir las 6rdenes.”. Davis resume los cuatro ingredientes clave de la burocracia como “alta es-
pecializacion, una rigida jerarquia de autoridad, complicadas reglas y controles, e impersonali-
dad.” Uno de los mejores ejemplos de burocracia es el gobierno federal.
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Scott (1967) resume casi toda la literatura gerencial definiendo a la organizacién “formal” (basa-
da en los principios clasicos) como “un sistema de actividades coordinadas de un grupo de indi-
viduos que trabajan conjuntamente para conseguir un objetivo comin bajo un liderato y
autoridad.” Scott identifica cuatro componentes bésicos en la teoria clasica: divisién del trabajo;
procesos escalares y funcionales, estructura, campo de control.

La divisién del trabajo hace referencia a como se divide una cantidad de trabajo dado entre los/ 1
recursos humanos disponibles. Esta division puede hacerse teniendo en cuenta la naturaleza de
los distintos trabajos o segtn la cantidad de responsabilidad o autoridad que cada persona asu-
ma. En el primer caso se trata de una divisién funcional del trabajo; en el segundo, es una divi-
sion escalar. La figura 2.1., ilustra la division del trabajo segln el proceso escalar y el funcional.

Figura 2.1 Division del trabajo

Los procesos escalares y funcionales hacen referencia al desarrollo y a la estructura vertical y hori-
zontal de la organizacion. El término escalar se utiliza con relacién a los distintos niveles de la je-
rarquia (la cadena de mando) de la organizacién. Los procesos funcionales denotan el trabajo
especifico que realiza cada empleado de la organizacién., Un ejemplo de proceso escalar en la
universidad serfa la division de autoridad que se observa en la junta de Regentes, el presidente
de la universidad, el vicepresidente, los decanos, los presidentes de departamentos, los miem-
bros de la facultad, los estudiantes. Los procesos funcionales en una universidad vendrian dados
por la divisién de las responsabilidades asignadas al personal de la facultad, administrativo y de
conserjerfa: Las figuras 2.2, y 2.3, ilustran estos dos conceptos.

En el capitulo IV examinaremos las implicaciones del desarrollo escalar y funcional en los mode-
los de comunicacion verticales y horizontales.

La estructura hace referencia a las relaciones y roles que existen en la organizacion. La estructura
permite que la organizacion alcance los objetivos eficazmente y de manera ordenada. Por regla
general, la teorfa cldsica trata con dos estructuras: de linea y de staff. La organizacién de linea in-
cluye la cadena de mandoy las funciones primarias de la organizacion formal. Puede identificar-
se muy facilmente consultando el diagrama de la organizacién. Las funciones primarias de una
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universidad son educar los estudiantes, generar investigaciones conscientes, y satisfacer las nece-
sidades del publico. La organizaciéon de linea esta dedicada a satisfacer estas necesidades. Las
funciones de linea de un fabricante de vestidos son producir y distribuir vestidos. Las funciones
de linea de un supermercado consisten en comprar y en vender alimentos, etc.

Figura 2.2 Procesos escalares en la universidad.

Figura 2.3 Profecos funcionales en la universidad

La organizacién de staff existe como un complemento de la organizacién de linea. La organiza-
cion de staff aconseja y estd al servicio de la organizacion de linea. El staff puede ser general y es-
pecializado (segin Davis, 1972). El staff general (normalmente identificados como “ayudante
de...”) sirven a un gerente; los especializados sirven a amplios sectores de la organizacién. Un
ejemplo del primer caso serfa el ayudante del presidente de una universidad. Puede actuar de
enlace entre el presidente y los legisladores, otros administradores, colegios, departamentos, fa-
cultades, estudiantes, etc. Su rol primario es el de aconsejar y ayudar al presidente. Por regla ge-
neral, su trabajo no implica ninguna autoridad sobre otros individuos ni conlleva ninguna
responsabilidad (con la sola excepcién de su propio staff), aunque el ayudante puede disfrutar de
cierto poder debido a su proximidad con el jefe ejecutivo. Tal fue el caso del anterior jefe de los
asesores de la Casa Blanca, H. R. Haldeman. Controlaba los accesos al presidente. Como ocurrié
con Haldeman, muchas veces este poder crea conflictos dentro de la organizacién. En su caso,
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varios miembros del gabinete y del Congreso se consideraron ofendidos debido a que virtual-
mente se les prohibi6 la entrada en la Casa Blanca. Un ejemplo muy comdin de los staffs especia-
lizados es el departamento de personal que esta al servicio de otros muchos departamentos de la
organizacion. También sirven de ejemplo los departamentos de relaciones publicas, de relacio-
nes con los empleados, de comunicaciones, etc. En todos estos casos, el staff especializado sirve
y aconseja a otras unidades de la organizacion.

El campo de control hace referencia al nimero de empleados que un gerente puede controlar
eficazmente. Graicunas (1933, 1937) ha explicado el nimero total de posibles relaciones que
pueden establecerse entre un gerente y sus empleados. A medida que se incrementa el nimero
de empleados supervisados, el nimero de relaciones posibles se incrementa geométricamente.
Por ejemplo, Davis (1972) sefiala que, segin la férmula de Graicunas, un gerente con cuatro em-
pleados a sus 6rdenes puede establecer cuarenta y cuatro posibles interrelaciones; esta cantidad
se eleva a cien cuando se anade un solo empleado més. Es evidente que ello implica los limites
de la gerencia efectiva. Cuanto mayor sea el nimero de interrelaciones posibles, mayor serd la
posibilidad de que se den conflictos humanos. El campo de control mas corriente se establece
entre cinco y quince empleados (seglin Davis). Healey (1956) informa que el noventa y cuatro
por ciento de cuatrocientas nueve plantas de Ohio tienen un campo de control que no supera a
los ocho empleados. Son muchos los factores (por ejemplo, capacidad directiva, estilo directivo,
capacidad de los empleados, moral y actitudes de los empleados, tipo de organizacioén, etc.),
que influencian el campo de control deseable para un gerente.

El campo de control también influencia a la configuracién de la organizacién. Si la mayoria de los
gerentes gozan de un pequeio campo de control dentro de la organizacion, la configuracion ge-
neral de la organizacion sera “alta”. Pero, si el campo de control medio es extenso, la configura-
cion general de la organizacién sera “plana”. La figura 2.4. ilustra estos conceptos.

Figura 2.4 Organizacién “alta” versus organizacién “plana”

Las comunicaciones que puedan darse en las organizaciones “altas” versus las organizaciones
“planas” seran examinadas en el capitulo 1V, aunque es muy facil comprender que la organiza-
cion “alta”, con sus multiples niveles, incrementa el nimero de canales de comunicacion (y, al
mismo tiempo las probabilidades de distorsiones). Las organizaciones “planas” reducen el nd-
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mero de niveles por los que se mueven los mensajes, pero también reducen el nimero de con-
tactos cara a cara, por lo que existe la posibilidad de que se agobie al gerente con un exceso de
comunicaciones. En algunos casos no es posible controlar el desarrollo del campo de control. Las
Leyes de Parkinson (1957) nos dicen que el nimero de individuos que forman una organizacién
se incrementara segtn un indice anual (a despecho del trabajo que se realice). A pesar de que
Parkinson se estaba mofando del desarrollo de las organizaciones, existen pruebas que parecen
apoyar sus leyes.

Otra implicacion del campo de control se relaciona con lo centralizada o descentralizada que
sea la estructura de la organizacién. Las organizaciones centralizadas tienen el poder y la toma
de decisiones localizados en unos cuantos puntos. Las organizaciones descentralizadas extien-
den la autoridad y la toma de decisiones dentro de la organizacién, por regla general delegando
autoridad a las unidades practicas mas pequenas. Es mas probable que la centralizacién se dé en
las organizaciones “altas”, y la descentralizacién en las organizaciones “planas”. La centraliza-
cién de la autoridad acelera la toma de decisiones (debido principalmente al hecho de que es
menor el nimero de personas involucradas). La descentralizacién implica un mayor ndimero de
individuos, consume mas tiempo, pero quizd mejore la moral de la organizacién (dandoles a to-
dos los empleados la oportunidad de participar en la toma de decisiones). La centralizacién y la
descentralizacion seran discutidas més detenidamente en el capitulo 11l como una de las funcio-
nes del clima de la organizacién y del estilo dominante en la gerencia. El siguiente ejemplo servi-
ra para distinguir algunos de los puntos débiles y fuertes de ambos métodos.

Un colegio perteneciente a una universidad era dirigido por un decano que creia en los princi-
pios clasicos de la cadena de mando, la estricta funcionalidad de los trabajos y deberes, la unidad
de mando y una fuerte organizacién de linea (con un diagrama de la organizacién en el que se
identificaban las lineas de autoridad y los canales de comunicacién “apropiados”). El decano co-
nocia (gracias a un elaborado sistema informal de “espionaje" y a unas “reuniones especiales” a
las que asistian los presidentes de los departamentos) la mayoria de las actividades de la facultad
dentro del colegio. Como resultado de sus actitudes y de su estilo directivo establecié una estruc-
tura relativamente “alta”, con un centralizado centro de toma de decisiones (su despacho). El im-
pacto de este método en el colegio puede resumirse diciendo que, mientras las decisiones eran
tomadas con rapidez, autoridad y responsabilidad, muy pocas personas participaban en ellas y
tan s6lo eran informadas una vez se habia tomado la decisién. El resultado final fue una opera-
cion eficaz con unos objetivos y directrices muy especificos, aunque con una moral muy baja e
incluso apatia en aquellos que no podian participar en las “reuniones especiales”.

Cuando este decano fue promocionado al puesto de vicepresidente, se hizo cargo de la direc-
cién otro decano con un estilo directivo radicalmente distinto al de su predecesor. Estaba con-
vencido de que era mucho mejor extender la autoridad y la toma de decisiones entre el mayor
nimero de miembros de la facultad y estudiantes posible. Sostenia que los objetivos y las direc-
trices del colegio debian generarse dentro del colegio (con la participacién de todos los estudian-
tes y miembros de la facultad). Resumiendo, seguia los principios de la organizacion
descentralizada. Establecié varios comités por toda la facultad, dandoles la responsabilidad de
tomar decisiones y de aconsejar por medio de recomendaciones. En muy raras ocasiones tomé
una decisiéon por si mismo. Reunié a un cierto nimero de ayudantes que aconsejaban y ayuda-
ban a los comités y a los departamentos. El resultado del estilo descentralizador del nuevo deca-
no fue elevar la moral de la mayoria de los miembros de la facultad, la participacién de muchos
estudiantes en la toma de decisiones, y un lento y metédico sistema de tomar decisiones y de pa-
sar a la accion. Sin embargo, al mismo tiempo, los departamentos (y algunos comités) consiguie-
ron una mayor autonomia y poder; algunos fueron considerados como “imperios”. Las
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comunicaciones horizontales entre los departamentos eran practicamente inexistentes. Los ob-
jetivos del colegio parecian vagos (para muchos), y las directrices generales del colegio daban la
impresion de ser inconsecuentes. Finalmente, un grupo de miembros de la facultad consiguieron
que el nuevo decano presentase la dimision.

Estos ejemplos han servido para demostrar que tanto los métodos de centralizacién como los de
descentralizacion para organizar y para tomar decisiones tienen sus puntos débiles y sus puntos
fuertes. Quizd serfa necesario combinar algunos elementos de la centralizacién con algunos de la
descentralizacion. La cantidad de cada uno de ellos variara segtin sea la naturaleza de la organi-
zacion, sus objetivos, directrices, personal y medio ambiente. Por ejemplo, en el caso anterior-
mente citado, un decano rigido y fuerte -que asumiese la autoridad de la toma de decisiones que
estuviesen basadas en las recomendaciones de los comités de la facultad- hubiese podido satisfa-
cer a ambas facciones. En otro ejemplo, la General Motors descentralizé su produccién de auto-
méviles en varias plantas independientes, cada una de ellas responsable de la produccién y
ventas de su modelo de automdvil. Pero al mismo tiempo, la General Motors mantuvo un depar-
tamento de relaciones laborales, extremadamente centralizado, para resolver todos los proble-
mas laborales que pudiesen plantearse.

El ejemplo anterior del colegio pone de relieve el axioma fundamental de la teoria de organiza-
cién clasica; la adherencia a la estructura y a la funcién como Unica base para organizar a los in-
dividuos. La critica mas severa a este método se ha basado en una rigida adherencia a la
estructura. El presidente de una universidad retuvo a una secretaria que durante anos habia de-
mostrado ser una profesional competente y eficaz. Pero al mismo tiempo, habia sido la causa de
varios conflictos entre ella y otros miembros del personal del presidente, debido a su personali-
dad y al poder que crefa disfrutar por el mero hecho de ser “la secretaria del presidente”. A des-
pecho de los constantes avisos y criticas del personal, el presidente se negaba a despedirla
alegando que “era muy eficiente”. Finalmente, después de que al presidente le presentasen da-
tos concretos demostrando el dano que la secretaria estaba causando a la universidad, tanto in-
terno como externo, el presidente la despidié. Durante muchos afnos, este presidente sigui6
estrictamente los conceptos de la estructura organizacional segin los cuales los individuos son
contratados y siguen en sus puestos en virtud de su capacidad para ejecutar un trabajo en parti-
cular. La capacidad para las relaciones interpersonales, las actitudes, etc., como valores, son mi-
nimizados. En el caso que estamos tratando, hubiese sido mejor transferir a la secretaria a otro
puesto en el que pudiese cumplir con su trabajo de secretaria sin necesidad de entrar en contac-
to con otras personas. De esta manera, su potencial como secretaria y su incapacidad para las co-
municaciones hubiese sido utilizado para el beneficio del individuo y de la organizacion. La
segunda escuela, la escuela de las relaciones humanas, se interesa mas por soluciones de este
tipo.

Escuela de relaciones humanas

Aproximadamente diez afos después de que los especialistas de la administracion cientifica co-
menzasen a publicar sus recomendaciones, un grupo de investigadores de la National Acaderny
of Sciences comenzaron a estudiar las relaciones existentes entre la produccién vy la intensidad
de la luz en la Western. Electric Company. Debido a que no pudieron encontrar ninguna rela-
cion, otro grupo de investigadores (esta vez pertenecientes a la Harvard Business School), dirigi-
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dos por Elton Mayo, comenzaron a poner en practica una serie de proyectos en la misma
empresa. En sus investigaciones también analizaron las relaciones existentes entre la produccién
de los obreros y las condiciones laborales. Pero tampoco pudieron descubrir ninguna relacién,
aunque observaron un fenémeno muy interesante. Cuando estaban realizando un estudio sobre
la intensidad de la luz, observaron que incluso cuando las luces estaban practicamente apaga-
das, la produccién se incrementaba. Atribuyeron este efecto (llamado “Efecto Hawthorne”, por
la planta Hawthorne de la Western. Electric) al hecho de que les estaban prestando atencién a
los obreros, incluso teniendo en cuenta que su atencién producia un empeoramiento de las con-
diciones laborales. (En el capitulo VI veremos que “incluso las malas caricias son mejores que la
falta de caricias.”)

Estos estudios marcaron el comienzo del movimiento de las relaciones humanas en la industria.
Por vez primera, se reunieron pruebas de tales variables como: actitudes de los obreros, moral,
grupos de trabajo informales, y relaciones sociales. (En el siguiente capitulo incluimos una descrip-
cién mucho mas detallada de los estudios de Hawthorne; la investigacién original es citada por
Roethlisberger y Dickson, 1939). Ya no bastaba con decir que la produccién era una funcién de la
estructura y el disefo de la organizacién formal. Ya no podian ignorarse los sentimientos, actitudes,
capacidades y percepciones del empleado. Cuando se hicieron publicos los estudios de Hawthor-
ne, otros investigadores comenzaron a realizar estudios que pusieron a prueba las variables “orien-
tadas en los individuos”, asi como también los efectos que tenian en la organizacion (véase, por
ejemplo, Coch y French, 1948; Whyte, 1948; Given, 1949; Dalton, 1950.

Entre estos estudios deben resaltarse los llevados a cabo por Fleishman, Harris y Burtt (1955),
quienes predijeron que la direccién “orientada hacia el individuo” seria mas efectiva que la di-
reccién” orientada hacia la produccién. La légica basica del método de las relaciones humanas
consisti6 en incrementar el interés por los obreros (dejandolos participar en la toma de decisio-
nes, mostrandose mds amistoso, saludandoles por su nombre, etc.), con lo que mejoré la moral y
la satisfaccion de estos. El resultado neto seria una menor resistencia a la autoridad de la geren-
cia. Resumiendo, “si me porto bien contigo, te sentiras feliz y hards todo lo que yo quiera.” Desa-
fortunadamente, muchos gerentes consideraron que este método podia ayudarles a manipular a
sus empleados. Huse y Bowditch (1973) dijeron que algunos de los descubrimientos mas impor-
tantes de las primeras investigaciones sobre las relaciones humanas se pasaron por alto cuando
las criticas al movimiento comenzaron a hacerse notar.

En algunos circulos las relaciones humanas han sido descritas como el entrenamiento “afectuoso” y
consisten principalmente en pic-nics de la compania, reuniones para las esposas, y fomentar los depor-
tes dentro de la organizacién. Pero se trata de una distorsion de los descubrimientos de los primeros in-
vestigadores de las relaciones humanas.

Rush (1972) resume las ideas y las criticas del método de las relaciones humanas:

Se pretendia crear una fuerza laboral con una moral muy elevada. Representé un intento de destruir
las fronteras formales o arbitrarias que eran parte de la estructura organizacional estratificada y burocrati-
ca. Los gerentes que habian recibido educacién en las relaciones humanas aprendieron a mostrarse
“amistosos” con sus empleados, a conocerlos por su nombre de pila, y, por regla general, intentaron que
los empleados fuesen felices y que se sintiesen parte de una “gran familia”. Los intentos de democratizar
a las organizaciones resultaron en actividades recreativas patrocinadas por la compafia y en una mayor
importancia en los beneficios marginales.
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El movimiento de las relaciones humanas. . . ha sido criticado ampliamente, ya que se considera un
intento de manipular muy poco sincero, y lo que adn es mas importante, ignora la realidad de las va-
riables econémicas. Se le acusa de igualar la elevada moral con la productividad elevada. Para algunos
tedricos de la organizacion, ello representa una vision ingenua y simplista de la naturaleza del hombre.
Sostienen que, por el contrario, “hay muchos obreros felices pero muy poco productivos.”

Herzberg (1968) se burla del movimiento de las relaciones humanas en un articulo aparecido en
la Harvard Business Review:

El resultado de treinta afios de ensefianzas y, en muchos casos, de poner en practica métodos psicol6-
gicos para manipular a las personas, han sido unos programas costosos de relaciones humanasy, final-
mente, la formulacion de la misma pregunta: ¢éCémo puede motivarse a los obreros? En este caso
también se han producido escaladas. Hace treinta afos era necesario decir: “Por favor, no escupan en
el suelo.” En la actualidad, la misma stplica exige tres “por favor” para que el empleado sienta que su
superior le ha demostrado una actitud psicolégica adecuada.

Un ejemplo actual del método de las relaciones humanas nos lo proporciona la direccién de un
importante equipo de beisbol. El propietario de este equipo les paga a sus jugadores unos sala-
rios mas altos que cualquier otro equipo. Las reglas internas son muy suaves y jamds se aplican
con rigidez. Los jugadores “estrella” son practicamente sus propios duefios, y cuando se presenta
un conflicto entre un jugador “estrella” y un jugador normal éste es transferido rapidamente (en
vez de intentar resolver el conflicto). Como resultado de este método de “relaciones humanas”,
los miembros del equipo informaron a la prensa de que estaban muy satisfechos con la direccién
del club. Los otros equipos de la liga se enteraron de ello y en poco tiempo.el equipo fue conoci-
do como “el club campestre”. El equipo terminé en la segunda divisién (lo cual, en beisbol, deja
mucho que desear).

En otro ejemplo de un método estricto de relaciones humanas, el director de una pequena orga-
nizacién puso en practica la siguiente conducta: bromeaba y refa frecuentemente con los em-
pleados; les daba amistosas palmadas en la espalda; organizaba y patrocinaba fiestas (de elevado
costo) complementaba los salarios de ciertos empleados con vacaciones y viajes pagados; resol-
via los conflictos evitdndolos y bromeando sobre ellos; recompensaba incluso a los empleados
incompetentes con incrementos en los salarios. El resultado neto de esta conducta fue una orga-
nizacion relativamente feliz pero estancada.

Sin embargo, antes de condenar al movimiento de las relaciones humanas, considerandolo de-
sastroso, muy poco sincero y manipulante, es necesario recordar que fue precisamente este mé-
todo el que proporcioné los cimientos de otras escuelas de direcciéon que son seguidas (con un
alto indice de éxitos) en la actualidad. En el siguiente capitulo intentaremos distinguir las diferen-
cias existentes entre las relaciones humanas (que limita su interés a las variables orientadas a los
individuos) y los recursos humanos (que combina el interés por la produccién y por los indivi-
duos). Uno de los logros mas importantes del movimiento de las relaciones humanas fue la iden-
tificacion de la “organizacion que no es reflejada en el diagrama”, es decir, la organizacion
informal. Desde el estudio Hawthorne, que demostré que ciertas relaciones no estaban vincula-
das a ninguna autoridad formal ni a las funciones laborales, el estudio de las relaciones persona-
les informales ha continuado hasta nuestros dias. Davis (1972) describe a la organizacién
informal subrayando la importancia de los individuos y sus relaciones en vez de las posiciones y
funciones. Considera que el poder informal es “personal” y el poder formal “institucional”.

|/I
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El poder en la organizacién informal es concedido por los miembros del grupo en vez de ser delega-
do; por consiguiente, no sigue la cadena de mando oficial. Es més probable que sea concedido por los
iguales que por los superiores en la jerarquia formal; puede cruzar las lineas de la organizacién y exten-
derse hasta otros departamentos. Por regla general, es mas inestable que la autoridad formal, debido a
que esta sujeto a los sentimientos de los individuos. Debido a su naturaleza subjetiva, la organizacion
informal no estd sujeta al control de la gerencia como lo esta la organizacién formal.

Davis considera que “la edad, veterania, competencia técnica, la situacion del puesto laboral, li-
bertad para moverse y una personalidad interesante” son los factores que definen al lider infor-
mal. Serfa conveniente que el gerente de la organizacién identificase y mantuviese unas buenas
relaciones con el lider informal. Ello podria minimizar los conflictos potenciales. Un miembro de
una facultad que, en un departamento de quince miembros, ostenta el cargo de profesor auxi-
liar, constituye un buen ejemplo de organizacién informal. A despecho de su poca veterania en
el departamento y en la facultad, este individuo logré destacarse como un investigador compe-
tente, un excelente maestro y un activo miembro de las organizaciones profesionales. Como re-
sultado de ello, fue respetado por sus colegas, consiguiendo una gran influencia e importancia
en la universidad y en la comunidad. Cuando era necesario tomar decisiones sobre promocio-
nes, cambios, etc., el presidente del departamento consultaba y se dejaba aconsejar por este
miembro de la facultad. El presidente opinaba que el profesor auxiliar tenfa gran iinfluencia en el
departamento y, como consecuencia de ello, tenfa el potencial para generar opiniones negativas
contra su posicion de presidente. Resumiendo, el presidente reconocia el “poder informal de
este miembro de la facultad y decidié utilizarlo para su beneficio.

Un fendmeno relacionado con las organizaciones informales es la propagacion de rumores En el
capitulo IV lo estudiaremos con mayor detenimiento, considerando sus raices en la organizacién
formal, asi como las distintas maneras de controlar su propagacion.

Al concluir esta seccion queda clara que, de la misma manera que la escuela clésica se mostraba
rigida y poco liberal al enfatizar la estructura y la funcién, la escuela de las relaciones humanas es
rigida con su interés por el individuo. Como veremos en la siguiente seccion dedicada a la escue-
la de los sistemas sociales, no hay ningtin método que sea mejor que los demas. Como dijo S.her-
man (1966), “iTodo es relativo!”

La escuela de los sistemas sociales

No hace mucho tiempo tenia que coger un avién con destino a la costa oeste, que tenia su salida
a las nueve y media de la manana. Cuando el avién ya llevaba una retraso de media hora (y atin
no se veifa), le pregunté al encargado de la linea aérea el motivo del retraso, y éste me informo
que el avion “llegaria dentro de quince minutos y que el retraso se debia a que habia llegado con
retraso a San Louis.” Le pregunté el motivo del retraso en San Louis, y me contest6: “Debido a
que llegé a Chicago con retraso.” Finalmente, le pregunté: ¢¢’Por qué llegé a Chicago con retra-
so?", y él me respondi6, “Debido a la tormenta de nieve que azot6 Boston.”

Este ejemplo sirve para ilustrar la l6gica fundamental de la escuela de los sistemas sociales: todas
las partes afectan al todo; toda accién tiene repercusiones en la organizacion. En este caso, una
tormenta de nieve caida sobre una ciudad afect6 los horarios de los aviones, las operaciones de

39



los aeropuertos, y los nervios de los pasajeros en tres ciudades situadas a miles de kilémetros. Un
jugador de beisbol comete un error al fildear mal la pelota, que puede ser la causa de que un co-
rredor llegue a la primera base, lo que le permitira al corredor de la primera base que ocupe la
segunda, y al corredor de la segunda base que alcance la tercera, y el corredor de la tercera base
ganar el juego. Un estudiante puede fracasar en una prueba, y debido a su fracaso, hacer des-
cender la curva de valoracién del resto de los alumnos, con lo que quiza ayuden al estudiante a
elevar sus notas. Un blindaje deficiente puede ser la causa de que los rayos del sol se filtren en
una nave espacial, lo cual provocara que la temperatura interior alcance los 135 grados, que sera
la causa de que se estropeen los alimentos, que, finalmente, limitard el viaje de los astronautas
que intentan trabajar en el Skylab. Un miembro de una facultad puede publicar un articulo, de-
bido al cual es considerado un experto nacional en su campo, lo que influencia positivamente su
peticiéon de una beca importante, que, cuando es concedida, le proporciona a la universidad
fondos para hacer frente a los gastos generales, un porcentaje de los cuales es concedido al de-
partamento, que utiliza los fondos conseguidos para enviar a otro miembro de la facultad a unas
reuniones que se celebran en otra ciudad.

En todos estos casos, lo que afecta a una parte de la organizacién afecta a todas las partes de la
organizacion. Todo lo que existe tiene algin impacto en otra cosa. En el capitulo | definimos a la
organizacién como un sistema abierto cuyas partes se relacionaban entre si y con el medio am-
biente. Dijimos que la naturaleza de estas relaciones es interdependiente debido a que todas las
partes del sistema llamadas subsistemas) afectaban y eran afectadas mutuamente. Ello significa
que, un cambio en cualquier parte del sistema afectara a todas las partes del sistema.

Cuando la organizacién es considerada como un sistema social, las variables estructurales y hu-
manas adquieren una nueva importancia. La funcién de una maquina remachadora no puede
divorciarse del funcionamiento de toda la organizacién. Ya no puede pasarse por alto la moral de
un solo empleado. Ya no puede ignorarse un rumor. Ni puede ser minimizadas las 6rdenes de un
encargado a sus empleados. La organizacién debe ser considerada a gran escala e influenciada
por los elementos funcionales y humanos. Las cuestiones relacionadas con el trabajo, la cadena
de mando, el campo de control, los centros de la toma de decisiones, etc., son tan importantes
como las cuestiones relacionadas con la actitud, la moral, la conducta, los roles y la personalidad.
Si un gerente presta toda su atencién a su propio departamento pasando por alto los efectos que
puedan causar sus empleados en otros departamentos (o en la organizacién en su conjunto), es
muy probable que tenga que enfrentarse a una disminucién en la produccién. Longenecker
(1972) sostiene la misma opinion:

El concepto de los sistemas es muy Gtil debido a que subraya la importancia de estas interrelaciones.
Estas interrelaciones son reforzadas debido a su gran importancia. El rol de la gerencia es considerado
como la gerencia de estas interrelaciones. Ello ayuda a evitar los peligros latentes de la mentalidad “de
competentes”, seglin la cual los departamentos establecen sus propias relaciones sin orden ni concierto.

Las contribuciones mas importantes al desarrollo tanto de la teoria de los sistemas generales
como de la utilizacién de los sistemas en el estudio de las organizaciones son: von Bertalanffy,
1952, 1956, 1962; Boulding, 1956; March y Simon, 1958; Haire, 1959; Wiener, 1959;
Deutsch, 1952; Katz y Kahn, 1966; Scott, 1967; Sayles y Chandler, 1971; Lawrence y Lorsch,
1967.

Scott (1967) vincula la teoria de la organizacién con la teoria de los sistemas generales debido a
que ambas estudian:

1. las partes (individuales) en agregados,, y el movimiento de los individuos entrando y saliendo
del sistema;
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2. la interaccién de los individuos con el medio ambiente del sistema;

3. las interacciones entre los individuos del sistema;

4. el desarrollo general y los problemas de estabilidad del sistema.

Huse y Bowditch (1973) resumen los principios mas importantes que definen a la organizacion
COMO a un sistema:

1. una organizacion (empresa, compaiia) estd compuesta por un cierto nimero de subsistemas,
todos los cuales son interdependientes y estan interrelacionados;

2. una organizacion (sistema) es abierta y dindmica, tiene entradas, salidas, operaciones y fronte-
ras;

3. una organizacion (sistema) busca el equilibrio a través de un feedback positivo y el feedback
negativo;

4. una organizacion (sistema) tiene una multiplicidad de propésitos, funciones y objetivos, algu-
nos de los cuales entran en conflicto. El administrador debe intentar conseguir un equilibrio en-
tre los subsistemas.

Los conceptos clave necesarios para comprender a la organizacién como un sistema social
abierto son, entradas, transformacion, salidas, feedback, equilibrio e interdependencia. Esta-
mos de acuerdo con Katz y Kahn (1966) en que el modelo teérico para comprender a la organi-
zacion es:

...un sistema de energfa de entradas y salidas en el que el retorno de las salidas reactivan al sistema. Las
organizaciones sociales son sistemas notoriamente abiertos en los que las entradas de energia y la con-
version de las salidas en posteriores entradas de energfa consiste en transacciones entre la organizacion
y su medio ambiente.

La figura 2.5. representa nuestro modelo de la organizacion como sistema abierto.
A continuacion definiremos cada uno de los conceptos anteriormente mencionados vy facilitare-
mos ejemplos para ilustrar su uso.

Figura 2.5 La organizacién como un sistema abierto

Sistema abierto

Un sistema puede ser considerado como abierto o cerrado segln sea la naturaleza de sus fronte-
ras. Fisher y Hawes ( 1972) explican las diferencias entre ambos:

Un sistema cerrado tiene fronteras fijas que no permiten ninguna interaccién con el medio ambiente.
Como resultado de ello, la estructura, la funcién y la conducta del sistema son relativamente estables y
predecibles, siempre y cuando sea conocido el arreglo inicial de sus componentes. Un sistema abierto,
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por el contrario, tiene fronteras permeables que permiten las interacciones del sistema con el medio am-
biente. Como resultado de ello, la estructura, la funcién y la conducta del sistema abierto estén cambian-
do continuamente.

Los sistemas abiertos son dindmicos; los sistemas cerrados son estaticos. Los sistemas abiertos es-
tan cambiando constantemente; los sistemas cerrados permanecen inalterables. Una organiza-
cién es un sistema abierto debido a sus constantes interacciones con su medio ambiente. Las
organizaciones reciben entradas de su medio ambiente (obreros, materias primas, etc.), y envian
salidas a su medio ambiente (productos, servicios, polucién, etc.). Muy pocas organizaciones
pueden sobrevivir sin conocer sus mercados, proveedores, consumidores, y las regulaciones pa-
blicas y gubernamentales.

Durante muchos anos las universidades (especialmente las universidades publicas) han ignorado
a su publico. Se ofrecieron cursos sin tener en cuenta las necesidades inmediatas de les estudian-
tes ni los posibles empleos futuros. Los programas de investigacion se multiplicaron sin que sus
objetivos hubiesen sido comunicados y sin ofrecer recompensas a la comunidad universitaria.
Los tumultos y los alborotos fueron considerado por el piblico como acontecimientos regulares
sin preocuparse de los derechos y propiedades de los vecinos residentes. El efecto acumulativo
de estos (y otros) acontecimientos fue una actitud negativa contra la universidad por parte del
publico que pagaba sus impuestos y que tenfa derecho al voto, y el impacto final de esta actitud
puede observarse en la actualidad en las universidades que dependen de los presupuestos legis-
lativos, donaciones privadas y becas para su sobrevivencia. En la actualidad vemos que muchas
universidades han comenzado importantes programas de relaciones publicas, sirviéndose de
técnicas como conferencias, charlas, dias de visita, comerciales en radio y television, etc., en un
intento de establecer interacciones positivas con su medio ambiente.

Otro ejemplo del impacto del medio ambiente sobre el funcionamiento de una organizacion,
nos lo ofrece una compaiiia eléctrica de un estado del suroeste de los Estados Unidos, que esta
llevando a cabo una extensa campania para ganarse la comprension del pablico con relacién a la
construccion de una nueva planta que tiene un relativamente alto potencial de contaminacion.
En este ejemplo, la contaminacién que puede producir la planta y la campana de conferencias
representan a los modelos de la interaccién sistema-medio ambiente.

Entradas

La energia que, procedente del medio ambiente, es importada en la organizacién, constituye sus
entradas. De igual manera que los sistemas humanos requieren oxigeno, las computadoras fichas
perforadas, y los automéviles gasolina, las organizaciones requieren energia, personas, recursos e
informacion. Por definicién, una organizacién como un sistema abierto necesita recursos natura-
les y humanos de su medio ambiente para mantenerse a si misma. Estos recursos reciben el nom-
bre de entradas del sistema. Las entradas de una universidad seran, estudiantes, profesores,
dinero, edificios, libros, caminos, servicios de manutencién y personal. Un fabricante de auto-
moviles mantiene a su organizacién con entradas como, acero, pldsticos, caucho, obreros, altas
temperaturas, y grandes edificios de montaje.

Transformacion
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El proceso mediante el cual las entradas se convierten en salidas se conoce con el nombre de
transformacion. Katz y Kahn (1966) hacen referencia a este proceso como “cantidad tratada”.
Estamos hablando de los procesos de computacion, fabricacion, fotosintesis, asimilacion, etc., En
una organizacion, la transformacién ocurre cuando los productos son disefiados y construidos,
los individuos son educados y capacitados y los servicios proporcionados o vendidos. Por ejem-
plo, en la universidad los alumnos son transformados, dejando de ser unos jévenes estudiantes
para convertirse en personas educadas, sofisticadas y con conocimientos. En una fabrica de teji-
dos el algodén es transformado en un par de pantalones. En el departamento de policia los indi-
viduos sin formacién alguna son transformados en una poderosa fuerza contra el crimen que
protege v sirve al publico.

Salidas

El producto o servicio que el sistema exporta al medio ambiente se conoce con el nombre de sa-
lidas. Las computadoras producen resmas de papel impreso para contestar a los complejos pro-
blemas que les plantean. Los automéviles permiten que las personas se trasladen de un punto de
la geografia a otro. Los servicios de la policia ayudan a reducir el indice de criminalidad. Las fabri-
cas producen vestidos, herramientas, muebles y otros productos bésicos. Los sindicatos laborales
consiguen incrementos en los salarios y beneficios marginales para los obreros. Las universidades
proporcionan estudiantes educados, los resultados de investigaciones practicas, y personas dis-
puestas a servir al pablico. Sea cual sea la razén primaria de la existencia de la organizacion, ésta
se vera reflejada en sus salidas medio ambientales.

Feedback

La naturaleza ciclica de los sistemas viene dada por el feedback. Es decir, algunas de las salidas
del sistema vuelven al sistema como nuevas entradas. Huse y Bowditch (1973) nos explican este
concepto:

Debido a que los sistemas abiertos no estdn completamente incomunicados con el mundo exte-
rior, se ven afectados por el medio ambiente y, a su vez, afectan al medio ambiente por medio
de la informacion salida que, a su vez, vuelve al sistema como una entrada para guiar y controlar
a las operaciones del sistema.

Por ejemplo, los estudiantes que recibieron educacién de una universidad regeneran a la univer-
sidad consiguiendo un trabajo y pagando impuestos, parte de los cuales vuelven a la universidad.
0 un alumno puede contribuir directamente a los fondos de desarrollo de la universidad; o pue-
de persuadir a su padre para que envie a su hermano pequefo a la misma universidad; o puede
enviar una carta favorable, o desfavorable, a la junta de Regentes. En todos estos casos, el estu-
diante (la salida) proporciona feedback al sistema ya que regenera sus entradas. En otro ejemplo,
un fabricante de tejidos vende sus productos para conseguir unos beneficios econémicos, y con
parte del dinero ganado compra mds algodén para fabricar mas tejidos.

Equilibrio
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Los sistemas aseguran su supervivencia importando més energia de la que exportan. Cuando esta
proporcion se invierte, el sistema muere. Si se mantiene el equilibrio entre la energfa entrada y el
producto salido se produce un estado de homeostasis. Este estado de equilibrio dentro del siste-
ma no debe ser confundido con los sistemas estaticos e inalterables. El constante flujo de entra-
das que son transformadas en salidas proporciona el dinamismo caracteristico de los sistemas
abiertos. Por consiguiente, cuando hablarnos de un sistema equilibrado y homeostatico, nos es-
tarnos refiriendo a un sistema que sobrevive debido a que es capaz de generar el suficiente nd-
mero de entradas procedentes del medio ambiente. En la actualidad nos estamos enfrentando a
una “crisis energética” debido a que estamos utilizando mas gasolina de la que somos capaces de
producir o importar. A menos que se consiga de nuevo el equilibrio, cabe la posibilidad de que
tengamos que ir al trabajo o a la escuela a pie. Las organizaciones tienden a reunir mas recursos
de los que pueden utilizar para asegurar su supervivencia. Con frecuencia, las universidades pi-
den mas fondos de los que necesitan, con la esperanza de que después de las reducciones, dis-
pondran del suficiente dinero para seguir operando. Es posible que un departamento de policia
pueda funcionar con trescientos agentes, pero pedira a la ciudad un presupuesto para trescien-
tos diez agentes. Un fabricante de automéviles puede almacenar acero en prevision de que sub-
an los precios.

Interdependencia

La medula de la teorfa de los sistemas es la interdependencia. Como ya dijimos anteriormente,
nos estamos refiriendo a las relaciones entrelazadas entre las partes de un sistema y el sistema en
su conjunto. Cuando cambiamos una parte del sistema o del subsistema, el impacto de dicho
cambio se hara sentir en toda la organizacién, como las ondas de un lago cuando tiramos una
piedra al agua. Debido a que ya hemos tratado este concepto ampliamente, nos limitaremos a
proporcionar mas ejemplos de relaciones interdependientes en organizaciones.

En cierta ocasion, un profesor auxiliar de la Universidad de Nuevo México leyé un poema a sus
estudiantes de inglés que contenia palabras irreverentes. Este hecho lleg6 a conocimiento de
uno de los miembros de la Legislatura de Nuevo México quien inmediatamente denunci6 al pro-
fesor, su sistemay a la universidad por haberlo permitido. Finalmente, el legislador introdujo una
resolucion en la legislatura pidiendo que el presupuesto de la universidad quedase reducido a un
ddlar. A pesar de que la mocién no prosperd, la actitud pablica hacia la universidad se vio negati-
vamente afectada durante varios afios. Incluso en la actualidad, algunos miembros de la comuni-
dad admiten que “estdn en contra de esta universidad por permitir palabras obscenas en sus
clases.”

Otro ejemplo de interdependencia relacionado con la universidad es la eterna amenaza de que
los legisladores disminuyan los fondos que les conceden. Cuando recientemente se disminuye-
ron los fondos concedidos a la Universidad de Nuevo México, se produjeron los siguientes resul-
tados: ciertos programas académicos tuvieron que ser reducidos; se despidié a varios profesores;
se increment6 el nimero de alumnos matriculados en otros programas. Sin embargo, debido a
que habia menos profesores para ensefiar a este mayor nimero de estudiantes, se tuvieron que
imponer limites de matricula en ciertos cursos. Todo ello repercutié en contra del piblico que
enviaba a sus hijos a la universidad y que recibieron una educacién de una calidad mas baja de la
que hubiesen obtenido en circunstancias normales.
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En ambos ejemplos, la accién tomada en un extremo de la organizacion (en el caso del poema,
fue el extremo inferior de la organizacion; en el caso de la reduccién del presupuesto, fue el ex-
tremo superior de la organizacién) produjo unos efectos que influenciaron a toda la organiza-
cion. Esta es la naturaleza de la interdependencia. A pesar de ello, este concepto les parece
ingenuo y estlpido a ciertos gerentes que dicen: “No me importa lo que ocurre en otros departa-
mentos. Tan sélo quiero que nosotros hagamos un buen trabajo.” La leccién mas importante de
este método puede resumirse diciendo que el puesto del gerente y la existencia de la organiza-
cién pueden dependen de los “otros departamentos”.

Sumario

Estamos rodeados de organizaciones fabriles, de servicios, gubernamentales, sociales, e incluso criminales. La com-
prensién de sus componentes, estructuras y relaciones puede mejorar la calidad de nuestras interacciones con estas
organizaciones. Las organizaciones son definidas como redes de relaciones interdependientes que pueden ser con-
sideradas segtin los principios de las tres escuelas mas importantes: la escuela clésica, la escuela de relaciones huma-
nas, y la escuela de los sistemas sociales. La escuela clasica centra el enfoque en la estructura fundamental y en las
funciones laborales de los individuos que forman la organizacién. Los intereses primarios de esta escuela son: nive-
les jerarquicos, cadena de mando, trabajos o roles, division del trabajo, centralizaciéon, nimero de empleados en
cada nivel de la jerarquia, relaciones de linea versus relaciones de staff, y tamano y forma de la organizacién.

La segunda escuela, la escuela de relaciones humanas, se interesa por la organizacion de los obreros, es decir, su in-
terés primario son los individuos de la organizacién. Los gerentes y los estudiosos que siguen este método prestan su
atencién a variables orientadas al individuo como, posicién, rol, grupos informales, relaciones sociales, moral, acti-
tud, personalidad.

La escuela de los sistemas sociales es’ la tercera escuela de la organizacién que ha sido tratada en este capitulo. Inhe-
rentes a este método son las relaciones existentes entre las partes de la organizacion con la organizacién en su con-
junto y la naturaleza interdependiente de dichas relaciones. Esta escuela sostiene que cualquier cosa que afecte a
una parte del sistema afectara a todas sus partes. Hemos tratado del modelo para considerar a la organizacién como
un sistema, y de los conceptos clave de la teorfa analizada: entradas, transformacion, salidas, feedback, equilibrio e
interdependencia También hemos discutido las diferencias existentes entre un sistema abierto y un sistema cerrado,
llegando a la conclusién de que la organizacién, debido a la naturaleza de sus interacciones con el medio ambiente,
es un sistema social abierto.

Ejercicios

1. Enumere tres caracterfsticas de los siguientes ejemplos que los definan como tina organizacién: a) una herman-
dad social o una hermandad femenina, b) una clase de quimica basica, c) una drogueria, d) el partido demécrata o
el republicano.

2. Visite la planta industrial o fabril local. Entrevistese con el gerente de la planta o con el gerente de personal. Pidale
una copia del diagrama de la organizacién. Discdtalo con él/ella. Intente conocer a tantos empleados que figuren en
el diagrama como le sea posible. Preglinteles si usan o entienden el diagrama de la organizacion.

3. Mientras esté en la planta, entrevistese con un operario por horas y con su inmediato superior. Preglinteles a am-
bos si saben cudntas unidades produce el obrero diariamente. ¢Existen gréficas o registros disponibles? ¢Estan ex-
puestos para que los demads puedan verlos? ¢Existe algln sistema de pagos seglin produccién?

4. Visite un departamento de policia o una organizacién militar. ¢Cuantos principios de Fayol siguen? Hable con re-
presentantes de la gerencia y de los empleados.
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5. Disene el diagrama de una organizacién a la que usted pertenezca. Incluya la cadena de mando y las obligaciones
laborales de los miembros de la organizacién. ¢Cuantos niveles existen en esta organizacién? ¢Cuantas funciones la-
borales? ¢Cual es el campo de control medio de cada gerente?

6. Entreviste a un “asistente, un gerente y a un asistente de gerente. Preglinteles cudles son sus obligaciones laborales
especificas. ¢Qué tipo de autoridad y responsabilidad posee cada uno de ellos? ¢éQué tipos de contactos y enlaces
tiene cada uno de ellos con la organizacion? ¢Quién, seglin usted, tiene mayor poder?

7. Visite a un director de personal o a un director de un programa de capacitacién de alguna organizacion local.
¢Qué tipos de ensefianza o practicas de “relaciones humanas” se emplean en la organizacion? ¢Existen pruebas es-
peciales para valorar la capacidad y la habilidad de los gerentes en relaciones humanas? Pregtinteles qué opinién les
merecen los programas de capacitacién de la sensibilidad. Informe de sus descubrimientos a los demés alumnos de
la clase. Discuta su reaccién y la de sus companeros de clase ante la frase, capacitacion de la sensibilidad.

8. Entregue un mensaje en alguna de las organizaciones a las que usted pertenezca. Espere un dia y luego entreviste
a seis miembros de la organizacién. Preglinteles si conoce el contenido del mensaje, dénde, cudndo y cémo se ente-
raron (¢a través de qué medio?). Valiéndose de esta informacion, prepare una gréfica con los contactos, tanto forma-
les como informales, que las seis personas entrevistadas tienen dentro de la organizacion.

9. Piense en tres organizaciones con las que esté relacionado. ¢Cudl es su funcion primaria? (Qué entradas les ayu-
dan a alcanzar sus objetivos? Describa los procesos de transformacién que tienen lugar para alcanzar los objetivos
previstos. ¢Qué salidas especificas produce cada organizacién? ¢Qué seria necesario hacer para que cada una de es-
tas organizaciones entrase en un estado de entropia negativa (desequilibrio) question
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CAPITULO 3

Relaciones humanas
en las organizaciones

Recuerde que en los ejemplos de comunicaciones organizacionales incluiamos a las personas y
sus actitudes, sentimientos, relaciones y habilidades. Uno de los cuatro conceptos clave de la de-
finicion de las comunicaciones organizacionales era el de “relaciones”. En el capitulo 11 estudia-
mos algunas de las teorfas clave de organizar a los individuos segtn los roles y las posiciones que
ocupaban en la estructura formal e informal de la organizacién. En los capitulos IV y V analizare-
mos las conductas ,, las posiciones de comunicacién de estos individuos cuando se interrelacio-
nan con la organizacién. Este capitulo tratard principalmente del clima (le la organizacién y del
impacto de este medio ambiente sobre las interacciones de los miembros de la organizacion.
También estudiaremos a los individuos que pertenecen a organizaciones, las relaciones existen-
tes entre sus objetivos personales y los de lit organizacioén, y las distintas maneras de motivarles
para que alcancen ambos objetivos.

Nuestros objetivos especificos son:

1. describir el concepto “relaciéon” vinculandolo al clima de las organizaciones;

2. presentar una panoramica general del movimiento de los recursos humanos (que representa
una filosofia para mejorar las relaciones laborales) ;

3. describir, ilustrar y criticar varias teorias de los recursos humanos: Maslow; McGregor; Likert;
Blake-Mouton; Herzberg;

4. enumerar algunas proposiciones clave derivadas del movimiento de los recursos humanos;
5. presentar y describir cinco “directrices nuevas” en la investigacién de los recursos humanos y
de la motivacion;

6. presentar un caso concreto para ser analizado basandose en los conceptos clave tratados en
este capitulo.
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Relaciones

Las organizaciones que desean incrementar su productividad dependen de sus empleados para
conseguirlo. Mientras los empleados se interrelacionan con sus iguales, sus subordinados o sus
superiores, amplian sus conocimientos de los antecedentes, experiencias, actitudes y conducta
de las otras personas. Basandose en estas entradas se establecen las relaciones entre los emplea-
dos de la organizacion. Estas relaciones pueden ser amistosas y producir efectos positivos en el
desarrollo de la organizacion y de los individuos, o pueden ser hostiles y producir efectos negati-
vos en los individuos y en la organizacion. (Por supuesto, las relaciones pueden no producir nin-
gun efecto en la organizacion ni en su desarrollo.) Idealmente, el climay el medio ambiente de la
organizacion deberia ser tal que permitiese el establecimiento de relaciones que beneficien a los
individuos y a la organizacion. Muchos estudiosos han propuesto esquemas para promocionar
un medio ambiente que permita unas relaciones positivas entre los individuos. Nuestro interés se
centrara tanto en las propuestas de estos estudios como en los efectos que estas relaciones tienen
en la conducta de comunicacién de los individuos que se interrelacionan en el seno de una orga-
nizacion.

Rogers ( 1961 ) sostiene que las relaciones interpersonales efectivas tienen lugar cuando ambas
partes:

1. se encuentran o se relinen en base persona a persona;

2. empatizan con sus mundos privados y comunican mutuamente esta comprension;

3. se respetan positiva y carinosamente a despecho de la conducta que muestren en un determi-
nado momento;

4. se respetan positiva e incondicionalmente sin reservas ni evaluaciones;

5. perciben la mutua autenticidad, aceptacion y empatia;

6. perciben el mutuo clima abierto y tolerante que limita las tendencias a distorsionar el significa-
do de sus comunicaciones;

7. muestran conductas que inspiran confianza mientras refuerzan mutuamente sentimientos de
seguridad.

Pace y otros (1974) desarrollaron un modelo de proposiciones sobre las relaciones interpersona-
les basado en las anteriores proposiciones y afiadiéndole dos mas (de Bennis, y otros, 1968):

8. aceptan la responsabilidad de las posibles desavenencias y se esfuerzan activamente para esta-
blecer sentimientos y percepciones interrelacionadas;

9. intentan alcanzar los objetivos de las interacciones interpersonales (mutua satisfaccién, au-
to-confirmacién, confirmacién del medio ambiente fisico, cambios deseados, y productividad).

Ademas, Pace y otros, también desarrollaron un modelo de proposiciones para mejorar las rela-
ciones interpersonales (basado principalmente en los trabajos de Johnson, 1972). Sostienen que
las relaciones interpersonales tienden a mejorar cuando ambas partes:

1. desarrollan un encuentro personal directo mutuo por medio de la comunicacién directa de
sus sentimientos;

2. comunican una mutua comprensién empatica de sus mundos privados por medio de la au-
to-revelacion;

3. comunican una positiva y carinosa comprensiéon mutua por medio de sistemas positivos de es-
cuchar y responder;
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4. comunican la mutua autenticidad y aceptacion expresando, verbal y no verbalmente, su acep-
tacion;

5. comunican su mutuo e incondicional respeto por medio de respuestas no valorativas;

6. comunican un mutuo clima abierto y tolerante por medio de una confrontacién constructiva;
7. se comunican para crear interrelaciones significativas por medio de la negociacion y dandose
respuestas pertinentes.

De las anteriores proposiciones de Rogers, Bennis, Johnson, Pace y otros, se deduce que para
que exista un clima de “tolerancia y apoyo”, es necesario un elemento comuin, para asi poder
mantener y mejorar las efectivas relaciones interpersonales. Pero ¢qué se entiende por un clima
de “tolerancia y apoyo”? Likert (1961 ) concluye diciendo que un superior ha triunfado cuando
sus empleados lo perciben como

... amistoso y dispuesto a ayudar en vez de hostil. Es bondadoso pero firme, nunca amenaza, esta
verdaderamente interesado en el bienestar de sus subordinados y se esfuerza por tratar a las personas
con consideracion y sensibilidad. Es justo y generoso. Intenta servir a los intereses de los empleados asi
corno a los de la compafia.

...Tiene confianza en la integridad, capacidad y motivacion de los empleados en vez de albergar sos-
pechas y recelos.

...La confianza que tiene depositada en sus empleados es la causa de que espere de ellos unos altos
niveles de realizacién. Con la confianza de que no se vera decepcionado espera mucho de sus emplea-
dos. (En este caso también se trata de una relacién fundamentalmente de apoyo y no critica u hostil).

Al mismo tiempo que Likert definfa el clima de “tolerancia y apoyo”, otro hombre, Jack Gibb,
conclufa ocho afos de investigaciones dedicadas a estudiar las relaciones interpersonales en los
pequenos grupos. Gibb (1961 ) propuso dos climas de comunicacién (de defensa y de apoyo), y
sugirié que cada uno de ellos podia ser identificado por ciertas conductas caracteristicas. Segiin
Gibb (resumido por Haney, 1973), los climas de defensa se caracterizan por:

1. evaluacién (juzgar, culpar, alabar, poner en duda normas, valores y motivos) ;

2. control (intentar hacerle algo a otras personas; intentar cambiar una actitud o conducta de otra
persona) ;

3. estrategia (manipular y enganar a los demas)

4. neutralidad (expresar falta de interés por el bienestar de otra persona) ;

5. superioridad (comunicar la actitud de superioridad en posicién, riqueza, capacidad intelec-
tual, caracteristicas fisicas, produciendo sentimientos de insuficiencia en los demds) ;

6. seguridad (dogmatico, necesidad de tener la razén, deseos de ganar).

Los climas de apoyo se caracterizan por:

1. descripcion (no juzgar, formular preguntas para conseguir informacién, presentir los senti-
mientos, acontecimientos, percepciones o procesos sin exigir ningtin cambio en el receptor) ;
2. orientacion hacia los problemas (definir los problemas mutuos, intentando encontrar solucio-
nes sin inhibir los objetivos, decisiones y progresos del receptor) ;

3. espontaneidad (libre de decepciones, motivos ocultos, y se muestra honrado y sincero) ;

4. igualdad (confianza y respeto mutuo, participar en la planificacion sin servirse del poder, posi-
cion, apariencia, etc.) ;

51



5. empatia (respeto hacia los valores del oyente, identificando, compartiendo y aceptando sus
problemas, sentimientos y valores) ;
6. provisionalismo (disposicion para experimentar con la propia conducta, actitudes e ideas).

La importancia de los climas de apoyo para el estudio de las comunicaciones organizacionales
es subrayado por Redding (1973) cuando dice: “El «clima» de la organizacién es mds crucial
que las habilidades o técnicas de comunicacion (por si mismas) para crear una organizacion efi-
caz,” y por Scheiner y Bartlett (1968) cuando consideran al apoyo directivo en el primer lugar
de los factores que influencian el clima de la organizacién. Estos descubrimientos parecen es-
tar de acuerdo con las conclusiones de Skinner (1953), quien sostiene que los refuerzos positi-
vos ayudan a desarrollar reacciones deseadas en vez de limitarse a reducir las probabilidades
de reacciones no deseadas. Apoyando la posicion de Skinner, Nord ( 1969) sostiene que el re-
fuerzo positivo “tiende a producir efectos secundarios positivos en vez de negativos” en las re-
laciones organizacionales".

La filosoffa de establecer un clima donde puedan prosperar las relaciones de apoyo interesa a la
mayoria de los cientificos de la conducta organizacional. Debido a que el interés primario de es-
tos estudiosos se centra en el control y la motivacion de la conducta humana en las organizacio-
nes, han sido identificados como pertenecientes a lo que se ha dado en llamar “movimiento de
los recursos humanos”. En este capitulo estudiaremos tanto los conceptos como las criticas rela-
cionadas con este movimiento, asi como algunas de las nuevas directrices en la investigacién de
la motivacién y los recursos humanos.

Panoramica general de los sistemas gerenciales
basados en los recursos humanos

El problema que plantea la direccién de empleados de una organizacién no es nuevo. Lo que si
es nuevo es el interés mostrado por el individuo, sus necesidades, y su psicologia personal en
cuanto afectan a las necesidades de produccién y eficacia de la organizacién. Taylor (1919) y
otros “directores cientificos” (como, por ejemplo, Gantt, 1911, y Gilbreth, (1914) consideran
que el mayor obstdculo a la eficacia es la ineptitud de la gerencia para controlar el trabajo realiza-
do por los empleados y al mismo tiempo recompensar suficientemente la produccién favorable
de los mismos. Taylor proyecté varios metodos para estudiar ciertos trabajos (estudios de tiem-
pos y movimientos, salarios segln resultados obtenidos, sistemas de control de la produccion,
etc.), que, segln él, proporcionarian a los gerentes mejores maneras para controlar la salida de
trabajo realizado por los empleados. Taylor esta convencido de que la clave para mejorar la pros-
peridad de la organizacién consiste en mejorar la prosperidad del hombre que realiza el trabajo;
por consiguiente, cree que si a los obreros se les recompensa suficientemente se consideraran a
si mismo como “ejecutantes” y a sus directivos como “organizadores”. A pesar de este método
de direccién y de motivacion de los empleados aparentemente ingenuo, “la direccion cientifica”
fue aceptada por muchos de los patrones de las empresas mas importantes del siglo diecinueve y
de principios del siglo veinte (Henry Ford, John D. Rockefeller, etc.).
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Fueron las universidades las que tuvieron que proporcionar una alternativa al “taylorismo”
(como fue llamado). Como ya mencioné anteriormente, Elton Mayo, un profesor de la Harvard
University, dirigio una serie de experimentos en la Planta Hawthorne, de la Western Electric
Company, cerca de Chicago. Estos experimentos, que comenzaron en 1927 y terminaron en
1932, tuvieron un importantisimo impacto en la aplicacién de las ciencias de la conducta en la
direcciony en la industria, ya que fueron el primer intento de estudiar los factores del medio am-
biente fisico y social del empleado de una organizacién que podian afectar a su producciény a
su moral laboral. En primer lugar los experimentos se centraron en los efectos de ciertas condi-
ciones laborales (monotonia del trabajo, duracién de la jornada laboral, duracién de los periodos
de descanso, potencia luminica, etc.), sobre la produccion vy la eficacia de los empleados, pero
cuando los investigadores interpretaron los resultados iniciales, no encontraron ninguna relacién
entre estas variables. Lo atribuyeron a algin fallo en la preparacién de los experimentos y, por
consiguiente, formaron un grupo de control y un grupo de prueba; y los resultados demostraron
que ambos grupos incrementaron la producciéon durante los experimentos. Incluso cuando los
investigadores incrementaron la duracién de la jornada laboral, redujeron el nimero de perio-
dos de descanso y redujeron la intensidad luminica, la produccién continué su ritmo ascenden-
te. Seglin Mayo, “la tendencia ascendente, no obstante los cambios, fue asombrosa"
(Roethlisberger y Dickson, 1939).

A continuacion, los investigadores decidieron cambiar su método. Llegaron a la conclusion de
que las condiciones laborales no tenfan tanta importancia como las actitudes de los obreros, las
relaciones sociales y las conductas de control. Recomendaron que se prestase mayor atencién a
la seleccién y capacitacion de supervisores y que se estableciese un programa de entrevistas con-
fidenciales para darles a los obreros la oportunidad de formular sus quejas, sugerencias, y tam-
bién para desahogarse. En experimentos posteriores, los investigadores estudiaron los procesos
mediante los cuales un grupo de empleados controlaba el ritmo del trabajo para producir resul-
tados satisfactorios para el grupo, aunque no necesariamente satisfactorios para la gerencia. Fue
el primer intento serio de estudiar las interacciones informales, las comunicaciones horizontales,
y la organizacién social de los empleados. Los estudios Hawthorne han sido criticados por inten-
tar ser excesivamente clinicos en la interpretacion de las quejas y sugerencias de los empleados
durante el programa de entrevistas (se entrevisté a mas de veintitin mil empleados). Parece que
los investigadores clasificaron muchas de las quejas como problemas personales de los emplea-
dos y no como legitimas fuentes de inquietud dentro de la organizacién A pesar de estas criticas,
los estudios tuvieron un insospechado efecto en las investigaciones posteriores de los cientificos
de la conducta en las organizaciones.

Durante la década de los cuarenta y de los cincuenta el interés de la investigacion de las organi-
zaciones dej6 de centrarse en las variables de la organizacién para hacerlo en las del individuo.
Fue precisamente durante este periodo cuando tomé cuerpo la escuela de las relaciones hu-
manas, que subrayaba la importancia de la participacién de los empleados como un medio
para mejorar la moral y, en consecuencia, la producciéon. Como reaccién natural contra esta
nueva filosofia, algunos criticos consideraron a estos gerentes como “los chicos de la felicidad”
(en el capitulo 11 analizamos detalladamente este método).
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Figura 3.1 El modelo de los recursos humanos de Miles comparado
con el modelo de las relaciones humanas

A pesar de las protestas de los abogados de las relaciones humanas, alegando que no habian sido
comprendidos, un investigador, Raymond Miles, afirmé que algunas de las criticas eran total-
mente justificadas debido a que los seguidores de las relaciones humanas no habian sabido sub-
rayar la importancia de ciertos conceptos de su modelo. En un articulo ( 1965), Miles presenté
un nuevo modelo llamado de “recursos humanos”. En la figura 3.1. presentamos su modelo y el
modelo de la escuela de las relaciones humanas.

La tabla 3.1. resume las diferencias bésicas entre el modelo de los recursos humanos y el modelo
de las relaciones humanas.

TABLA 3.1.

Dos modelos de liderato de participacion

Relaciones humanas Recursos humanos
Actitudes hacia las personas

1. Los miembros de nuestra cultura comparten un 1. Ademas de compartir las necesidades comunes

modelo ciniin de becesudades; de pertenencia, de pertenencia y de respeto, la mayoria de los in-

de ser apreciados, de ser respetados. dividuos integrados en nuestra cultura desean
contribuir al cumplimiento de objetivos impor-
tantes.

2. Desean el reconocimiento individual aunque, en 2. La mayor parte de nuestra fuerza laboral es capaz
mayor grado, desean sentir que son una parte de mostrar una mayor iniciativa, responsabilidad
Gtil de la compania y del grupo de trabajo o de- y creatividad que la que les permite o exige sus
partamento al que pertenecen. actuales puestos laborales.
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3. Tenderan a cooperar voluntariamente y acepta- 3. Estas capacidades representan unos recursos no
ran los objetivos de la organizacion, siempre y explotados que, de momento, estan siendo des-
cuando estas iportantes necesidades sean satis- perdiciados.
fechas.

Tipo y cantidad de participacion

1. La tarea basica del gerente es la de hacer creer al 1. La tarea basica del gerente es la de crear un me-
trabajador que es una importante y Gtil parte del dio ambiente en el que sus empleados puedan-
“equipo” del departamento. contribuir, con todo su talento y capacidad, al

logro de los objetivos de la organizacién. El ge-
rente debe intentar descubrir y explotar los re-
cursos creativos de sus empleados.

2. El gerente debe estar dispuesto a explicar a sus . El gerente debe permitir y alentar a sus emplea-
empleados las decisiones por él tomadas y dis- dos para que participen no sélo en las decisio-
cutir las objeciones que éstos hayan podido nes rutinarias sino también en las que estan
aducir a sus planes. En los asuntos rutinarios, relacionadas con temas importantes. De hecho,
debe alentar a los empleados para que partici- cuanto mayor sea la importancia de la decisioén a
pen en la planificacién y en la solucion de solu- tomar para el gerente del departamento, mayor
ciones alternativas a los problemas planteados. deberia ser su esfuerzo para explotar los recur-

sos del departamento.

3. Dentro de unos limites muy redudicos, el grupo . El gerente debe intentar extender continuamen-
de trabajo o los empleados individuales deben te todas aquellas dreas en las que los empleados
disponer de la libertad necesaria para dirigir y tienen la direccién y el control, a medida que es-
controlar la realizacion de los planes. tos desarrollan y demuestran una mayor per-

cepcion y capacidad.
Expectativas

1. El hecho de compartir la informacién con los 1. La calidad de la toma de decisiones y de las rea-
empleados y el dejarlos participar en la toma de lizaciones mejorard cuando el gerente utilice
decisiones del departamento ayudard a que és- plenamente la experiencia, percepcion y creati-
tos satisfagan sus necesidades basicas de perte- vidad de su departamento.
nencia y de reconocimiento individual.

2. La satisfaccion de estas necesidades mejorara la 2. Los empleados ejerceran la direccién y el control
moral de los empleados y reducird la resistencia responsable en la realizacion de todos aquellos
a la autoridad formal. objetivos que comprenden y que hay ayudado a

establecer.

3. La elevada moral de los empleados asi como la . La satisfaccién de los empleados se incrementa-
menor resistencia a la autoridad formal puede rd& como un subproducto de las realizaciones
provocar mejoras en las realizaciones deldepar- mejoradas y de la oportunidad de contribuir de
tamento. Por lo menos, servira para reducir las manera creativa a estas mejoras.
fricciones intradepartamentales, conlo que se
facilitara la trea del gerente.

Miles derivé su modelo de los recursos humanos de los trabajos realizados por Maslow, McGre-
gor y Likert. A continuacion estudiaremos sus teorias sobre la conducta y la direccién, asi como
aquellas formuladas por otros cientificos de la conducta.

Teorias clave de los recursos humanos

Maslow

Tras el modelo presentado por Miles se encuentra un conjunto de suposiciones sobre las necesi-
dades basicas humanas inherentes a todos nosotros. Abraham Maslow ( 1954) establecié un im-
portante sistema para estudiar las necesidades humanas. Debido a que la satisfaccién de estas
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necesidades basicas es fundamental para la motivacién del individuo, los estudios de los recursos
humanos estan interesados en sus implicaciones dentro de la organizacién.

Seglin Maslow, las necesidades humanas basicas estan ordenadas en una jerarquia segtin su fuer-
za. Lafigura 3.2. muestra esta jerarquia de necesidades. Las necesidades fisiol6gicas se sittian en
la cumbre de la jerarquia debido a que, hasta que son satisfechas, ejercen un mayor poder. Son
las necesidades que sostienen a la vida humana; hambre, sed, vestidos, cobijo, etc. En nuestra
sociedad son cominmente satisfechas por medio de dinero. Por ello, la teoria de Taylor se basé
en las necesidades fisiolégicas del hombre; recompensar suficientemente a los empleados para
que éstos puedan satisfacer sus necesidades bdsicas. Tenfa razén, hasta que las necesidades fisio-
|6gicas son satisfechas. Cuando el hombre ya no tiene hambre, la teoria de Taylor encuentra mu-
chos obstaculos.

Figura 3.2 Jerarquia de necesidades de Maslow

Tan pronto como las necesidades fisiologicas son satisfechas (lo cual varia de una persona a otra),
el siguiente nivel de necesidades-seguridad predomina. Estas necesidades representan el deseo
del hombre de verse libre de peligros tanto en el presente como en el futuro. Es la necesidad de
la autoconservacién. En la comunidad académica, un profesor puede satisfacer sus necesidades
de seguridad cuando recibe un cargo en propiedad; un estudiante cuando se gradua. Un jefe de
policia implicado en una protesta estudiantil, explicé que habia llamado a la Guardia Nacional
para “proteger a los estudiantes”; ello podria interpretarse como un deseo de proporcionarles a
los estudiantes que se estaban manifestando seguridad e inmunidad ante el peligro".

Cuando han sido satisfechas las necesidades fisiol6gicas y las de seguridad, la necesidad de afilia-
cion (o de aceptacion) pasa a ser la necesidad dominante en la jararquia. Representa la necesi-
dad del hombre de pertenecer, de ser aceptado, de ser apreciado y respetado por sus amigos Los
estudios Hawthorne demostraron por vez primera que en el seno de una organizacioén, los em-
pleados determinaban sus propios niveles de eficacia procurando que fuesen satisfactorios para
el grupo y no para la gerencia. Por ello, cuando ciertos empleados superaban la produccién me-
dia del grupo eran criticados por los restantes miembros ya que “rompian el ritmo del grupo”; y
aquellos que estaban por debajo de la producciéon media y que impedian que el grupo alcanzase
el deseado nivel de eficacia, fueron considerados unos “oportunistas”. En ambos casos, el nivel
de afiliacién del grupo con relacién a los desviacionistas era muy bajo.

Quiza el siguiente nivel de necesidades sirva para explicar las razones por las que algunos em-
pleados del estudio Hawthorne fueron criticados por sus companeros, quienes alegaron que
“rompian el ritmo”. Cuando un individuo logra ser aceptado por sus iguales, llega a la conclusién
de que debe sobresalir en el grupo para conseguir la estimacién de sus compafieros Un profesor
que publica diez articulos al afo, quiza lo haga para ganarse el reconocimiento y la estimacion
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de sus colegas. Pero la estimacion no siempre se recibe por medio de actos positivos. Es decir, los
estudiantes que ocuparon el campus universitario durante sus manifestaciones de protesta quiza
lo hiciesen para satisfacer este nivel de necesidades.

La autorealizacion es la ultima necesidad de la jerarquia de Maslow, y seguramente es la necesi-
dad mas dificil de satisfacer. El hombre autorealizado es aquel que se ha convertido en lo que es
capaz de ser. Hace lo que cree es importante y deriva su satisfaccion del acto en si. El profesor
que disfruta ensenando, satisface esta necesidad realizando su tarea. El activista que se siente au-
to-realizado por su accién, satisface esta necesidad desafiando a la autoridad en sus “protestas”.
El soldado quiza se auto-realice cuando sacrifica su vida por la de su companiero.

A pesar del aspecto aparentemente simplista de la jerarquia de Maslow, son muchos los estudios
que han formulado preguntas sobre su aplicacién. Maslow explico que la jerarquia no tiene que
seguir el mismo orden para todo el mundo. Algunos individuos, por ejemplo, pueden satisfacer
sus necesidades de afiliacion antes de satisfacer las necesidades de seguridad.

Maslow se limit6 a decir que su jerarquia era tipica de la mayoria de los individuos. Ademas, es
posible que lo que satisface una necesidad una semana no consiga satisfacerla a la semana si-
guiente. Los estudiantes que se sienten satisfechos por ocupar un edificio pueden sentir deseos
de quemarlo en la manifestacién de la semana siguiente.

A pesar de que el modelo de Maslow parece ofrecer un marco de trabajo ideal para examinar la
conducta humana en el seno de la organizacién, hay que admitir que existen muy pocas pruebas
empiricas que apoyen dicha teoria, y no se ha llevado a cabo ningun programa de investigacio-
nes para ponerla a prueba en su totalidad. El lector puede consultar los siguientes estudios que
pusieron a prueba la teoria de Maslow: Porter (1964) ; Beer (1966) ; Clark (1960) ; Lawler y Por-
ter (1967) ; Lawlery Porter (1968). El mismo Maslow (1965) admiti6 la debilidad de su teoria, cli-
nicamente desarrollada, al aplicarla a las organizaciones:

Después de todo, si aceptamos el punto de vista de McGregor del contraste existente en la Teoria X so-
bre la naturaleza humana, es necesario admitir que casi todas las pruebas en las que él basa sus conclu-
siones se derivan de mis investigaciones y ensayos en la motivacion, la auto-realizacién, etc. Pero soy la
persona mas indicada para saber cuan débiles son estos cimientos para ser utilizados como cimientos
finales. Mis trabajos de la motivacién estuvieron basados en estudios clinicos de individuos neuréticos.
La aplicacién de esta teoria en las situaciones industriales se ve parcialmente apoyada por algunos estu-
dios industriales, pero me gustaria comprobar que se han llevado a cabo mas estudios de este tipo antes
de estar plenamente convencido de que es legitimo aplicar los estudios basados en individuos neur6ti-
cos al estudio del trabajo en las factorias. Lo mismo ocurre con mis estudios sobre la auto-realizacion
individual; tan sélo se dispone de un estudio. Hubo muchos errores en el muestreo de hecho, tantos
errores que deberfa ser considerado, en el sentido cldsico, un experimento malo, pobre o inadecuado.
Estoy dispuesto a concederlo -de hecho, estoy ansioso de hacerlo- debido a que me preocupa que un
estudio que yo consideré de ensayo, sea aceptado totalmente por todo tipo de personas entusiasma-
das, que deberfan mostrarse tan inclinadas al ensayo como yo.

McCGregor

Los trabajos de Taylor y sus suposiciones sobre la “direccién cientifica”, los estudios de Hawthor-
ney el énfasis que le dieron al individuo en la organizacién, y el modelo para estudiar las necesi-
dades humanas de Maslow, fueron los cimientos sobre los que Douglas McGregor creé su teoria
de la conducta humana en las organizaciones. McGregor creia que las organizaciones tradicio-
nales, caracterizadas por la centralizacion de la toma de decisiones, con una estructura jerarqui-
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cay un rigido control de la eficacia de los empleados, daban por sentado ciertos elementos de la
conducta humana de los cuales derivaron su conducta organizacional. Llegé a la conclusion de
que si los individuos deseaban controles externos, seria natural motivarlos proporciondndoles es-
tos controles en la forma de cargas de trabajo establecidas, salarios adecuados, etc., McGregor
(1960) continud estudiando la conducta humana, con sus implicaciones en la direccién de indi-
viduos, y, finalmente, formulé su “Teoria X”. Declar6: “El principio central de la organizacién
que se deriva de la Teoria X es, la direccion y el control por medio del ejercicio de la autori-
dad...”.

La Teoria X es muy semejante a los postulados de Taylor ya que, la direccién concentra sus es-
fuerzos para motivar y satisfacer las necesidades mas bajas, es decir, las que se encuentran a los
niveles fisiolégicos y de seguridad. Durante el periodo de inquietud universitaria que se observé
a finales de la década de los sesenta, las decisiones de abrir y cerrar las universidades fueron to-
madas por un selecto grupo de personas para asi poder controlar y dirigir la conducta de una
gran masa humana. Estas decisiones se derivaron de los postulados de la Teorfa X de “controlary
dirigir por medio del ejercicio de la autoridad”.

El gerente que siga los principios de la Teoria X empleara los siguientes métodos de comunica-
cion en su organizacion:

1. La mayoria de los mensajes fluiran en direccion descendente, desde la cumbre hasta la base
de la linea de organizacion.

2. Latoma de decisiones estara concentrada en las manos de unas pocas personas situadas en la
cumbre de la organizacion.

3. Las comunicaciones ascendentes se veran limitadas a cajas de sugerencias, rumores, y “siste-
mas de espionaje” (empleados que secretamente facilitardn a la gerencia informacién sobre
otros empleados).

4. Las interacciones con sus empleados seran minimas, y éstas estaran dominadas por el recelo 'y
la desconfianza.

5. Las comunicaciones descendentes estardn limitadas a mensajes informativos y al anuncio de
las decisiones tomadas, con lo que creara las condiciones necesarias para que prosperen los ru-
mores, lo cual serd una manera de complementar los mensajes procedentes de la cumbre.

6. Debido a que las comunicaciones ascendentes seran practicamente inexistentes, la toma de
decisiones estara basada en informaciones parciales y, con frecuencia, inexactas.

El resultado neto de estos sistemas de comunicacién entre los empleados sera la aparicién de un
ambiente de desconfianza, miedo y falta de comprensién. Los empleados sospecharan de las co-
municaciones que se den para completar el inadecuado flujo de informacién procedente de la
cumbre. Por consiguiente, la moral disminuira y la produccién se verd obstaculizada.
McGregor ya sospeché que se darian estos resultados. También empezé a tener serias dudas
sobre el postulado segtin el cual, la motivacién de los empleados podia ignorar los mas altos ni-
veles de necesidades sin dejar de alcanzar unos altos niveles de produccién con una moral sa-
tisfactoria. Se vio muy influenciado por los descubrimientos de Elton Mayo, y llegé a la
conclusién de que la conducta individual dentro de la organizacién no podia ser ignorada. Por
consiguiente, establecié una nueva hipétesis basdndose en otras suposiciones sobre la conduc-
ta humana que, segln él, representaban mas exactamente la mejor manera de motivar a los
hombres. Denominé a estas suposiciones “Teoria Y”, y en realidad, estaban basadas en el con-
cepto de integracion, “. . . el principio central que se deriva de la Teoria Y es el de la integra-
cion... : La creacién de unas condiciones que les permitan a los miembros de la organizacién
alcanzar mas facilmente sus propios objetivos dirigiendo sus esfuerzos para conseguir el éxito de
la empresa”.
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La Teoria Y se deriva de los mas altos niveles de necesidades de la jerarquia de Maslow: afilia-
cién, estimacion, y auto-realizacion. Mc-Gregor llegé a la conclusion de que la motivacién labo-
ral no sélo consistia en recompensas (salario, titulos, etc.). También supuso que el hombre
preferiria no verse controlado ni dirigido externamente, sino que disfrutaria si gozase de au-
to-control y auto-direccién. El método de Miles de “los recursos humanos” se deriva esencial-
mente de la Teoria Y de McGregor. Cuando varios administradores de universidades permitieron
que los estudiantes, los profesores y los administrativos determinasen cual seria el mejor método
para abrir de nuevo las universidades, se estaban basando en la suposicion de que los miembros
de las universidades debian decidir por si mismos lo que era mejor para ellos. En realidad se trata
de la suposicion esencial de la Teorfa Y; integracion de los objetivos individuales y los de la orga-
nizacion.

Es muy probable que el gerente que adopte las suposiciones sobre la conducta humana que se
derivan de la Teoria Y, sea responsable de los siguientes modelos de comunicacién:

1. Los mensajes seguiran una direccion ascendente, descendente y horizontal por toda la organi-
zacion.

2. La toma de decisiones estara completamente descentralizada. Incluso en las decisiones méas
importantes participaran miembros de todos los niveles de la organizacion.

3. Debido a que el feedback seguira una direccion ascendente -debido a que la gerencia “escu-
cha”- no serd necesario ningln sistema ascendente complementario.

4. Las interacciones con los empleados serdn frecuentes y honradas, y tendran lugar en un am-
biente de confianza.

5. El flujo descendente de los mensajes sera suficiente para satisfacer las necesidades de los em-
pleados.

6. La toma de decisiones estara basada en los mensajes procedentes de todos los niveles de la or-
ganizacion, con lo que se mejorara la calidad y la exactitud de las decisiones tomadas.

Debido a la naturaleza abierta de este sistema de comunicaciones, existira un ambiente de con-
fianza, mutua reciprocidad, intimidad y desarrollo, con lo cual se eliminaré la necesidad de pro-
pagar rumores complementarios. Los empleados reconocerdn su participacion en el proceso de
la toma de ‘decisiones, con lo que responderdn correctamente a la gerencia, ya que percibiran
que sus objetivos estdn integrados con los de la gerencia. La tabla 3.2. resume las suposiciones
fundamentales de la Teorfa Xy, de la Teoria Y.

TABLA 3.2

Suposiciones fundamentales de la Teoria X'y de la Teoria Y de McCregor (Resumido de The Human Side
of Enterprise, paginas 33-48.)

Teoria X Teoria Y

1. El ser humano normal siente aversion por el traba- 1. El esfuerzo mental o fisico invertido en el trabajo es

joy lo evitard siempre que le sea posible. tan natural como el juego o descanso.

2. En consecuencia la mayoria de los individuois de- 2. El control externo y la amenaza del castigo no son
ben ser forzados, controlados, dirigidos y amena- los tnicos medios para conseguir que los emplea-
zados con castigos si la gerencia desea que se dos se esfuercen en alcanzar los objetivos de la or-
esfuercen lo suficiente como para alcanzar los ob- ganizacion. El hombre ejercera su direccion y su
jetivos de la organizacion. control para servir a los objetivos con los que estd

comprometido.
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Teoria X Teoria Y

3. El ser humano normal prefiere ser dirigido, desea 3. La integracién con los objetivos es una funcién de
evitar toda responsabilidad, es relativamente poco recompensa asociada con su realizacion.
ambicioso y sobre todo desea seguridad.

4. El ser humano normal aprende, bajo unas condi-
ciones apropiadas, no sélo a aceptar responsabili-
dades sino también a buscarlas.

5. La capacidad de mostrar un relativamente alto gra-
do de imaginacion, ingenio y creatividad en la so-
lucién de problemas de la organizacién es al§o que
posee la mayoria, y no la minoria de la poblacion.

6. Considerando las condiciones de la vida industrial
moderna, las capacidades potenciales del ser hu-
mano normal tan sélo son parcialmente utilizadas.

Las primeras reacciones que siguieron a la publicacién de la teoria de McGregor fueron hostiles.
Los criticos acusaron a McGregor de simplificar una situacién muy compleja polarizando dos
teorias de gerencia sin admitir la posibilidad de un vinculo comtn entre las dos teorias. Para con-
trarrestar al tinas de estas criticas, McGregor, en su dltimo libro ( 1967) dijo:

La Teoria Xy la Teorfa Y no son estrategias gerenciales: son suposiciones fundamentales sobre la na-
turaleza del hombre que influencian a la gerencia para adoptar una u otra estrategia. De hecho, de-
pendiendo de otras caracteristicas de la visién de la realidad del gerente y teniendo en cuenta la
situacion en la que se encuentre inmerso, el gerente que siga la [lamada Teoria X puede adoptar un
amplio abanico de estrategias, algunas de las cuales pueden ser consideradas como “duras” y otras
como “blandas”.

McCregor intent6 explicar que él no intentaba crear una situacién dicotémica; admitié que un
gerente podia aceptar algunas suposiciones de la Teoria X y otras de la Teorfa Y. Ademas, consi-
der6 la posibilidad de que un gerente cambiase de filosofia segtin la situacion y los individuos im-
plicados en la misma.

Las posteriores criticas a la teoria de McGregor se centraron en el hecho de que ésta estaba basa-
da en el modelo de la jerarquia de necesidades de Maslow, una teorfa que el mismo Maslow ha-
bia criticado. Finalmente, la teoria de Maslow se basa en la integracién de los objetivos
individuales y los de la organizacion. Ello presupone que la mayoria de los individuos estan moti-
vados por necesidades similares, segln la jerarquia de Maslow. Eric Trist (1970) sostiene que la
juventud actual estd motivada por distintos valores y sistemas de valores que sus predecesores en
la organizacion.

La sociedad industrial enfatiza los logros, el auto-control, la independencia y la resistencia a las desgra-
cias, La sociedad post-industrial enfatizara la auto-realizacion, la auto-expresion, la interdependencia y
la capacidad para la alegria.

Tannenbaum y Davis (1970) estan de acuerdo con Trist:

Es sorprendente comprobar que muchos de los jovenes actuales duden de que deberia hacerse algo
tan s6lo debido a que es técnicamente posible, que el incremento de la eficacia y la produccién debe-
ria ser el principio basico de la salud de la organizacién y de la sociedad, y que la continua e ilimitada
aceleracion sea el simbolo del progreso.

60



Suponiendo que Trist, Tannenbaum y Davis tengan razén, es necesario admitir que es muy poco
probable que los objetivos del individuo se integren con los de la organizacién, debido principal-
mente a las diferencias de valores existentes entre los empleados. Por consiguiente, la teoria de
McGregor, o cualquier otra teorfa que esté basada en la integracion, tendra serias dificultades
para soportar el desafio de la organizacion postindustrial de la década de los setenta y de los
ochenta.

Likert

Otro método para la gerencia dentro de la organizacién ha sido propuesto por Rensis Likert, y
sus colegas del Institute for Social Research de la Universidad de Michigan. (1961, 1967). Likert
sugiere que la mayoria de los estilos gerenciales pueden incluirse en alguno de cuatro “sistemas”
posibles (sistemas 1, 2, 3y 4). Dos de estos “sistemas” son paralelos a la Teoria Xy ala Teoria Y de
MeGregor (sistema 1 y sistema 4, respectivamente) ; los otros dos sistemas gerenciales se en-
cuentran entre estos dos extremos de gerencias.

El sistema T es muy similar a la Teoria Xy a la direccion cientifica. Segln este sistema, la gerencia
no confia en los empleados; los empleados responden de igual manera, negandose a discutir sus
trabajos con sus superiores. La organizacion estd dominada por un medio ambiente de miedo,
amenazas, castigos y recompensas ocasionales. Las comunicaciones son principalmente descen-
dentes; los empleados desconfian de los mensajes, y la comunicacién ascendente tiende a ser
inexacta. La mayorfa de las decisiones son tomadas en la cumbre de la organizacién, y la geren-
cia intenta controlar y dirigir a todos los empleados. Como resultado de ello, se establece una or-
ganizacion informal entre los empleados y, por regla general, sus objetivos son diametralmente
opuestos a los de la gerencia.

Los gerentes que siguen el sistema 2 confian condescendientemente en sus empleados (las
relaciones son muy similares a las del amo con su esclavo). La mayoria de las decisiones si-
guen tomdndose en la cumbre de la organizacién, pero ciertas decisiones y el establecimien-
to de algunos objetivos se hace a unos niveles mds bajos. Sin embargo, el poder y el control
sigue concentrado en la cumbre de la organizacién. Existe cierta interacciéon entre los em-
pleados y la gerencia, destinada a lograr los objetivos de la organizacién. Casi toda la infor-
macion sigue fluyendo descendentemente, y los subordinados siguen mirandola con recelo y
sospechas. Existe una limitada comunicacién ascendente, pero, por regla general, tan sélo se
trata de lo que el jefe necesita o desea escuchar. El resto es filtrado y censurado. Normalmen-
te se establece una organizacién informal, aunque sus objetivos no son necesariamente
opuestos a los de la gerencia.

Los gerentes que siguen el sistema 3 tienen bastante confianza (no total) en sus empleados. Estos
se sienten libres para discutir con sus superiores asuntos relacionados con su trabajo, por lo que
las interacciones entre la gerencia y los empleados son muy frecuentes. Las comunicaciones flu-
yen en direccién ascendente y descendente. Las comunicaciones descendentes son aceptadas
normalmente por los empleados, aunque quiza las sigan considerando con sospechas. Por regla
general, las comunicaciones ascendentes son exactas; el jefe tan s6lo escucha lo que quiere ofr, y
las otras informaciones se ven limitadas. Las politicas mas amplias son decididas en la cumbre de
la organizacién, aunque las decisiones especificas son tomadas a niveles mds bajos. Puede esta-

61



blecerse una organizacién informal, aunque sus objetivos serdn congruentes con los de la geren-
cia, o tan s6lo ligeramente distintos.

El sistema 4 es paralelo a la Teoria Yy al enfoque de los recursos humanos de Miles. En este caso,
la gerencia confia plenamente en los empleados. Las decisiones son tomadas en todos los niveles
de la organizacién. La informacion fluye por los canales ascendentes, descendentes y horizonta-
les. Por regla general, la informacién descendente es aceptada sin problemas y, en caso contra-
rio, se formulan sinceras y abiertas preguntas, y el tema es discutido por los empleados vy el
gerente. En consecuencia, las interacciones entre la gerencia y los empleados son constantes. La
comunicacion ascendente es exacta y la gerencia ha demostrado ser sincera en sus esfuerzos
para dirigir el feedback de los empleados. La motivacién de los empleados se consigue hacién-
dolos participar en la toma de decisiones, en el establecimiento de los objetivos, etc. Normal-
mente, la organizacién formal es idéntica a la organizacién informal, con lo que se consigue una
auténtica integracion de los objetivos entre los empleados y la gerencia.

Para poder analizar a la organizacién y hacer las recomendaciones necesarias ante el cambio y
la renovacion, Likert preparé un instrumento que. les permite a los gerentes evaluar sus pro-
pios sistemas, mientras estan operando, basandose en ciertas caracteristicas. Debido a la po-
pularidad alcanzada y al uso que de él hacen las organizaciones, este instrumento es
presentado en la tabla 3.3.

Likert y sus colaboradores han probado este instrumento en muchas organizaciones distintas.
Por ello, pueden afirmar que el sistema 4 tiene el nivel mas alto de productividad, en compara-
cién con los restantes sistemas, y que el sistema 1 es el que tiene el nivel més bajo. Ademas, Li-
kert informa que la mayoria de los gerentes prefieren utilizar el sistema 4, aunque no pueden
servirse de él ya que las compafias para las que trabajan utilizan otro sistema, por regla general,
el sistema 1.

Una de las variables clave mencionadas por Likert en su esquema fue la cantidad de participa-
cién en la toma de decisiones (PTD), un término que hace referencia a las decisiones tomadas
por los individuos que se ven més afectados por ellas; aquellos que deben poner en practica las
decisiones tomadas. Una de las criticas a la teoria de Likert se basé en el hecho de que esta basa-
da en declaraciones “totalitarias” (por ejemplo, “empleados no implicados en modo alguno con
decisiones relacionadas con su trabajo”). Estas declaraciones tienden a hacer caso omiso de las
contingencias que se presentan en las situaciones de toma de decisiones, que pueden variar de
una organizacion a otra. Ademds, el lenguaje de Likert ha sido considerado ambiguo (por ejem-
plo, el término “participacion”).

Sin embargo, Greiner (1973) en una encuesta con 318 gerentes descubrié un “sorprendente
consenso... con relacién a las caracteristicas operacionales y a la eficacia del liderazgo de parti-
cipacién”. Los gerentes consideraron que las diez caracteristicas de participacién mds impor-
tantes eran:

1. permite que los empleados cooperen en la toma de decisiones;

2. rnantiene informados a los empleados de la auténtica situacion, buena o mala y bajo cualquier
circunstancia;

3. es consciente de la moral de la organizacién y hace todo lo posible para elevarla;

4. es muy accesible;

5. aconseja, forma y desarrolla a los empleados;

6. se comunica efectivamente con los empleados;
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7. se muestra considerado y atento con los demds;
8. esta dispuesto a efectuar los cambios necesarios;
9. esta dispuesto a ayudar a los empleados incluso cuando cometen errores.
10. sabe apreciar cuando un empleado hace un buen trabajo.

Los descubrimientos de Greiner indican que, atn en el caso de que el PTD sea un término vago,
la mayoria de los gerentes estan de acuerdo en sus caracteristicas mds inherentes.

Otros criticos de la teorfa de Likert lo han acusado a él 'y a sus colaboradores de tan sélo estudiar
las organizaciones vinculadas a la Universidad de Michigan (Smith y otros, 1969). Redding
(1973) comenta estas criticas:

... se acusa a la exposicion razonada de los sistemas de estilos gerenciales de Likert-Universidad de Mi-
chigan (como aparece en el sistema 4) de basarlo en estudios llevados a cabo en un tipo de organizacio-
nes muy especiales: aquellas que “desarrollan y mantienen... vinculos con la Universidad de Michigan,
es decir, organizaciones que no representan a la totalidad de la industria”... Y lo que es mas, tanto la ge-
rencia como el modelo de causalidad, de los estudios de Michigan han sido puestos en duda ... unos
empleados mas productivos pueden inducir un estilo gerencia] /supervisiéon con un indice mayor de
participacion; y sea cual sea la direccion de las causas, las relaciones pueden ser curvilineas en vez de
rectilineas (es decir, los mejores resultados pueden obtenerse con un nivel de participacién moderado
versus los mds altos niveles o los mas bajos niveles) ... Incluso es posible interpretar algunos datos empi-
ricos para apoyar una conclusién, de la misma manera que el famoso modelo de organizacién de Likert
es mucho mds apropiado en industrias relativamente estables que en las industrias que estan sometidas
a rapidos cambios... Ademas, se ha sugerido que los métodos PTI) pueden no ser eficaces en la motiva-
cién de aquellos empleados que carecen de incentivos econémicos significativos, por ejemplo , los que
pertenecen a las organizaciones del servicio civil del gobierno.

Este Gltimo comentario de Redding sobre los incentivos econémicos estd relacionado con las an-
teriores declaraciones de Trist, Tannenbaum y Davis con respecto al cambio de los sistemas de
valores de la juventud actual. Las criticas a las declaraciones totalitarias de Likert quiza influen-
ciaron el modelo gerencial desarrollado por Blake y Mouton ( 1964), que estudiaremos a conti-
nuacion:

Blake y Mouton

Robert Blake y Jane Mouton, del Scientific Methods Inc., (Houston, Texas), han desarrollado un
grid bidimensional para analizar las practicas de liderato que pueden ser utilizadas por el geren-
te. Este modelo, comtinmente conocido con el nombre de “grid gerencial”, estd basado en teo-
rfa, en las investigaciones llevadas a cabo por el Ohio State Group, el Michigan Group, vy el
Group Dynamics Center.

En 1954, el Bureau of Business Research, de la Ohio State University, presenté un Cuestionario
Descriptivo de las Conductas de Liderazgo, que intentaba identificar las dimensiones del liderato
mientras el lider realiza sus funciones. Después de muchas investigaciones, dos dimensiones de
liderato se destacaron como las mds prominentes: “estructura de iniciaciéon” y “consideracion”.
La estructura de iniciacién se refiere a “la conducta del lider al delinear las relaciones que se esta-
bleceran entre él y los miembros del grupo de trabajo y al establecer los modelos de la organiza-
cién, los canales de comunicacién y los métodos de procedimiento.” (Véase Halpin, 1959). La
consideracion hace referencia a “la conducta indicativa de amistad, confianza mutua, respeto y
cordialidad en las relaciones que se establezcan entre el lider y los miembros de su staff”. La es-
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tructura de iniciacion estd orientada a la tarea a desarrollar y relacionada con las necesidades de
la organizacion (Teoria X, Sistema 1, direccion cientifica) : la consideracién esta orientada hacia
el individuo y relacionada con las necesidades del individuo dentro de la organizacién (Hawt-
horne, relaciones humanas).

Aproximadamente al mismo tiempo que el grupo de Ohio estaba estudiando el liderato, el equi-
po staff de investigacion de Michigan concluyé sus estudios diciendo que, cuando el liderato era
identificado y medido, dos eran los factores que explicaban sus variaciones: “orientacién hacia
el empleado” y “orientacién hacia la produccién”. El primero de ellos esta directamente relacio-
nado con lo que el grupo de Ohio denominé “consideracién y el segundo es similar a la "estruc-
tura de iniciacion". Finalmente, un tercer grupo, dirigido por Dorwin Cartwright y Alvin Zander,
concluyé sus estudios afirmando que todos los objetivos del grupo podian incluirse en una de las
dos categorias siguientes: logro de los objetivos del grupo y mantenimiento del grupo. El primero
de estos conceptos coincide con la orientacion hacia la tarea, discutido anteriormente (orienta-
cién hacia la produccién, estructura de iniciacién); el segundo estd muy orientado hacia el indi-
viduo y sus intereses (orientacion hacia el empleado, consideracion).

Blake y Morton derivaron su grid gerencial de los métodos anteriormente discutidos y generaron
cinco estilos basicos de liderato (o direccién) basdndose en dos factores: interés por la produc-
ciéon e interés por el individuo. Los cinco estilos aparecen en la tabla 3.4.

El estilo 9/I de liderato es tipico del gerente que estd muy preocupado por la produccién (tarea) y
muy poco por el individuo. Lo que mas le interesa es la eficacia y los elementos humanos se ven
subordinados a las necesidades de produccién. En teoria es muy similar al gerente del Sistema 1,
al supervisor de la Teoria X, la filosofia de la direccién cientifica, y el lider que sigue la estructura
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de iniciacién y que esta primariamente interesado en el logro de los objetivos del grupo, orienta-
cion hacia la produccion, etc. Los ejemplos citados anteriormente, y las conductas de comunica-
cién mencionadas con relacién a la Teoria X, también pueden aplicarse al lider 9/1.

El estilo 1/9 (club de campo) es tipico del gerente que se preocupa por el individuo, pero al que
no le importa la produccién. Este gerente estd orientado hacia el empleado, enfatiza la conside-
racién y el mantenimiento del grupo pero a costa de cualquier interés organizacional por la pro-
ductividad y la eficacia. Es muy probable que todos aquellos que criticaron al movimiento de las
relaciones humanas, definiéndolo como el de “los chicos de la felicidad” estuviesen pensando
en el gerente 1/9. Renuncia a tomar decisiones y procura evitar los conflictos para conseguir un
clima feliz, al tiempo que motiva a sus empleados con floridas alabanzas. Un buen ejemplo del
estilo 1/9 nos lo proporciona el duefio de un equipo de beisbol, que militaba en la primera divi-
sién en la década de los cincuenta y de los sesenta, y que tan sélo estaba preocupado en evitar
los conflictos y la agitacion en su equipo; en vez de intentar resolver los conflictos que se plantea-
ban entre los jugadores, les subia los salarios. A despecho de su generosa conducta, el equipo no
consigui6é unos resultados muy buenos, de hecho, terminaron en la segunda divisiéon en casi to-
das las temporadas.

El estilo de liderato 1/1 (empobrecido) es representado por el gerente que esta muy poco intere-
sado tanto en los individuos como en la produccién. Evita tomar decisiones, mantiene una pos-
tura neutral en los conflictos, crea una atmoésfera de apatia y evita el feedback a sus empleados.
Su filosoffa consiste en realizar el minimo de esfuerzo necesario para hacer el trabajo y para que
sus empleados se sientan satisfechos; “las personas trabajan mejor cuando se las deja. solas”.
El estilo 9/9 (equipo) es mantenido por el gerente que esta muy interesado tanto por los indivi-
duos como por la produccién. Sigue los axiomas de la Teoria Y, del Sistema 4, y de los recursos
humanos, y se interesa tanto por la consideracién como por la estructura de iniciacion; esta
orientado tanto hacia la produccién como hacia los empleados; intenta mantener al grupo al
mismo tiempo que pretende que se realice su tarea principal. Permite el consenso en la toma de
decisiones, se enfrenta y resuelve los conflictos, mantiene una atmésfera de confianza y acepta-
cion, y alienta el feeback espontaneo y sincero de sus empleados. Domina por completo el con-
cepto de la integracion de los objetivos individuales con los de la organizacion.

El dltimo estilo, 5/5, (medio camino), es representado por el gerente que tiene un moderado in-
terés por el individuo y por la produccién. Se estaba aproximando a la gerencia 9/9, pero por al-
gunas razones (personal, organizacion, financiacion, etc.) no llegd a la integracion total. Su
filosofia es, “sé firme, pero justo”. Negocia los conflictos, buscando algtin compromiso, y el resul-
tado puede ser un ambiente de manipulacién en vez de un clima de absoluta confianza. La toma
de decisiones corresponde a la mayoria a menos que el conflicto sea excesivo.

Herzberg

Probablemente una de las teorfas del movimiento de los recursos humanos més polémica sea la
defendida por Frederick Herzberg, de la Universidad de Utah (véase Herzberg, 1959, 1966,
1968). Los primeros modelos de la motivacién (Freud, Hull) estaban basados en la suposicion de
que los individuos se comportan de maneras que reducen la tensién producida por necesidades
internas no satisfechas. Siguiendo estos modelos, Miller y Dollard (1941) definieron al “impulso”
como “un fuerte estimulo que impele a la accion”. Las aplicaciones organizacionales de este mo-
delo fueron muy claras en las escuelas de la direccién cientifica (véase Discusiones anteriores),
las cuales sostenian que era necesario pagarles a los obreros (proporcionar una recompensa) por
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el trabajo efectuado (conducta adecuada). Con este dinero, los obreros podian reducir la tensién
producida por necesidades internas como, hambre, sexo, cobijo, etc. En la década de los cin-
cuenta, algunos psicélogos pusieron en duda la teoria de la motivacién “castigo-recompensa”
(véase, por ejemplo, Harlow, Harlow y Meyer, 1950; Butler y Harlow, 1957; White, 1959; y
Dember y Earl, 1957). White desarroll6 el concepto de la “motivacién de la realizacion”, que,
seglin Dalton (1971) es “connaturalmente satisfactoria y no necesariamente aprendida por me-
dio de asociaciones con alguna reduccién de impulso primario”. Dalton continda diciendo:

En consecuencia, podemos decir, que los individuos no sélo tienden a actuar de manera que puedan
controlar partes de un medio ambiente para asi poder satisfacer sus necesidades, sino también que
tienden a explorar, a encontrar respuestas, a desarrollar nuevas habilidades, incluso en aquellos casos
en los que no se sirve a otro fin (ninglin incentivo, ninguna promocién, ni saciar ninguna necesidad, a
menos que pensemos en la necesidad de realizarse). El hecho de trabajar en una tarea que represente
un desafio, o en un problema intrigante, o explorar un nuevo territorio, tiene valor por si mismo, siem-
prey cuando la tarea pueda incluirse en este abanico de tareas o problemas que van més all4 de la ca-
pacidad individual del individuo. El efecto de esta tendencia, por supuesto, es mejorar la capacidad del
hombre para controlar, en el futuro, partes de su medio ambiente.

Casi todos los escritos de Herzberg han apoyado el anterior andlisis de Dalton. En un andlisis en
el que criticaba los anteriores modelos de motivacion, Herzberg titul6 el articulo “KITA Positiva”
(Kick in the Ass) (Patada en el trasero) :

Tengo un perro Schnauzer, de un ano. Cuando tan sélo era un cachorro y, deseaba que se moviese, le
daba un golpecito en los cuartos traseros, y el perro obedecia. Ahora, cuando considero que ya he ter-
minado su capacitacion, si deseo que el perro se mueva le ensefio una galleta para perros. En este
caso., ¢quién es motivado?, ¢el perro o yo? El perro quiere la galleta.. pero soy yo quien desea que se
mueva. Es decir, yo soy el motivado y el perro es quien se mueve. En este caso lo que hago es aplicar el
método KITA frontalmente; es decir, arrastro en vez de empujar. Cuando la industria desee utilizar el
método KITA positivo, dispondra de un increible nimero de galletas para perros (caramelos para seres
humanos) que podrd mover frente al empleado para conseguir que éste salte.

Herzberg paso varios afos desarrollando y probando su teoria de la motivacién, que esta basada
en los escritos de Harlow y White. La metodologia de Herzberg (1959) requiere que se entreviste
a los empleados para saber cuando se sienten bien o mal en el trabajo. A los entrevistados se les
pregunta:

Piense en la Gltima vez que se sinti6 excepcionalmente bien o excepcionalmente mal en su trabajo,
tanto en el que realiza actualmente o en cualquier otro que haya tenido. Como ya he descrito anterior-
mente, puede tratarse de una situacion a largo, plazo" o a “corto plazo”. Expliqueme lo ocurrido.

Myers (1964), sirviéndose de la técnica de Herzberg, informa que consiguié respuestas “favora-
bles” y “desfavorables” a la anterior pregunta. Un ejemplo de la primera (de un ingeniero) es:

En 1959 yo estaba trabajando en un proyecto cuidadosamente delineado. Era libre de hacer lo que me
pareciese mas conveniente. jamas se dijeron: ‘no, no puede hacer esto". Estaba haciendo un trabajo
que merecia la penay me consideraban lo suficiente capacitado como para dirigir el proyecto. La tarea
arealizar era practicamente imposible, pero su actitud me proporcioné la confianza suficiente para en-
frentarme al dificil trabajo. Mis logros fueron reconocidos. Y ello me dio confianza en la resolucién de
problemas. Me ayudé a supervisar a un pequeno grupo de gente para conseguir un objetivo. Realicé el
proyecto y creo que personalmente gané algo.
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Un ejemplo de respuesta desfavorable (también de un ingeniero):

En diciembre de 1961 me senti muy desilusionado con el aumento de sueldo que me dieron. Me senti
extremadamente satisfecho en la entrevista y en la evaluacion. Pero después, me senti desalentado y
desilusionado, y aun sigo pensando en ello. Como consecuencia del aumento de sueldo, dejé de traba-
jar tanto por las noches. Mi supervisor no pudo decirme gran cosa. Intenté conseguir que me diesen
mas dinero, pero la propuesta no fue aprobada.

Basandose en los datos que obtuvo en las entrevistas, Herzberg identific6 dos factores que se
combinaban para motivar a los individuos. Un factor (llamado de “higiene”) deriva su potencia
del medio ambiente; el otro factor (llamado “motivador”) se deriva del mismo trabajo. El factor
de higiene se ve influenciado por las politicas y la administracién de la compaiiia, la supervision,
las relaciones con los supervisores, las condiciones laborales, el salario, la posicion y la seguridad.
El desarrollo de los motivadores se ve influenciado por los logros conseguidos, el reconocimiento
obtenido, el mismo trabajo, la responsabilidad, promociones y desarrollo. Herzberg sostiene que
los factores de higiene, cuando no son satisfechos, provocan el descontento con el trabajo. Sin
embargo, no afirmé que los obreros se sintiesen motivados al satisfacer todos los factores de hi-
giene. Concluy6 diciendo que los obreros motivados eran aquellos que habfan satisfecho los fac-
tores motivadores. Por consiguiente, los dos factores, de higiene y motivadores, pueden existir
independientemente.
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Las similitudes existentes entre el modelo de Herzberg y el modelo de la jerarquia de necesida-
des de Maslow, puede verse en la adaptacién que Hunt y Hill (1969) hacen del modelo compa-
rativo de Davis (1967). La tabla 3.5. reproduce dicho modelo.

En los Gltimos anos la teoria de los dos factores de motivacién de Herzberg ha sido ampliamente
criticada (véase, por ejemplo, Vroorn, 1966; Dunnette, y otros, 1967; Hulin y Smith, 1967;
Lindsay, y otros, 1967; Hinrichsy _Mischking, 1967). House y Wigdor (1967) han resumido mu-
chas de las investigaciones que se han llevado a cabo relacionadas con el modelo de Herzberg,
incluidas las criticas mds importantes. Identifican tres puntos débiles en la teoria de Herzberg: los
vinculos metodolégicos de la teorfa, una investigacion defectuosa, y ciertas contradicciones con
pruebas anteriores. La primera critica se centra en la utilizacién del método de incidencia critica
para generar los datos brutos de los entrevistados. Vroom (1966) alega que “la gente tiende a atri-
buirse el mérito cuando las cosas salen bien, con lo que mejoran sus sentimientos del valor per-
sonal, pero, cuando las cosas salen mal, protegen el concepto que tienen de si mismos, culpando
al medio ambiente de su fracaso”. La segunda critica se centra en ciertos problemas de procedi-
miento tales como, prejuicios en la evaluacién de los factores, falta de definiciones operaciona-
les para identificar a los individuos satisfechos y a los descontentos, y falta de datos dignos de
confianza. La Gltima critica a esta teoria se centra en la falta de datos sobre la relacién existente
entre la motivacién y la productividad. House y Wigder concluyen diciendo:

Parece que en la actualidad la mayoria de los investigadores estan de acuerdo en admitir que el efecto
de la satisfaccion sobre la motivacién y la productividad de los obreros depende de situaciones varia-
bles que deben ser explicadas con futuras investigaciones.

Basandose en las anteriores criticas a la teoria de Herzberg, y en una exhaustiva investigacion de
toda la literatura existente, House y Wigder formularon cuatro postulados con relacién a la satis-
faccion o al descontento en el trabajo:

1. Un factor dado puede ser la causa de que una persona sienta satisfaccion en su trabajo y otra
persona descontento, y viceversa.

2. Un factor dado puede ser la causa de satisfaccion y descontento en la misma muestra

3. Los factores laborales intrinsecos son mas importantes para la satisfaccién y el descontento
que los acontecimientos laborales.

4. Por todo ello, se puede llegar a la conclusién de que la Teorfa de los dos factores es una simpli-
ficacion de las relaciones existentes entre la motivacion y la satisfaccion, y las fuentes de satisfac-
cién y descontento laborales.

Proposiciones clave derivadas del movimiento de recursos humanos

En esta seccion ya estarnos en condiciones de distinguir algunos paralelos entre los varios méto-
dos presentados como modelos para lograr una mayor eficacia en la direccién de los empleados.
Lee (1971), reconociendo estos paralelos en las obras de Maslow, McGregor, Likert, Blake y
Mouton, y Herzberg, propuso un nombre que pudiese sintetizar a todos estos trabajos: MHRM
(Modern Human Resource Management) (Moderna Direccién de Recursos Humanos). Lee afir-
ma que el MHRM consiste en tres proposiciones que Redding (1973) resume:
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1. Los gerentes deben tener confianza en que sus empleados seran mas responsables en la reali-
zacion de sus trabajos.

2. Los gerentes deben permitir que los empleados participen en la preparacién de sus trabajos.

3. Los gerentes deben reemplazar casi toda la estructura mecanica, caracteristica de la mayoria
de las instituciones, por un método organico de organizacion.

Redding (1973) propuso cinco componentes de lo que él denominé “el clima gerencial ideal":
1. apoyo;

2. participacion en la torna de decisiones;

3. confianza y credibilidad;

4. sinceridad y candor;

5. énfasis en los objetivos de alta realizacion.

Me gustaria afiadir dos ingredientes discutidos en casi todos los modelos de los recursos huma-
nos; confianza e integracion. Tengo la seguridad de que estos dos conceptos sirven para resumir
las teorias de Redding, Lee (y otros), y que ambos conceptos son interdependientes. La integra-
cién de los objetivos individuales con los objetivos de la organizacién no sera posible sin un cier-
to grado de confianza entre las partes interesadas. La figura 3.3. representa las relaciones
existentes entre la confianza y la realizacion.

Como puede observarse en la figura 3.3. el ciclo destructivo debe ser roto para poder incremen-
tar el nivel de realizacién. Haney (1973) recomienda dos maneras para romper este ciclo: por
iniciativa del empleado y por iniciativa del superior: La figura 3.4. ilustra este principio.

Figura 3.3 Relaciones entre la confianza y la realizacion

El primer método para romper el ciclo destructivo depende de la paciencia del empleado en tole-
rar a un gerente que demuestra poca confianza manteniendo un alto grado de realizacién; quiza
puede convencer al gerente de su sinceridad. El segundo método para romper el ciclo exige que el
gerente responda positivamente a la baja produccién de un empleado, incrementando su respon-
sabilidad y mostrdndole mayor confianza. Ambas alternativas son dificiles de iniciar, y el gerente
eficaz debe ser capaz de decidir qué conducta es la mas apropiada en un momento determinado.
Como Haney dice, no se lanza a un nifo al océano diciéndole: “inada confio en ti!

Figura 3.4 Para romper el ciclo destructivo.
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McCregor sefala la respuesta a este dilema cuando discute la integracion, que es el segundo con-
cepto considerado por la mayoria de las teorias anteriormente mencionadas. Los auténticos objeti-
vos de la integracion pueden conseguirse dandole al empleado la libertad necesaria para satisfacer
sus mas altas necesidades (estimacion, autorealizacion) y al mismo tiempo procurando que se es-
fuerce para conseguir los objetivos de la organizadon. La figura 3.5. ilustra este concepto.

Corno puede verse en la figura 3.5., cuando la gerencia y los empleados integran sus objetivos,
todos los beneficios recaen en la organizacién. Hersey y Blanchard (1969) resumen el concepto
de integracién de la siguiente manera:

La organizacién deberfa crear un clima tal que ocurriese una de las dos cosas. Que los individuos de la
organizacion (tanto los gerentes corno los obreros) perciban sus objetivos como parte de los objetivos
de la organizacioén, o, aunque distinto, que consideren que sus objetivos son satisfechos como resulta-
do directo del esfuerzo realizado para conseguir los objetivos de la organizacién. En consecuencia,
cuanto mas se aproximen los objetivos del individuo a los objetivos de la organizacién mayor serd la
realizacién de la organizacion...

Figura 3.5. La integracion de los objetivos de la gerencia, los empleados y la organizacion
produce la alta realizacion de la organizacion.

Nuevas directrices en la investigacion
de los recursos humanos y la motivacion

Antes de dar por terminado este capitulo dedicado a los recursos humanos, analizaremos breve-
mente cuatro dreas de investigaciéon que pueden resultar interesantes para las organizaciones
que se preparan para la siguiente década: modelos de liderato contingente, modelos de motiva-
cion relacionada con la realizacion, enfoques gerenciales basados en el acondicionamiento ope-
rante, y la gerencia basada en la diferenciacién de valores.

Modelos de liderato contingente

Los trabajos de Fiedler (1965, 1967) y Morse y Lorsch (1970) sugieren que quiza ninguna teoria
gerencial por si sola sea suficiente. La teoria PTD puede dar buenos resultados en la investigacién
y en el desarrollo de organizaciones o con empleados jévenes, y la Teoria X tal vez sea necesaria
cuando se presenta una crisis o durante maniobras militares. Morse y Lorsch sostienen que el es-
tilo gerencial debe “integrar la tarea con los individuos”. Redding (1973) esta de acuerdo con
ellos y sefiala varios factores que pueden influenciar el éxito o el fracaso de un estilo gerencial en
particular.
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Depende de una gran variedad de factores situacionales, que van desde las personalidades y los
antecedentes culturales de los miembros de la organizacién hasta variables globales como pue-
den ser la tecnologia de la organizacion y las fuerzas externas de la economia total... Los investi-
gadores deben descubrir qué factores contingentes producen qué tipos de efectos sobre qué
personas y qué tipos de tareas, y como afectaran a la realizaciéon de toda la organizacion.

Modelos de motivacion relacionadas con el desempeio

Los trabajos de Vroom (1964, 1966) y Galbraith y Cummings (1967) han formulado preguntas
como las mencionadas por Redding: ¢Qué diferencias individuales existen en la motivacion y
qué relaciones especificas se dan entre la motivacion y la realizacion de los objetivos de la orga-
nizaciéon, como, por ejemplo, la productividad? Vroom establece un modelo de motivacion que,
segun él, responde a todas estas preguntas. Su modelo no asume (a diferencia del de Herzberg)
que cuando ciertas necesidades individuales son satisfechas se satisfacen los objetivos de la orga-
nizacion. En primer lugar, su modelo evalta la importancia que ciertos objetivos tienen para los
empleados, y a continuacién considera lo importante que es para ellos conseguir los objetivos de
la organizacién con relacién a la consecucién de sus objetivos personales. Finalmente, el modelo
de Vroom analiza la capacidad de los empleados para influenciar a los objetivos de la organiza-
cién. Sus primeros descubrimientos parecen muy prometedores, sin embargo, es necesario con-
tinuar investigando.

Enfoques gerenciales basados en el acondicionamiento operante

Nord (1969) sostiene que los tedricos de la direccién han ignorado los trabajos de B. F. Skinner
(1948, 1953, 1954) al intentar predecir la conducta de los individuos en las organizaciones.
Nord ha establecido un elaborado paralelo entre Skinner y McGregor, llegando a la conclusién
de que sus métodos son muy similares: ambos investigadores se interesaron principalmente en
las influencias ambientales sobre la conducta humana. La diferencia més importante entre ellos
se encuentra en la confianza que depositan en el medio ambiente para predecir la conducta hu-
mana. Skinner considera que el medio ambiente es la influencia primaria de la conducta huma-
na, mientras que McGregor, mucho mas humanista, sostiene que el hombre es capaz de dirigir
internamente parte de su conducta. La comparacién de Nord es vdlida, especialmente si se con-
sideran las investigaciones que sostienen la teoria de Skinner y el insuficiente niimero de investi-
gaciones empiricas que apoyan los métodos tradicionales de los recursos humanos (McGregor,
Likert, Herzberg).

Gerencia basada en la diferenciacién de valores

En este capitulo ya hemos sefalado que se han detectado diferencias en los valores de la juven-
tud actual y los de sus predecesores. Los gerentes deberian considerar estas diferencias de valo-
res entre sus empleados antes de intentar aplicar cualquier teoria MHRM (que quizad asuman
unos valores comunes entre todos los empleados).

Una encuesta Yankelovich (Alburquerque Tribune, 1972) en la que fueron entrevistados 1 244
estudiantes de 50 campos universitarios, demostr6 este postulado. Seguin la encuesta, el treinta
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por ciento de los estudiantes entrevistados dijeron que preferirian vivir fuera de los Estados Uni-
dos, debido principalmente a la creencia comin entre los estudiantes americanos de que “la so-
ciedad americana es una sociedad enferma”. El informe dice que “los estudiantes han separado
el estado de la nacién de su destino personal. Han eliminado cualquier implicacién emocional
con los asuntos politicos o sociales, canalizando sus sentimientos hacia sus vidas personales, ya
que experimentan un mayor control, menos frustraciones y mayores satisfacciones”. Este estudio
indica que los estudiantes evitan la integracion de sus objetivos individuales con los de la socie-
dad segtn los perciben ellos. El informe establece que:

No creen que la democracia o la justicia americana sean tan imparciales como parecen ser en la teorfa.
Estan convencidos de que son los grandes negocios los que dirigen al pafs, y que las grandes institucio-
nes, como, por ejemplo, los partidos politicos, el ejército, el sistema penal y los negocios, necesitan una
reforma drastica.

Un tercio de los estudiantes conservan valores politicos moderados, condenan el uso de la vio-
lencia, consideran la propiedad privada inviolable, creen que los negocios deben conseguir unos
beneficios y sostienen que el cambio social debe realizarse dentro del sistema. Esta encuesta
también tuvo un especial interés para las organizaciones:

La erosién mas importante en las relaciones con la autoridad es, precisamente, las relaciones con el
“jefe”. En 1968, el 56 por ciento de los estudiantes no tenian inconveniente en dejarse mandar en su
trabajo; en 1971, tan s6lo el 36 por ciento de los estudiantes opinaban lo mismo.

La encuesta parece indicar que los valores de los estudiantes de la actualidad son completamen-
te distintos de los de la mayoria de los miembros de las organizaciones. Y es este cambio de valo-
res la mayor amenaza con que se enfrentan las teorfas gerenciales contempordneas y la direccion
empresarial en los Estados Unidos.

Sumario

En este capitulo hemos tratado el clima y el medio ambiente de las organizaciones, presentando varios puntos de
vista para mejorar las relaciones, de manera que beneficien tanto a los individuos como a la organizacién. Hemos
explicado proposiciones y paradigmas de relaciones, enfatizando los medios ambientes y los climas “de apoyo”,
para conseguir unas buenas relaciones organizacionales. También hemos analizado el movimiento de los recursos
humanos, identificando los personajes y las fechas mas importantes de dicho movimiento. Se han discutido las teo-
rias y las criticas de Maslow, McGregor, Likert, Blake y Mouton, y Herzberg, terminando con una lista de proposicio-
nes clave inherentes al movimiento de los recursos humanos. Identificamos la confianza y la integracién como la
consecuencia primaria del éxito de la mayoria de las teorfas de los recursos humanos. Finalmente, sugerimos cuatro
nuevas directrices en la investigacién de los recursos humanos y de la motivacién, que consideraban las contingen-
cias del liderato y la motivacién, del acondicionamiento de la conducta humana y las diferencias de valores entre los
empleados.

A continuacion presentamos un caso para analizarlo. También incluimos tinas cuestiones que pueden serle de gran
ayuda para analizar este caso, segln los conceptos clave estudiados en este capitulo.
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Caso

El lunes, 4 de mayo de 1970, cuatro estudiantes fueron asesinados en la Universidad de Kent;
otros once estudiantes resultaron heridos por la Guardia Nacional cuando se manifestaban con-
tra la participacion del ejército de los Estados Unidos en la guerra de Cambodia.* El mismo dia,
en el campus de la Universidad de Nuevo México, la actriz cinematogréfica Jane Fonda hablé a
cientos de estudiantes, pidiéndoles que declarasen una amplia huelga universitaria para protes-
tar contra los asesinatos de la Universidad de Kent y contra la invasion de Cambodia. Después
del mitin, trescientos universitarios marcharon hasta la casa del presidente de la universidad para
presentarle una lista de sus demandas. El presidente se negé a hablar con ellos.

Cuando los estudiantes llegaron al campus al dia siguiente (martes) ya se habian repartido unos
panfletos llamando a la huelga. Los ayudantes, los profesores auxiliares, y los miembros de la fa-
cultad organizaron reuniones por la tarde para discutir su posicién como departamento si llegaba
a producirse la huelga. Por la tarde, el presidente, los estudiantes no graduados, el presidente de
la asociacién de estudiantes graduados, el editor del periédico universitario, y el presidente de la
hermandad de estudiantes, celebraron una conferencia de prensa en la que expresaron su dolor
por los acontecimientos de la Universidad de Kent y su critica a la politica del gobierno de los
Estados Unidos en el Sudeste Asiatico. Poco después, el presidente de la UNM, envi6 un telegra-
ma al presidente Nixon expresando su oposicién personal al envié de tropas norteamericanas a
Cambodia. A continuacién, autorizé que la bandera americana ondease a media asta cada dia
hasta el viernes. También declar6é una moratoria en las clases desde las once hasta las doce y me-
dia de la mafiana del miércoles, como periodo oficial de duelo por los asesinatos de los estudian-
tes de la Universidad de Kent. Esta fue la respuesta oficial de la administracién a la llamada a la
huelga del lunes por la noche.

En la tarde del martes, casi todos los departamentos del campus habian votado a favor de la huel-
ga o habian hecho declaraciones expresando su simpatia por la huelga y sus objetivos, pero de-
jando que el profesor tomase la decisién de hacer o no huelga. La misma tarde, después de que
John Kermeth Galbraith diese una conferencia en el campus de la universidad (en la que conde-
no la politica del gobierno de los Estados Unidos de enviar tropas a Cambodia), se celebré una
reunion en el paseo principal del campus para planear la huelga prevista para el dia siguiente.
Cuando se estaba celebrando la reunién, se tuvieron noticias de que el gobernador Cargo habia
alertado a la Guardia Nacional de Nuevo México en prevision de posibles desmanes.

Después de la reunién, unos setenta y cinco estudiantes entraron en el edificio ROTC de las fuer-
zas aéreas en el campus, ocupandolo hasta el amanecer del dia siguiente. La administracion res-
pondi6é con una declaracién del presidente conminando a los estudiantes que ocupaban el
edificio de las fuerzas aéreas a que abandonasen antes de las seis de la manana, ya que de lo
contrario serfan arrestados por la policia. Por la tarde el presidente de los estudiantes habl6 tele-
fénicamente con el presidente. El presidente dijo que no pondria objecién alguna a los piquetes
de huelguistas pacificos, pero que no permitiria ninguna interferencia con aquellos que deseasen
asistir a clase o a sus trabajos. Ambas partes se mostraron de acuerdo con respecto a este punto.
La misma tarde, el gobernador le telefone6 al presidente para interesarse por la situacion del edi-
ficio de las fuerzas aéreas. También discutieron las condiciones que tenian que darse para que la

* La informacion de este caso esta basada en el informe de los acontecimientos presentado por Donna Fossum,
estudiante de la UNM (Universidad de Nuevo México) durante este periodo.
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Guardia Nacional entrase en accién. El gobernador dijo que esperaba que no fuese necesario re-
currir a la Guardia Nacional, pero, en caso de que fuese imperativa su presencia, tan sélo llega-
rian hasta la periferia del campus para encargarse de controlar el trafico. Por la noche, el
gobernador informé a la prensa: “no anticipo su entrada (la Guardia Nacional y la policia estatal)
en el campus, a menos que sea realmente necesario."

El miércoles, a las cinco cuarenta y cinco de la mafnana, el ayudante administrativo del presiden-
te se dirigi6 al edificio de las fuerzas aéreas para hablar con los estudiantes que habian pasado la
noche en el recinto. Poco después, todos salieron pacificamente del edificio. La huelga comenzé
el mismo dia.

El miércoles por la tarde se produjo un altercado entre un grupo de estudiantes que pedian que
la bandera ondease a media asta (en memoria de los estudiantes en la Universidad de Kent) y
otro grupo de estudiantes que preferian ondearse en lo alto del mastil. Al mismo tiempo, seis-
cientos estudiantes capitaneados por Jane Fonda interrumpieron los exdmenes de una clase de
biologia. Poco después, el presidente cerré el campus hasta el siguiente lunes ( 11 de mayo);
tomo la decision después de consultarle al gobernador. El Gnico edificio del campus que qued6
abierto para los huelguistas fue el Edificio de la Unién de Estudiantes (SUB), que fue ocupado el
miércoles por la tarde.

En la manana del jueves (7 de mayo) varios estudiantes de la Universidad de Nuevo México se
entrevistaron con el gobernador Cargo, quien les dijo que no crefa probable que la Guardia Na-
cional interviniese en la universidad. Mas tarde, un miembro de la facultad se entrevist6 con el
presidente, pidiéndole que hablase con los estudiantes encerrados en el edificio SUB. El presi-
dente se negb a ello, alegando “. . . No tengo intencién de discutir o negociar estos asuntos
miembros el edificio SUB esté ocupado”. Por la tarde, la junta de Regentes de la Universidad de
Nuevo México llegaron al acuerdo (por medio de una conferencia telefénica) de conseguir una
orden judicial para que el edificio SUB fuese desalojado.

El viernes por la mafana, un grupo de estudiantes en huelga, un grupo antihuelga, y varios lide-
res universitarios, se reunieron con el vicepresidente académico de la universidad. Esta confron-
tacion fue la primera reuniéon que se celebré con la asistencia de todas las partes interesadas
desde el comienzo del conflicto. La discusién se centré en la huelga que tenia lugar en el campus
y los distintos puntos de vista sostenidos por los estudiantes que se hallaban presentes en la reu-
nion; seguidamente se considero el futuro de la Universidad de Nuevo México y su papel con re-
lacion a los temas y problemas nacionales. Al terminar la reunién, las partes presentes en la
misma estuvieron de acuerdo en tres puntos: 1) parte de los estudiantes estaban en huelga y ello
era un hecho que no podia ignorarse; 2) las clases se reanudarian el lunes, 11 de mayo; 3) la rea-
nudacion de las clases no significaba el retorno a la “normalidad” de la universidad, ya que los te-
mas que habian provocado la huelga no se olvidarian en un dia. En consecuencia, para que la
Universidad de Nuevo México pudiese ser abierta pacificamente, era necesario alterar la estruc-
tura educacional para poder responder a los deseos y a las opiniones de la mayoria de los estu-
diantes y profesores de la universidad.

Mas tarde, los regentes ordenaron que se cerrase y se desalojase el edificio SUB. El presidente se
reunié con pequenos grupos de estudiantes en las inmediaciones del edificio SUB, y a continua-
cién, entr6 en él para hablar con los estudiantes que lo ocupaban. La ovacién inicial se convirtié
en estruendosos silbidos cuando el presidente pidi6 a los estudiantes que abandonasen el edifi-
cio.

79



Por la tarde, un grupo de estudiantes se entrevist6 con el presidente en su despacho, y éste estu-
vo de acuerdo en que los estudiantes siguiesen en el edificio SUB hasta el lunes, siempre y cuan-
do los regentes lo aprobasen.

Esta propuesta fue respaldada por la Unién de Estudiantes y por un grupo de profesores de la fa-
cultad, que se habian reunido informalmente con el presidente.

A las cinco de la tarde, los regentes se reunieron en el despacho del presidente para discutir la
nueva propuesta con relacién a la operacion del edificio del SUB. Al mismo tiempo, la policia de.
la ciudad y la policia estatal recibieron la orden judicial de desalojar el edificio. En la reunién, los
regentes aceptaron que los estudiantes ocupasen el edificio hasta el lunes, 11 de mayo. Sin em-
bargo, la policia ya habia llegado al edificio y estaba arrestando a los 131 estudiantes que adan
permanecian en su interior. El arresto se hizo pasiva y pacificamente. Aproximadamente al mis-
mo tiempo, la Guardia Nacional llegaba a la puerta este del edificio SUB. Las tropas estaban
equipadas con bayonetas y con mascaras antigas. La Guardia Nacional, sin ningin aviso previo,
comenz6 a barrer el drea, hiriendo a once personas con las bayonetas (entre los heridos habia
tres periodistas). Mientras estaba ocurriendo todo esto, el presidente, que desconocia el hecho
de que la Guardia Nacional estuviese actuando en los alrededores del edificio SUB y que la poli-
cia estuviese efectuando arrestos en el interior del edificio, se dirigi6 al edificio SUB para infor-
mar a los estudiantes de la propuesta de los regentes.

La misma tarde, los regentes, en una conferencia de prensa, afirmaron desconocer la presencia
de la Guardia Nacional en la universidad hasta que ya fue demasiado tarde. Una hora mas tarde,
el jefe de la policia estatal admitié haber llamado a la Guardia Nacional: “nuestro interés prima-
rio era la proteccion de los estudiantes implicados.”

El sabado por la tarde (9 de mayo), los profesores de la facultad convocaron una reunién de ur-
gencia para discutir los acontecimientos que habian ocurrido durante la semana. Decidieron ce-
lebrar una reunién especial con los comités de la facultad y un nimero igual de estudiantes. La
reunion fue convocada para el dia siguiente, con el propésito de determinar cual seria la mejor
manera de reanudar las clases en la Universidad de Nuevo México de manera pacifica.

La reunién comenzé a la una del mediodia del domingo, 10 de mayo. Se subrayé la necesidad vital
de conseguir el consenso de los presentes como Unica alternativa para evitar la violencia en el cam-
pus de la universidad. Las 160 personas que asistieron a la reunién se sentaron alrededor de trece
mesas, en las que habia representantes de los estudiantes, los profesores, y de la administracién de
la universidad. Durante la reunién la emocién llegd a un grado maximo, los animos estaban muy
caldeados y las luchas verbales estuvieron a la orden del dia. Pero muy pronto los reunidos se die-
ron cuenta de que tenian que discutir el problema seriamente ya que, de lo contrario, el edificio
SUB seria ocupado de nuevo (con la posible reapariciéon de la Guardia Nacional).

Después de cuatro horas de discusiones, se llegé a un acuerdo en los siguientes puntos:

1. Los estudiantes que deseasen asistir a las clases deberian poder hacerlo 'y, para ello, serfa nece-
sario que todos los profesores y ayudantes impartiesen sus clases segtin los programas previstos.
2. El resto de los estudiantes podrian elegir entre un certificado de estudios incompleto, dejar la
universidad, o las notas que tuviesen en aquel momento.
3. Todos los estudiantes que quisiesen podrian asistir a una universidad “libre” donde se imparti-
rian cursos complementarios.
El lunes, 11 de mayo de 1970, los miembros de la facultad de la Universidad de Nuevo México
se reunieron y casi unanimemente aprobaron las propuestas anteriores, permitiendo con ello
que la universidad abriese de nuevo sus puertas, dando por terminada la crisis.

Cuestiones generales
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(Adaptadas del formato de analisis de sucesos de Haney, 1973).

1. ¢Qué ocurri6 en realidad en el caso expuesto?

2. ¢Por qué ocurrio?

3. ¢Qué hubiese podido hacerse para prevenir algunos de los problemas de comunicacién o, por
lo menos, para disminuir sus consecuencias negativas?

4. ¢Qué podria hacerse ahora?

5. ¢Qué procedimientos, técnicas o medidas sugeriria usted para evitar la recurrencia de proble-
mas de este tipo?

Cuestiones especificas

(Basado en el contenido de este capitulo.)

1. ¢En qué momento el presidente de la Universidad de Nuevo México sigui6 las suposiciones
del modelo de las relaciones humanas? ¢Y el modelo de los recursos humanos?

2. ¢De las decisiones tomadas en este caso, cuales podrian relacionarse con la Teoria X? ¢Y con la
Teoria Y?

3. Basdndose en las teorfas de Blake y Mouton équé estilo gerencial seguia el gobernador cuando
le dio el poder de tomar decisiones al jefe de la policia estatal?

4. ¢Qué factores de higiene motivaron a los estudiantes encerrados en el edificio SUB? ¢Y qué
factores motivadores?

5. ¢Cémo podian los estudiantes encerrados en el edificio SUB fusionar sus objetivos personales
con los de la universidad?

Referencias

Alburquerque Tribune, (12 de abril de 1972): A-6.

Beer, M. Leadership, Employee Needs, and Motivation. Columbia, Ohio; Bureau of Business Research, Ohio State
University, 1966.

Bennis, W. Organization Development. Reading, Massachusetts: Addison-Wesley Co., 1969.

Bennis, W., E. Schein, F. Steele, D. Berlew. Interpersonal Dynamics. Homewood, lllinois: The Dorsey Press, 1968,
rev.

Blake, R., y J. Mouton. The Managerial Grid. Houston: Gulf Publishing Co., 1964.

Butler, R. A., y H. F. Harlow. “Discrimination Learning and Learning Sets to Visual Exploration Incentives.” Journal
of General Psychology 40 (1957):257-64.

Cartwright, D., y A. Zander, editores. Group Dynamics: Research and Theory, segunda edicién. Evanston, Illinois:
Row, Peterson, 1960.

Clark, J. V. “Motivation in Work Groups: A Tentative View.” Human Organization 19 (1960):199-208.

Dalton, G. W. “Motivation and Control in Organizations.” En Motivation and Control in Organizations, pagi-
nas 1-35. Editado por G. W. Dalton y P. R. Lawrence. Homewood, lllinois: Richard D. Irwin, Inc., y The Dorsey
Press, 1971.

Davis, K. Human Relations at Work. Nueva York: McGraw-Hill Co., 1967.

Dember, W. N., y R. W. Earl. “Analysis of Exploratory, Manipulatory, and Curiosity Behaviors. “Psychological Re-
view 64 (1957):91-96.

Dunnette, M., J. Campbell, y K. Jaastad. “Factors Contributing to job Satisfaction and job Dissatisfaction in Six
Occupational Groups.” Organizational Behavior and Human Performance 2 (1957):143-74.

Fiedler, F. “Engineer the job to Fit the Manager.”Harvard Business Review 43 (septiembre-octubre,
1965) :115-122.

A Theory of Leadership Effectiviness. Nueva York: McGraw-Hill, 1967.

81



Fossurn, D. A Detailed Chronology of the Events Which Transpired on the Campus of the University of New Mexico
from May 4, 1970 through May 13, 1970. Manuscrito no publicado, mayo, 1970.

Galbraith, J., y L. L. Cummings. “An Empirical Investigation of the Motivational Determinants of Task Performan-
ce: Interactive Effects Between Instrumentality -Valence and Motivation-Ability.”Organizational Behavior and
Human Performance 2 (1967) :237-57.

Gantt, H. L. Work, Wages, and Profits. Nueva York: The Engineering Magazine Co., 1911.

Gibb, L. M. The Psychology of Management. Nueva York: Sturgis and Walton Co., 1914.

Greiner, L. “What Managers Think of Participative Leadership.” Harvard Business Review 51 (1973):111-17.

Halpin, A. The Leadership Behavior of School Superintendents. Chicago: Midwest Administration Center, The Uni-
versity of Chicago, 1959.

Haney, W. Communication and Organizational Behavior: Text and Cases. Homewood, lllinois: Richard D. Irwin,
Inc. 1973, rev.

Harlow, H. F. M. K. Harlow, y D. R. Meyer. “Learning Motivated by a Manipulation Drive.” Journal of Experimen-
tal Psychology 40 (1950) :228-34.

Hersey, P., y K. Blanchard. Management of Organizational Behavior. Englewood Cliffs, Nueva Jersey: Prenti-
ce-Hall, Inc., 1969.

Herzberg, F. Work and the Nature of Man. Cleveland: World Publishing Co., 1966.

——"One More Time: How Do You Motivate Employees?" Harvard Business Review 46 (Enero-Febrero, 1968):
pigs. 53-62.

Herzberg, F., B. Mausner, y B. Snyderman. The Motivation to Work. Nueva York: Wiley, 1959.

Hinrichs, J. R., y L. A. Mischkind. “Empirical and Theoretical Limitation of the Two-Factor Hypothesis of job Satis-
faction.” Journal of Applied Psychology 51 (1967):191-200.

House, R. J., y L. A. Wigdor. “Herzberg’s Dual-Factor Theory of job Satisfaction and Motivation: A Review of the
Evidence and a Criticism. Personnel Psychology 20 (1967) :369-89.

Hulin, C. L., y P. A. Smith. “An Empirical Investigation of Two Implications of the Two-Factor Theory of job Satis-
faction.” Journal of Applied Psychology 51 (1967): 396-402.

Hunt, J. G, y J. W. Hill. “The New Look in Motivational Theory for Organizational Research.” Human Organiza-
tion 28 (1969):100-109.

Johnson, D. W. Reaching Out. Englewood Cliffs. Nueva Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1972.

Katz, D., N. Maccoby, y N. Morse. Productivity, Supervision and Morale in an Office Situation. Ann Arbor, Michi-
gan: Institute for Social Research, 1950.

Lawler, E. E., y L. W. Porter. “Antecedent Attitudes of Effective Managerial Performance.” Organizational Behavior
and Human Perfornance 2 (1967):122-42.

Lee, J. A. “Keeping Informed: Behavioral Theory versus Reality.” Harvard Business Review 49, (Marzo-Abril,
1971):20-8, 157-9.

Lawler, E. E., y otros. “Managers’Attitudes Toward Interaction Episodes.” Journal of Applied Psychology 52
(1968):432-39.

Lokert, R. New Patterns of Management. Nueva York: McGraw-Hill, 1961.

The Human Organization. Nueva York: McGraw-Hill, 1967.

Lindsay, C. A., y otros. “The Herzberg Theory: A Critique and Reform 11 lation.” Journal of Applied Psychology 51
(1967):330-39.

McGregor, D. Human Side of Enterprise. Nueva York: McGraw-Hill, 1960.

Proffesional Manager. Nueva York: McGraw-Hill, 1967.

Maslow, A. H. Motivation and Personality. Nueva York: Harper and Row, 1954.

Eupsychian Management. (Homewood, lllinois: Irwin-Dorsey, 1965).

Miles, R. “Keeping Informed - Human Relations or Human Resources?” Harvard Business Review 43 (Julio-Agosto,
1965): 148-63.

Miller, N. E., y J. Dollard. Social Learning and Imitation. New Haven, Connecticut: Yale University Press, 1941.

Morse, J.]., y J. W. Lorsch. “Beyond Theory Y.” Harvard Business Review 48 (MayoJunio, 1970): 146-55.

Myers, M. S. “Who are Your Motivated Workers?” Harvard Business Review 42 (Enero-Febrero, 1964) :73-88.

Nord, W. R. “Beyond the Teaching Machine: The Neglected Area of Operant Conditioning in the Theory and Prac-
tice of Management.” Organizational Behavior and Human Performance 4 (1969). Publicado de nuevo en Moti-
vation and Control in Organizations, paginas 352-77. Editado por G. W. Dalton y P. R. Lawrence. Homewood,
lllinois: Irwin-Dorsey, 1971.

Pace, R. W., y R. Boren. The Human Transaction (Glenview, Illinois: Scott Foresman, 1973).

82



Pace, R. W., R. Boren, y B. Peterson. A Scientific Introduction to Speech Conmunication. Belmont, California:
Wadsworth Publishing Co., 1974.

Porter, L. W. Organizational Patterns of Managerial job Attitudes Nueva York: American Foundation for Manage-
ment Research, 1964.

Redding, W. C. Communication Within the Organization, Nueva York: Industrial Communication Council, 1973.

Roethlisberger, F., y W. Dickson. Management and the Worker. Cambridge, Massachusetts: Harvard University
Press, 1939.

Rogers, C. R. On Becoming a Person. Boston: Houghton Mifflin, 1961.

Schmidt, W. H., editor. Organizational Frontiers and Human Values. Belmont, California: Wadsworth Publishing
Co., 1970.

Schneider, B., y C. J. Bartlett. “Individual Differences and Organizational Climate.” Personnel Psychology 21
(1968):323-33.

Science and Human Behavior. Nueva York: Macmillan, 1953.

Skinner, B. F. Walden Two. Nueva York: Macmillan, 1948.

“The Science of Learning and the Art of Teaching.” Harvard Educational Review 24 (1954):86-97.

Smith, P. B., D. Moscow, M. Berger, y C. Cooper. “Relationships Between Managers and their.Work Associates."
Administrative Science Quarterly 14 (1969) :338-45.

Tannenbaum, R., y S. A. Davis. “Values, Man and Organizations.” En Organizational Frontiers and Human Values,
paginas 124-49. Editado por Warren Schmidt, Belmont, California: Wadsworth Publishing Co., 1970.

Taylor, F. Principles of Scientific Management. Nueva York: Harper and Row, 1919.

Trist, E. “Urban North America: “The Challenge of the Next Thirty Years," en Organizational Frontiers and Human
Values, paginas 77-85. Editado por Warren Schmidt, Belmont, California: Wadsworth Publishing Co., 1970.

Vroom, V. Work and Motivation. Nueva York: Wiley, 1964.

“Organizational Choice: A Study of Pre- and Postdecision Processes.” Organizational Behavior and Human Perfor-
mance 1 (1966):212-225.

White, R. W. “Motivation Reconsidered.” Psychological Review 66 (1959):329.

’

83






SEGUNDA PARTE )
EL PROCESO DE LA COMUNICACION
Los capitulos de esta seccion:

*Describen la naturaleza transaccional, personal y seriada de las comunicaciones, enumerando
los propésitos, métodos y redes mas importantes utilizadas por las organizaciones.

*Definen y describen indicios no verbales de comunicacién en las organizaciones relacionados
con la conducta fisica y la apariencia del cuerpo, la voz humana Y el medio ambiente.
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CAPITULO 4

Variables de comunicacién
en las organizaciones

Las siguientes frases han sido sacadas de cartas escritas por esposas, esposos, madres y padres, y
estaban archivadas en la Administracion de Veteranos de San Antonio:

“Mis padres son pobres y yo no puedo esperar nada de ellos, ya que mi madre ha estado en la cama du-
rante un afo con el mismo médico y no quiere cambiar”.

“Envieme una carta por favor e indiqueme si mi marido ha hecho una instancia para una esposa y un
nino.

“No puedo conseguir ninguna ayuda econémica. Tengo seis hijos, ¢puede decirme por qué?"

“Le envio mi certificado de matrimonio y mis dos hijos, uno de ellos es una equivocacién, como usted
puede comprobar.”

“Me ha disgustado mucho que dijese que mi hijo es un ignorante, es una sucia mentira, ya que me casé
con su padre una semana antes de que él naciese.”

“Cambio mi nifio por una nifa, é¢tiene alguna importancia?”

“Siguiendo sus instrucciones he dado a luz a unos mellizos en el sobre adjunto.”

“Hace dos semanas que a mi marido le han cortado su proyecto, y desde entonces no he recibido ningtin
alivio.”

Sin lugar a dudas, los remitentes de estas cartas no querfan expresar lo que muchos lectores ha-
bran interpretado. De hecho, muchos de los remitentes negarian cualquier posible interpreta-
ciéon de sus mensajes, con la sola excepcién de lo que ellos pretendian decir. ¢Con qué
frecuencia le asignamos un significado a un mensaje y suponemos que, debido a que nosotros
conocemos su significado, todo el mundo debe interpretarlo de igual manera? En una pelicula
educacional sobre la comunicacién,* un gerente se enfada con un empleado debido a que éste

* More Than Words (distribuido por Henry Strauss and Co., Nueva York, 1959).
87



no ha seguido sus explicitas instrucciones para terminar un “trabajo modelo”. Cuando el emplea-
do le mostré orgulloso un “modelo” electromecénico, el jefe le grit6 encolerizado, “iNo le pedi
que hiciese esto!” El empleado, asustado por los gritos y los rapidos gestos de su jefe, explico:
“Pero, jefe, me pidi6é que hiciese un modelo, y esto es lo que he hecho.” Con gritos atin mas vio-
lentos, el jefe replicd: “No queria que construyese un modelo, sino que hiciese un trabajo mode-
lo, un trabajo bien hecho, un trabajo excelente.” El empleado lo interrumpi6: “Pero, jefe, esto
no es lo que me dijo.” Desesperado, el jefe dijo: “No te fijes en lo que digo, sino en lo que quiero
dar a entender.”

Desafortunadamente, la mayoria de nosotros no somos capaces de leer en las mentes de los
demdsy cuando intentamos comprender lo que nos quierei] decir tenemos que limitamos a las
palabras pronunciadas. Este problerna es mucho mas serio cuando descubrimos que cada pa-
labra del idioma inglés, por ejemplo, tiene oficialmente veintiocho significados distintos. En el
capitulo I, definimos a la comunicacién corno “el flujo de mensajes”. Discutimos los mensajes
como informacién a la que los receptores le dan un significado. Es decir, los mensajes son in-
formacion significativa sobre personas, objetos y acontecimientos generados durante las inte-
racciones humanas. También distinguimos entre mensajes verbales y no verbales. Este capitulo
tratard de los mensajes verbales; el capitulo V de los mensajes no verbales. Con excepcién del
capitulo VIII (comunicacién publica), nuestro estudio se limitard a los mensajes que se produz-
can dentro del contexto de la organizacion; el capitulo VIII examinara las comunicaciones ex-
ternas.

Los objetivos especificos de este capitulo son:

1. presentar un sistema de clasificacion de mensajes para las comunicaciones de la organizacion;
2. definir y describir el proceso de la comunicacién;

3. definir y describir la naturaleza “transaccional” de las comunicaciones;

4. definir y describir la naturaleza “personal” de las comunicaciones;

6. describir e ilustrar varios métodos orales software de difusién de mensajes en la organizacion;
7. describir e ilustrar los propésitos del envio de mensajes en la organizacion;

8. describir las redes de comunicacién, relaciondandolas con los conceptos de las teorias de orga-
nizacion;

9. definir, describir e ilustrar las redes de mensajes formales de la organizacion;

10. definir, describir e ilustrar las redes de mensajes informales de la organizacion.

Sistema de clasificacion de mensajes

Debido a que los mensajes pueden ser estudiados teniendo en cuenta varias taxonomias posi-
bles, latabla 4.1. ilustra el sistema que seguimos en este libro para clasificar a los mensajes. Este
sistema de clasificacion se deriva de un sistema similar establecido por Howard Greenbaum
(1973).

Debido a que trataremos exclusivamente los métodos de difusion de mensajes orales software
(opuestos a los mensajes escritos o a los mensajes difundidos por medios de comunicaciéon me-
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canicos como, el teléfono, television, telex) la tabla 4.2. tan sélo incluye a las primeras cinco va-
riables.

La tabla 4.2. muestra setenta y dos tipos distintos de mensajes difundidos via oral software. Cuan-
do considera los posibles significados de cada palabra, y el hecho de que cada mensaje pueda
ser interpretado con relacion al contexto de la situacién y a la interpretacion individual serd cons-
ciente de la complejidad del proceso de comunicacién. Incluso es posible que llegue a pregun-
tarse como es posible que comuniquemos le que queremos decir.

El proceso de comunicacion

En cierta ocasién, un amigo mio estaba sentado en un avién al lado de un anciano caballero.
Poco después del despegue, el caballero pregunté a mi amigo como se ganaba la vida: “Ensefo
comunicacién en la universidad”, respondié mi amigo. El pasajero pregunté: “¢Trabaja en la ra-
dioy en la television?” “No”, contesté mi amigo. “¢Ayuda a los nifios que tienen problemas ora-
les?” “No, les ensefio a los alumnos lo que deben hacer para comunicarse mejor cuando se
retinen con otras personas”, respondié mi amigo. El anciano pasajero permaneci6 silencioso du-
rante el resto del viaje. Antes de que el avién tomase tierra, el caballero le dijo a mi amigo: “Sera
mejor que tenga cuidado con lo que diga.” Esta conversacion puede ayudar a ilustrar lo dificil
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que resulta definir exactamente el significado de la comunicacién. Existen docenas de definicio-
nes y de modelos, pero ni siquiera los “expertos” en la comunicacion estan de acuerdo en la na-
turaleza y en los limites de su disciplina (Minter, 1968). Para limitar en lo posible la ambigiiedad
de la abstraccién “comunicaciéon”, hemos adoptado una definicion muy amplia, “el flujo de
mensajes”. En la tabla 1y 2 hemos presentado la taxonomia y la clasificacién de mensajes que
comlnmente se encuentran en las organizaciones complejas. En vez de discutir sobre la exten-
sion de las comunicaciones, nos limitaremos a estudiar el uso que los humanos hacen de los
mensajes. Cuando un ser humano le da un significado a cualquier informacién, tanto si él o ella
fue o no el origen de dicha informacién, debemos suponer que se ha producido una comunica-
cién. Consideraremos como discutible la nocién de “internacionalidad” y supondremos que
cualquier mensaje significativo, intencional o no intencional, comunicado por seres humanos,
representa una comunicacion. El otro limite que consideraremos en el proceso es la posicion de
la organizacion compleja. En este libro tratamos de los procesos de la comunicacién humana
(mensajes) dentro del marco de organizaciones complejas. Mensajes similares a los que se dan
dentro de las organizaciones pueden ser comunicados al “exterior” de dichas organizaciones,
pero nuestro interés se centra en lo que pueda ocurrirles a estos mensajes dentro (y debido a) la
organizacion.

En vez de presentar varias definiciones y modelos alternativos de comunicacién actualmente de
moda, nos limitaremos a discutir algunos de los rasgos mas importantes del proceso de comuni-

90



cacion; la comunicacion es un proceso transaccional; la comunicacién es un proceso personal;
la comunicacién en un proceso seriado.

La comunicacion es transaccional

En 1960, David Berlo publicé lo que para muchos fue el comienzo de una nueva era en las co-
municaciones. En su libro, The Process of Communication, introduce la idea de que la comunica-
cién es un proceso dindmico e interactivo. Antes de la publicacién de este libro, la comunicacion
era considerada de manera linear con una serie de pasos mediante los cuales una persona inten-
taba trasmitirle algo a otra persona. Berlo refuté este punto de vista estético:

Si aceptamos el concepto de proceso, debemos considerar a los acontecimientos y a las relaciones
como dinamicas, cambiantes y continuas. Cuando consideramos que algo es un proceso, damos a en-
tender que no tiene un comienzo ni un fin, ni una serie fija de acontecimientos. No es estatico, no esta
en reposo. Estd en movimiento. Los ingredientes de un proceso interaccionan entre si; cada uno de
ellos afecta a los demas.

La teorfa de la comunicacion refleja el punto de vista de un proceso. Un teérico de la comunica-
cion... sostiene que no se puede hablar de/ comienzo o del fin de una comunicacién, ni tampoco que
una idea en particular provenga de una fuente especifica, ni que la comunicacién tenga lugar tan sélo
en una direccion...

A despecho de la popularidad de la teoria de Berlo, y de las investigaciones posteriores que la
apoyan, muchos estudios abogan por una perspectiva linear de la comunicacién. Un libro de
texto fingi6 alabar el concepto de “proceso interactivo” de Berlo afadiendo el concepto de feed-
back a su modelo de comunicacion. Lo que antes fue considerado como un modelo estatico y de
una sola direccion, se supone que en la actualidad representa un proceso... afadiéndole el feed-
back. Sin embargo, este relativamente ingenuo punto de vista sigue sosteniendo que la comuni-
cacion ocurre en una serie de acontecimientos. Un libro de texto que alcanzé gran difusion
(Davis, 1972) resume este método de comunicacion.

La comunicacién de doble direccion tiene un modelo de una parte a otra similar al intercambio de la
pelota entre dos jugadores de tenis. El orador envia un mensaje, y las respuestas del receptor vuelven al
orador.

Mas adelante, Davis define a la comunicacién como “el intercambio de informacién de una per-
sona a otra”.

Las ideas actuales de los investigadores y de los teéricos de la comunicacién enfatizan lo que
Berlo denominé un “proceso dinamico”. Barnlund (1971), Mortensen (1972), y Wilmot y
Wenburg (1973), definen a la comunicacién como un proceso transaccional. El prefijo “trans”
pretende significar “mutuamente”, “reciprocamente” (Dewey y Bentley, 1949), y se utiliza en
lugar del prefijo “inter" que significa “entre”. El uso del prefijo “trans” (en “transacciéon”) indica
que la comunicacién es un proceso reciproco en el que ambas partes (el orador y el receptor)
se afectan mutuamente al enviar y al recibir mensajes. Segtiin Wilmot y Wenburg, en un proce-
so transaccional:
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Todos los individuos estan ocupados en enviar (encodificar) y recibir (decodificar) mensajes simultd-
neamente. Ambos individuos comparten el proceso de encodificar y decodificar, y cada uno de ellos
afecta al otro.

Inherente a esta percepcién de la comunicacion se encuentra la creencia de que nunca dos
acontecimientos de comunicacién son idénticos, ni que nunca puede vivirse de nuevo un acon-
tecimiento de comunicacién, que ninglin acontecimiento de comunicacién puede ser aislado
del medio ambiente, y que ningUn acontecimiento de comunicacion es estatico. Para ilustrar la
influencia reciproca y simultanca de ambas partes de una situacién de comunicacion, analizare-
mos un articulo de Barnlund (1971) que versa sobre la naturaleza transaccional de la comunica-
cién. La escena tiene lugar en la sala de espera de un médico. El sefior A estd esperando la
llegada del doctor B.

Cuando el sefior A deja vagar la vista por el despacho es posible que se fije en la distribucién de los
muebles, en la gastada alfombra, en una reproduccién de un cuadro de Miro, en el suave olor a anti-
sépticos, o en la mesa cubierta de revistas. Puede darle un significado especifico a cada uno de estos
objetos, alterando con ello su actitud hacia el médico o hacia si mismo... Potencialmente todos estos
indicios estan a disposicién de cualquier persona que entre en la sala de espera. Sin embargo la per-
cepcién de un indicio especifico, o el significado que se le asigne tan sélo sera similar para varias perso-
nas hasta el grado en que todos posean la misma agudeza sensorial, campos de percepcion
superpuestos, experiencias paralelas y necesidades o propésitos similares.

Todos aquellos elementos o acontecimientos que son esencialmente privados por su naturaleza, y
que provienen de fuentes que no estan automaticamente a la disposicion de cualquier persona que en-
tre en el campo de comunicacién, constituyen un segundo grupo de indicios. . . En el caso del sefor A,
los indicios privados pueden consistir en las palabras y en las imagenes que encuentre al mirar una re-
vista, el revoltillo de objetos que tenga en su bolsillo, o un repentino dolor que localice en el pecho. ..

A pesar de que nadie mas ha entrado atin en el campo de comunicacién, el sefor A ha de contender
con un segundo grupo de indicios... Consisten en las observaciones que haga de si mismo al girar las
paginas de la revista, al verse reflejado en un espejo, o al cambiar de posicion en lasilla... Estos indicios
son identificados... corno indicios no verbales... Comprenden los actos deliberados del sefor A al arre-
glarse la corbata, al coger una revista, asi como sus acciones inconscientes al coger un cigarrillo o en la
manera descuidada de estar sentado...

El proceso de comunicacién se complica atin mas... con la aparicién de una segunda persona... diga-
mos, el doctor B, quien entra en la sala de espera para llamar al siguiente paciente. El campo de per-
cepcion del doctor B y el del sefor A incluird los indicios pablicos proporcionados por el ambiente...
Sin embargo, estos indicios no seran idénticos para ambas personas... debido a las diferencias de sus
antecedentes y de sus propdsitos inmediatos. Es posible que el doctor B se fije en la hora que marca el
reloj de pared o en la ausencia de pacientes, y quiza le de un valor distinto al desarreglo que se observa
en las revistas o a la reproduccion del cuadro de Miro. Ademads, el doctor B interpretard indicios priva-
dos... que pertenecen exclusivamente a su propio campo fenomenolégico, como pueden ser, su can-
sancio, y estos indicios quizd alteren la interpretacién que haga de la conducta del sefior A. Finalmente,
hay que tener en cuenta los indicios relacionados con la conducta... que acompanan a los movimien-
tos que debe coordinar para actuar con razonable eficacia.

Sin embargo, antes de que se produzcan ningln intercambio verbal, tendrd lugar un intercambio
orientativo entre ambos individuos. Cuando el sefior A sea consciente de la presencia del doctor By vi-
ceversa (algunas veces antes), cada uno de ellos tendrd mayor conciencia de sus actos y se mostrard
mas alerta a los indicios no verbales del otro, como un medio para ayudar a definir sus relaciones El mé-
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dico, al entrar en la sala, quiza asuma un aire profesional como un medio para mantener al paciente a
la adecuada distancia psicologica; el paciente, al oir que la puerta se abre, quiza se arregle la corbata
con la idea de causar una buena impresion ...

El doctor B, tal vez inicie la conversacién al cruzar la sala de espera. Con la mano extendida, dice:
“iSefior, Al Me alegro mucho de verle. ¢éCémo esta usted?”. . . En un ambiente no clinico, donde los in-
dicios publicos serfan distintos... el sefior A considerarfa a este mensaje. . . como un gesto social, y res-
ponderia de igual manera. Pero, en este caso, se trata de la consulta de un médico... En consecuencia,
¢puede interpretar esta frase normalmente? Incluso en esta situacion, los indicios no verbales. . . la
amistosa expresion facial y la mano extendida del doctor B, pueden reforzar el significado normal, a
despecho de lo especial que pueda ser la situacion. Pero, por el contrario, estas palabras... también
pueden ser interpretadas como una muestra del interés del doctor B en el sefior A. En este caso, el
mensaje no requiere ninguna respuesta, ya que, en realidad, se trata de una sefal que indica al sefior A
que puede entrar en la consulta.

La comunicacion es personal

Jamas dos personas son iguales. Todos nosotros somos producto de distintas familias y culturas.
Todos tenemos distintos sistemas nerviosos. Debido a estas diferencias ambientales y psicol6gi-
cas, nuestras percepciones también seran distintas. La percepcion es el proceso mediante el cual
recibimos y organizamos los datos sensoriales procedentes del medio ambiente. Podemos ver
cémo un automévil atropella a un peatén, oir el timbre de un teléfono, o tocar la delicada piel de
un recién nacido. Podemos oler un pastel que se esta cociendo en el horno, o probarlo cuando
se ha enfriado. En todos estos ejemplos recibimos informacién del medio ambiente y determina-
mos coémo podemos clasificarlos y dar una respuesta apropiada. Segln sean nuestras necesida-
des, valores, sentimientos, apariencia fisica y las pasadas experiencias, responderemos o
ignoraremos la informacién recibida. Por ejemplo, si nuestra visién no es perfecta, es muy posi-
ble que no veamos al rapido automdvil. Si estamos esperando una importante llamada teleféni-
ca, quizd corramos hasta el teléfono cuando oigamos el timbre por primera vez. Si jamas hemos
tocado a un recién nacido, cabe la posibilidad de que no nos demos cuenta de la textura de su
piel. Si estamos constipados, tal vez no podamos oler el pastel. Si nuestra madre nos castigd
cuando tenfamos cinco afios por robar una galleta, es posible que, a los cuarenta y siete afios de
edad, dudemos antes de probar el pastel. En todos estos casos vemos cémo nuestras experiencias
pasadas y nuestra fisiologia influencian nuestra percepcion. Debido a todas estas diferencias en la
percepcion individual, es necesario admitir que nuestra conducta de comunicacién sera distinta
cuando nos enfrentemos con estimulos procedentes del medio ambiente. Por consiguiente, de-
bido a que la percepcién y la conducta seran distintas, debemos concluir diciendo que la comu-
nicacién es un proceso altamente personal gobernado por interpretaciones UGnicas de los
mensajes humanos.

Cuando comprendemos la naturaleza personal de las comunicaciones, es relativamente facil ad-
mitir la naturaleza aproximada de las comunicaciones. Si el objetivo de nuestra comunicacién es
alcanzar la comprension mutua, deberiamos disponer de un sistema de comunicaciones comdn.
Supongamos, por ejemplo, el caso de un gerente, de raza blanca, de una organizacién que, por
su educacion familiar y por sus experiencias considera que el “tiempo es importante” y que “el
tiempo es dinero”. Uno de sus empleados, un oficinista negro, llega constantemente tarde a las
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reuniones del departamento. El gerente percibe estas violaciones con mas seriedad que el em-
pleado, cuya cultura le enseiié que “el tiempo carecia de valor” (Smith, 1973). El gerente blanco
percibe al empleado negro como perezoso y sin interés alguno por el tiempo y el dinero. El em-
pleado negro percibe al gerente blanco como hostil e insensible. Ninguna de las dos partes es
consciente de las experiencias y antecedentes de la otra parte. Si alguno de ellos, o ambos, fue-
sen mas conscientes de los factores que influencian las percepciones del otro, es muy posible
que les resultase mucho més facil relacionarse mutuamente.

Con demasiada frecuencia, las organizaciones asumen que “las comunicadores seran buenas”
siempre y cuando el lenguaje sea claro y simple. Este ingenuo punto de vista da por sentado que
las palabras tienen un significado. Pero no es asi. Sabemos que son los individuos los que deter-
minan el significado, no las palabras. Las personas pueden asignar el significado que deseen a
cualquier palabra o mensaje. Como prueba de la flexibilidad de las palabras, un parrafo de un ar-
ticulo aparecido en la revista Parade (1973), en el que se explica que la investigacién del escan-
dalo Watergate, provocé la aceptacion total de nuevos modismos en el idioma inglés:

La juventud americana, que es muy répida integrando nuevas expresiones en su vocabulario, utiliza
en la actualidad la palabra “watergate” como sinénimo de hurto, introducirse clandestinamente.

“No me watergate, Jack”, que significa, no me comprometas; no me impliques en ninguna conspira-
cién para mentir, robar, o hacer algo deshonesto.

“No me watergate mis cigarrillos o mi encendedor” que significa “no los robes”.

“¢Estas intentando mezclarme en un watergate?", que significa “¢intentas involucrarme en algo
ilegal?”

La palabra watergate se estd desarrollando rapidamente, convirtiéndose en uno de los verbos mas
activos del idioma inglés empleado por la juventud americana.

Muchos de los problemas de comunicacién que se plantean en las organizaciones no son debi-
dos a falta de claridad o a la utilizacién de expresiones incorrectas, sino a las diferencias percepti-
vas entre los individuos que se estdn comunicando. Estas diferencias pueden -y de hecho, asi
ocurre- crear severos conflictos en la organizacion. Por ejemplo, si un estudiante cree que su
obligacion es llamar a la policia cuando es testigo de un crimen, pero el policia cree que un estu-
diante no llamard a la policia, tenemos los ingredientes necesarios para que se produzca un fallo
en las comunicaciones que se establezcan entre este estudiante y el policia. Puede convertirse en
un fallo de comunicaciones critico ya que puede influenciar la conducta del policia al relacionar-
se con estudiantes, tanto en el desempeno de sus funciones de policia como en una situacion
particular. La situacién también puede invertirse. Si un policia no reacciona negativamente ante
los largos cabellos de los estudiantes, pero un estudiante cree que el policia mantiene una actitud
negativa con respecto a los estudiantes de cabellos largos, esta diferencia perceptiva puede afec-
tar a las conductas de ambas partes al interrelacionarse.

Figura 4.1 Nuestras experiencias y nuestra fisiologfa influencian nuestras percepciones.
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Unas investigaciones que lleve a cabo (Goldhaber, y otros, 1972) documentan estas diferencias
entre la policia y los estudiantes de Nuevo México. Por ejemplo, las tres cuartas partes de los es-
tudiantes encuestados suponen que la longitud de sus cabellos afectaria el tratamiento que les
darla un policia, pero el ochenta y uno por ciento de la policia negé que los cabellos largos tuvie-
sen ningln efecto en el tratamiento que daran a los estudiantes. Como contestacion a otra pre-
gunta, el noventa y cinco por ciento de los estudiantes dijeron que avisarian a la policia si viesen
a alguien cometiendo un asesinato, mientras que casi el cincuenta por ciento de la policia esti-
maba que menos del setenta y cinco por ciento de los estudiantes avisaria a la policia. De estas
respuestas (y de otras incluidas en un cuestionario con treinta y dos preguntas) se deduce que
existe una gran discrepancia entre la percepcion de las actitudes y las actitudes en si. Recono-
ciendo la importancia que nuestros descubrimientos tienen para la conducta de la policia, espe-
cialmente cuando interaccionan con estudiantes, llegamos a la siguiente conclusion:

La percepcién de las actitudes que una persona mantiene con respecto a ti puede dictar tus acciones
con relacién a dicha persona; si la percepcion de las actitudes es radicalmente distinta de la actitud en
si, las acciones tomadas por cualquiera de las dos partes con relacion a la otra parte, no sélo seran ina-
propiadas sino también ofensivas.

Muchos estudios realizados han informado de las grandes diferencias perceptivas existentes en-
tre los jefes y sus empleados: Huse y Bowditch (1973) resumen los trabajos de Likert (1961) de la
siguiente manera:

A pesar de que el ochenta y cinco por ciento de los supervisores creen que sus empleados se sienten li-
bres para hablar de su trabajo con el jefe, tan sélo la mitad de los empleados comparten esta creencia.
Mas del noventa por ciento de los encargados y el cien por ciento de los altos directivos creen que
siempre, o casi siempre, les comunican a sus empleados los cambios que les afectan a ellos o a sus tra-
bajos. Tan sélo la mitad de los empleados son de la misma opinién.

Varios estudios del mismo autor informan de resultados similares. Por ejemplo, todos los altos di-
rectivos de un departamento de policia perciben que pueden comunicarse libre y abiertamente
con sus empleados (patrulleros), pero tan sélo un tercio de los patrulleros son de esta opinién. En
otra organizacion, todos los vicepresidentes y el presidente admiten que siguen una politica de
“puerta abierta”, ya que consideran que es un efectivo canal de comunicacién entre ellos y los
empleados, pero tan s6lo el veinte por ciento de los empleados comparten esta percepcion, y los
datos conseguidos al observar la frecuencia de las interacciones via este canal, dan la razén a los
empleados. Un empleado dijo: “No siguen una politica de puerta abierta, sino de puerta cerra-
da.” En una tercera organizacion, existen muchos conflictos derivados de las diferencias percep-
tivas en los objetivos del sistema. Los altos directivos suponen que los directivos medios apoyan
sus deseos de abrir una nueva linea de productos. Cuando se le pidi6 su opinién, casi el noventa
por ciento de los directores medios crefan que el nuevo producto tenia un valor muy cuestiona-
ble, y que los altos directivos los estaban manipulando para que apoyasen sus “objetivos precon-
cebidos”.

Podriamos proporcionar muchas més pruebas, aunque ello no es necesario ya que lo més impor-
tante es saber que, debido a que los individuos tienen distintas percepciones, su manera de res-
ponder a los mensajes es distinta. Si no tenemos en cuenta estas diferencias perceptivas
podemos asumir unas actitudes y unas respuestas que no existen. Y estas suposiciones pueden
desencadenar conflictos y hostilidades inexcusables. Si recordamos que la comunicacién es un
proceso personal, y que jamds dos personas son iguales, es muy posible que podamos reducir las
posibilidades de una confrontacién de este tipo:

95



La siguiente carta fue publicada en Dear Abby:*

QUERIDA ABBY: Me sulfuro cuando leo lo que algunas mujeres le escriben explicdndole sus pesa-
res. Permitame que le de un ejemplo de lo que ha sido mi vida:

Cuando yo tan sélo tenfa un ano de edad, mi madre se escapé de casa con otro hombre. Mi padre
me puso en un internado, y cuando habia cumplido los doce afos se casé de nuevo, por lo que fui a vi-
vir con él'y con mi madrastra. Este segundo matrimonio también fue un fracaso. Mi padre se emborra-
chaba con frecuencia y abusaba sexualmente de mf; por lo que a los catorce afios me casé tan sélo para
poder salir de casa. De este matrimonio tuve un hijo después de haber tenido tres abortos, luego mi
marido me abandon6, marchandose con otra mujer. Tan sélo tenia veintitin afios. Después me casé de
nuevo y cref que mi suerte habfa cambiado, pero tan pronto conseguimos una bonita casa y unos mue-
bles confortables, lo perdimos todo en un incendio. No lo tenfamos asegurado.

En marzo, dos hombres, al volver a mi casa del trabajo, me violaron, y me rompieron mis lentes. A
continuacion, despidieron a mi esposo del trabajo, y cuando iba a buscar el cheque a la oficina de de-
sempleo, un muchacho, conduciendo un coche muy viejo, chocé contra el nuestro, dejandolo com-
pletamente inservible.

Ahora me encuentro en el hospital para ser sometida a una histerotomia. Todo lo que he dicho en
esta carta es cierto, pero sé que muchas personas estdn en una situacion peor que la mfa, ya que amo a
mi marido y él me ama a mi.

LUCKY DE OHIO
* Alburquerque Journal, “Dear Abby”, (sin fecha).

QUERIDA LUCKY: Bendita sea. Igualar sus experiencias en una vida seria un trabajo propio de Job.

La comunicacion es seriada

Muchos de nosotros recordaremos el juego que nos entretenia cuando éramos nifios en el que
un chiquillo le susurraba a otro un cuento. A continuacién, el niflo que habfa escuchado el cuen-
to se lo susurraba a otro nifo. Y asi seguia hasta que todos los nifios habfan escuchado y repetido
a otro chiquillo el cuento. El Gltimo nifio de la cadena tenia que repetir en voz alta lo que él habia
comprendido del cuento, normalmente acompanado de las risas de los demés nifios que decian
“que risa nos da este cuento”, o “que distinto es del original

Este juego de niflos (denominado muchas veces “el teléfono”) sirve para ilustrar el proceso de la
comunicacién persona-persona-persona. Denominamos a este proceso reproduccion “seriada”
de mensajes, debido a que implica una serie paso a paso de mensajes repetidos. Es facil com-
prender que casi toda la comunicaciOn humana fluye de esta manera.

Hay muy poca diferencia entre el juego de nifios y unas cuantas amas de casa susurrandose el tl-
timo escandalo del barrio, o varios empleados propagando rumores sobre una nueva politica de
la compainiia, o al jefe que da una orden a sus empleados utilizando varios canales, o el gerente
que recuerda el mensaje que hace dos semanas le dio su esposa. Todos estos ejemplos implican
el proceso de una o mas personas enviando y recibiendo mensajes a una o mas personas que son
reproducidos por medio de uno o mas canales hasta que llegan a su destino final.
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Para analizar la naturaleza seriada de las comunicaciones reproducimos la siguiente historia,
aparecida en los periédicos, que trata de como el presidente de los Estados Unidos recibi6 la in-
formaciOn del caso Watergate:

El anterior jefe de personal de la Casa Blanca, H. R. Haldeman, ha declarado que el presidente Ni-
xon no pidié un informe formal sobre el caso Watergate hasta este afio y recibié toda la informacién re-
lacionada con el escandalo de sus ayudantes.

“La principal fuente (de informacion) fueron las preguntas que me hizo a mi o a John Erlichman para
saber como se desarrollaba el caso. . .. que yo le formulaba directamente a John Dean", dijo Haldeman.
“Es decir, le formulaba la pregunta a John y la respuesta que él me daba se la comunicaba al presiden-
te.” (Alburquerque Journal, 8 de junio de 1973).

Pace y Boren (1973), después de reconocer las debilidades del proceso de comunicacion debido
a su caracteristica seriada, afirman que, “los mensajes reproducidos en serie, como el agua en un
gran rio, cambian debido a pérdidas, ganancias, absorciones y combinaciones a lo largo del ca-
mino recorrido desde sus fuentes hasta el destino final.” Varios investigadores han proporciona-
do pruebas en favor de la conclusién de Pace y Boren. (Véase, por ejemplo, Otto, 1918-19;
Whipple, 1909; Bartlett, 1932; Highman, 1951; Al1porty Postman, 1947; Haney, 1962.) Pacey
Boren resumen muchos de sus descubrimientos relacionados con la reproduccion seriada de los
mensajes:

a) se omiten detalles, declinando rapidamente en niimero al principio de la serie y continuando, aun-
que a un ritmo ligeramente mas lento (Ilamado, en algunos casos, nivelacién) ; b) los detalles que son
retenidos, adquieren mayor importancia y significado (llamado, en algunos casos, agudizamiento) ; )
se afaden detalles con el propésito de embellecer la descripcién del mensaje; d) los detalles son modi-
ficados para encajar con la predisposicion del intérprete (llamado, en algunos casos, asimilacion) ; e) las
declaraciones anteriormente calificadas se convierten, en posteriores reproducciones, en declaracio-
nes definitivas; f) los detalles tienden a combinarse en un solo concepto unitario, por ejemplo, lo que
comienza siendo tres individuos distintos, se convierte en posteriores reproducciones en un “grupo”
(Ilamado, en algunos casos, condensacion) ; g) los detalles o los acontecimientos son descritos siguien-
do el orden que uno esperaria que siguiesen y no segtin el orden real; h) los detalles son adaptados para
que el mensaje o el acontecimiento sea mas pausible; e i) finalmente, ciertas frases son adaptadas para
reflejar el estilo de expresion usado en el nivel social de los individuos colectivamente involucrados en
la reproduccién seriada del mensaje.

Cuando tratemos el tema de las redes de comunicacién formales e informales de la organiza-
cién, se veran con mayor claridad, algunos de los obstaculos creados por el proceso seriado. Sin
embargo, algunos ejemplos pueden ayudar a comprender estos conceptos. Muchas personas
sostienen que el presidente jamas tuvo conocimiento del “encubrimiento” del Watergate. Las
noticias facilitadas por los periédicos de como Haldeman informaba al presidente Nixon de-
muestran que, si Nixon jamas se enteré de ellos, fue debido a que Haldeman o Dean (o ambos)
omitian informacién en los informes que le daban al presidente (nivelacién). En otro ejemplo de
detalles perdidos o filtrados, tres mensajes fueron seguidos desde su origen (un alto directivo) a
través de siete niveles directivos de una compaiia estudiada por el autor. Las pruebas que se ob-
tuvieron de la mayorfa de los empleados en los mas bajos niveles directivos indicaron que no co-
nocian o nunca recibieron los mensajes en cuestion. Entrevistas posteriores y datos dignos de
confianza, demostraron que ello era cierto. En otra organizacién, una residencia masculina de
una gran universidad, el director de la misma le dijo al supervisor de las chicas de la limpieza que

97



98



‘llamasen a la puerta de los hombres antes de entrar en las habitaciones para garantizar su intimi-
dad". Cuando el supervisor hablé con las catorce chicas encargadas de la limpieza, dijo: “Nues-
tros queridos niflos no quieren ser vistos en ropa interior, por ello antes de entrar en sus
habitaciones, llamen a la puerta. Probablemente necesitaran tiempo para esconder las bebidas y
las drogas.” Es un ejemplo claro de asimilacién (cambiar la intencién del mensaje original) y de
afadir informacién para embellecer el mensaje.

Es decir, sabemos que debido a la naturaleza personal y transaccional de la comunicacion, la re-
produccién de los mensajes estd plagada de percepciones erréneas y de malas interpretaciones.
A medida que incrementamos el niimero de reproducciones de un mensaje, mas probabilidades
tenemos de que se produzcan distorsiones, con lo que el problema empeora. Al tratar de la difu-
sién y proposito de los mensajes y de las redes de comunicacion, comprenderemos facilmente
que es precisamente el dinamismo de las comunicaciones lo que limita su eficacia.

Métodos de difusion orales software

El capitulo | definimos el método de difusién como la particular actividad de comunicaciéon em-
pleada durante la trasmisién de un mensaje a otras personas. La difusién de mensajes ha sido li-
mitada al “hardware” (por ejemplo, television, teléfono, telex, walkie-talkie, radio, computadora,
etc.), y "software” (métodos orales o escritos). El hardware depende de una fuente de energia
(eléctrica o mecanica) para su funcionamiento; el software depende de la capacidad y habilidad
para comunicarse de los individuos implicados (por ejemplo, hablar, escuchar, escribir). Debido
a que este libro trata principalmente de la comunicacién oral, nuestro interés se centra en los
meétodos orales software. Los métodos escritos (por ejemplo, cartas, memorandums, boletines,
informes, circulares, periédicos, propuestas, minutas anuncios, manuales, son tratados en mu-
chos libros contemporaneos. (Véase, por ejemplo, Menning y Wilkinson [1972]; Lesiker [1972];
Wilcox [1967]; Vardaman y Vardaman [1973]).

Cuando la organizacién ha establecido sus objetivos generales, y, por consiguiente, sus objetivos
de comunicacién, puede generar politicas formales de comunicacién para ponerlas en préctica.
Por ejemplo, supongamos que una organizacién haya identificado un objetivo general, por lo
que desee reducir el nivel de toma de decisiones en varios temas clave. Este objetivo implica un
objetivo especifico de comunicacién, ya que es necesario informar y conseguir que ciertos em-
pleados tomen decisiones con relacion a determinados temas. Este objetivo puede ser transfor-
mado en una politica formal, como, por ejemplo, “Todos los empleados seran informados de
aquellas decisiones que requieren su voto o participacién.”, o atin mas especificamente, “El de-
partamento de produccion se reunird mensualmente para tomar decisiones con respecto a sus
operaciones y a su futuro.” Sin embargo, muchas organizaciones no formalizan sus objetivos de
comunicacién; con frecuencia, los objetivos estan implicitos en la observacién de las conductas
que se dan en la organizacion. Por ejemplo, en una empresa comercial el departamento técnico
se retine frecuentemente con el departamento de fabricacion para discutir temas de interés para
ambas unidades. La frecuencia de estas reuniones implica una politica no escrita segin la cual,
“Los departamentos con intereses comunes deben reunirse regularmente para discutir dichos in-
tereses.”

Una vez que la organizacion ha determinado sus politicas (implicita o explicitamente), una parti-
cular actividad de comunicacion ejecuta dicha politica. Por consiguiente, cuando tratamos de
los métodos de difusion, estamos hablando de la conducta especifica de comunicacién de la or-
ganizacion. En el ejemplo anterior, la conducta especifica era la reunién mensual de los dos de-
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partamentos. La conducta puede ser analizada a varios niveles. Podemos formular preguntas re-
lacionadas con la actividad, como, por ejemplo: ¢Quién esta involucrado en la actividad? ¢Con
qué frecuencia ocurre? ¢Bajo qué condiciones? ¢Quién inicia la actividad? ¢éQué ocurre? Tam-
bién podemos formular preguntas sobre las personas implicadas en la actividad. Tales preguntas
sirven para analizar la conducta de comunicacion del individuo: éQué palabras (frases) utilizaron
los participantes? ¢Quién hablé mas? ¢éFormularon preguntas, hicieron declaraciones, etc.? ¢Qué
tipo de comunicaciones no verbales se observaron (por ejemplo, contactos visuales, expresiones
faciales, tono de voz, gestos, contactos fisicos, tipo de vestidos, arreglos espaciales, etc.?) Tam-
bién podemos analizar el sistema total de actividades de la organizacién formulando preguntas
como: ¢Qué actividad es la mas comin? ¢Qué propésito tiene cada actividad? ¢Quién participa
en cada actividad?

Es decir, los mensajes son difundidos por medio de actividades de comunicacién que pueden ser
analizadas examinando la actividad en cuestion, la conducta de los individuos que participan en
la actividad o el sistema total de actividades. Los métodos para analizar estas conductas son estu-
diados en el capitulo X. Sea cual sea el método empleado en el andlisis de la difusién de los men-
sajes, algunos de los criterios mds comunes son los siguientes:

. contenido del mensaje transmitido en la actividad;

. medida del tiempo (écon qué frecuencia? dia, semana o mes)

. condiciones de las interacciones (arreglos espaciales, localizacién, condiciones sonoras, etc.) ;
. participaciéon (miembros implicados, frecuencia de su participacion) ;

. iniciaciéon (¢quién inici6 la actividad?) ;

. preparacion (cantidad de trabajo adelantado)

. feedback (cantidad y frecuencia);

. direccion de la actividad (ascendente, descendente, horizontal, diagonal) ;

. propésito de la actividad (toma de decisiones, recibir o facilitar informacién, informal).

O 0 NO Ul Wi —

La tabla 4.3. presenta una lista de algunas actividades de comunicacion oral software mas comu-
nes.

Como puede verse en la tabla 4.3. la mayoria de las actividades orales software son reuniones,
entrevistas y conversaciones casuales en distintas situaciones. Debido a que muchas organizacio-
nes establecen su propia actividad, la tabla 4.4. presenta algunos ejemplos de actividades de co-
municacién de varias organizaciones estudiadas por el autor. No se ha reproducido el nombre
dado a la actividad por cada organizacion.

Como puede verse en la tabla 4.4 las organizaciones varian en el tipo de actividad de comunica-
cién que utilizan para difundir los mensajes. Varios son los factores que influencian la eleccion del
método empleado, como, por ejemplo, costos, objetivos generales, necesidades especificas, tama-
fio de la organizacién, tiempo disponible, personal (mds sus necesidades y sentimientos), etc.

Proposito de los mensajes

El propésito de los mensajes hace referencia al por qué los mensajes son enviados y recibidos en
las organizaciones y a qué funciones especificas sirven. Como sefialamos anteriormente, los
mensajes son difundidos como respuesta a los objetivos y politicas de la organizacion. Varios es-
tudiosos han identificado las funciones primarias de los mensajes en las organizaciones. Katz; y
Kahn (1966) han descubierto cuatro funciones de comunicacién: produccién, mantenimiento,
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TABLA 4.3
Actividades de comunicacién orales software
Diddidos

Conversaciones informales (casuales, almuerzo, café, descanso)
Entrevistas de contratacion/Entrevistas de orientacion

Entrevistas para establecer objetivos

Entrevistas para testimoniar aprecio

Entrevistas de salida

Discusiones superior/Empleado (problemas, politicas, soluciones)
Reuniones informales

Pequenos grupos

Sesiones de Brainstorming

Reuniones para tomar decisiones

Grupos de orientacién/capacitacion

Reuniones departamentales regulares

Reuniones de directivos o de ejecutivos

Reuniones con propésitos especiales (crisis, presupuesto, etc.)
Reuniones interdepartamentales

Reuniones para resolver problemas

Reuniones informales (almuerzo, café, descanso, charlas, etc.)

Publicas (internas)

Reuniones regulares de todos los jefes de departamento
Sistemas de sugerencias

Reuniones de organizacién

Reuniones del personal de administracion

Reuniones sindicales

Grapevine*

Funciones sociales (picnics, fiestas, equipos de bolos, etc.)

Reunién del presidente con todos los empleados

adaptacion y direccién. Redding (1967) ha sugerido tres razones fundamentales para explicar el
flujo de los mensajes: tarea, mantenimiento y humanos. Thayer (1968) present6 cuatro funcio-
nes especificas del flujo de mensajes en la organizacion: para informar, para persuadir, para or-
denar e instruir, y para integrar. Berlo, segin nos informa Farade y MacDonald (1971), identifica
tres funciones “produccion (realizar un trabajo); innovacion (explorar nuevas alternativas de
conducta) ; y mantenimiento (conseguir que el sistema y sus componentes sigan operando).” Fi-
nalmente, Greenbaum (1973) sostiene que se dan cuatro funciones clave en la difusién de men-
sajes: reguladores, innovadores, integradores e informadores/instruidores.

* Enredadera. Medio para la propagacion de romores. Usaremos la palabra grapevine. (N. del T.)
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TABLA 4.4

Ejemplos de actividades de comunicacién (orales software)

Organizacion A

Sesiones de orientacion

Instruccion laboral

Dar 6rdenes

Contactos informales cotidianos

Grupos de capacitacion

Reuniones de todas las plantas Habla el jefe”)
GCrapevine

Discusiones alrededor de una “mesa redonda”
Contactos formales cara a cara

Reuniones departamentales

Organizacién B

Sistema de sugerencias

Contactos informales

Convocatorias de directores (reuniones mensuales de toda la organizacion)
Reuniones del consejo (quejas)

Contactos personales (via “puerta abierta”)

Sesiones de capacitacion

GCrapevine

Sesiones informativas relacionadas con los trabajos cotidianos

Organizacién C

Charlas bisemanales (presidente y cualquier miembro de la organizacion)
Entrevistas (contratacion y evaluacién)

Junta consultiva (entradas anteriores a la toma de decisiones)

Cara a cara (vfa “politica de puerta abierta”)

Reuniones mensuales del presidente con los lideres de la organizacién
Reunién mensual de la junta directiva

Reuniones del comité semanales y bisemanales

Conferencias de retiro e informales (moteles, albergues de montana, etc.)
GCrapevine

Sesiones de asesoramiento

Actividades informales (almuerzos, cenas, sociales, deportivas)

Organizacion D

Reuniones de ejecutivos

Entrevistas de contratacién/despido

Entrevistas de evaluacion

Grapevine

Reuniones de intercambio de informacion (jefes de departamento)
Contactos cara a cara cotidianos
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Estamos convencidos de que el sistema de Redding es el que mejor organizacion. resume la ex-
posicion razonada del flujo de mensajes en la organizacion. La mayoria de los sistemas funciona-
les sugeridos anteriormente pueden incorporarse facilmente en las tres categorias de Redding:
tarea, mantenimiento, humanos.

Los mensajes de tarea guardan estrecha relacion con aquellos productos, servicios o activida-
des que tienen un especial interés para la organizacién, por ejemplo, mensajes sobre la mejora
del departamento de ventas, el mercado, la calidad del servicio, o la calidad de los productos.
También se consideran mensajes de tarea aquellos que tienen la misién de informar a los em-
pleados sobre la manera de realizar sus trabajos. Incluyen actividades como, capacitacion,
orientacién, establecimiento de objetivos, resolucién de problemas, sugerencia de ideas. Re-
sumiendo, los mensajes de tarea estan relacionados con la produccién del sistema. Por ejem-
plo, una organizacién celebra una conferencia anual para establecer los objetivos del préximo
ano. Esta conferencia, su agenda, es un ejemplo claro de la conducta de los mensajes de tarea.
Los mensajes de mantenimiento ayudan a la organizacién a seguir con vida y a perpetuarse a si
misma. Entre los mensajes de mantenimiento se incluyen las érdenes, dictados, procedimientos
y los controles necesarios para facilitar el movimiento de la organizacién para conseguir los obje-
tivos previstos. Si los mensajes de tarea estan relacionados con el contenido de la produccién del
sistema, los mensajes de mantenimiento lo estan con la realizaciOn de la produccién. En el ejem-
plo anterior, vimos que uno de los objetivos del sistema era conseguir una mayor participacién
de los empleados en el desarrollo de propuestas de investigacion en equipo. Para conseguirlo, se
crearon unos comités, cada uno de ellos con su propio programa. Los mensajes que dirigian y re-
gulaban a estos comités eran mensajes de mantenimiento. Un ejemplo especifico seria: “El co-
mité X se reunird semanalmente durante dos horas como minimo.”

Los mensajes humanos estan dirigidos a los individuos de la organizacién, considerando princi-
palmente sus actitudes, su satisfaccion y su realizacion. Los mensajes humanos se interesan por
los sentimientos, las relaciones interpersonales, la moral y el concepto que tienen de si mismos
los empleados. Por ejemplo, los elogios del superior al empleado (caricias), las entrevistas con
vistas a estimar el trabajo realizado; las sesiones para resolver conflictos, la actividad de grapevi-
ne, las actividades informales (charlas, almuerzos, actividades sociales, deportivas, etc.) y sesio-
nes de asesoramiento. Las organizaciones pueden generar muchos mensajes de tarea y de
mantenimiento, pero si se ignoran los mensajes humanos, es muy probable que se presenten
muchos problemas relacionados con la moral que pueden obstaculizar los objetivos de la organi-
zacion. Una organizacién contrat6 a un gerente con fama de incrementar la eficacia de los em-
pleados, mientras el sistema se mantenia a si mismo. Sin embargo, poco después de su llegada,
varios empleados se sintieron notablemente afectados “por su falta de sensibilidad hacia sus sen-
timientos". Cuando se les pidi6 a los empleados que explicasen la causa, se limitaron a decir que
sus sentimientos eran ignorados y “que ya no se sentfan felices.” A medida que los empleados
continuaron quejandose, via grapevine, la producciéon comenzé a descender. Finalmente, los
empleados organizaron una sesién para discutir sus sentimientos con el gerente. El resultado de
esta sesion fue positivo, ya que los empleados tuvieron la oportunidad de expresar formalmente
el descontento que sentian por el nuevo gerente (quien prometié incrementar el proceso de in-
formacién asi como considerar una nueva conducta con vistas a respetar los sentimientos de los
empleados). La conducta del mensaje generado en esta sesion fue del tipo humano ya que tenfa
la mision especifica que mejorar las relaciones interpersonales.
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Redes de mensajes

Las organizaciones estan formadas por series de individuos que ocupan ciertas posiciones o re-
presentan determinados roles. El flujo de mensajes entre estas personas sigue unos caminos de-
nominados redes de comunicacién. La red de comunicacién existird tanto si incluye a sélo dos
personas como si incluye a toda la organizacién. Muchos son los factores que influencian la natu-
raleza y la extension de la red de comunicacién, como, por ejemplo, el rol que representan las
relaciones, la direccién del flujo de mensajes, la naturaleza seriada del flujo de los mensajes, el
contenido de los mensajes. En ciertas organizaciones, las redes de comunicacién vienen deter-
minadas por mecanismos formales como, por ejemplo, el diagrama de la organizacién. Sin em-
bargo, otras redes de comunicacién pueden emerger de la organizaciéon sin ninguna
planificacion previa, tal es el caso del grapevine. Cuando los mensajes fluyen por una red de co-
municacién prescrita por procesos escalares y/o funcionales (véase capitulo II), el rol formal de
las relaciones determinado por la cadena de mando y por los trabajos realizados afectard al flujo
de los mensajes. Otros mensajes pueden divorciarse totalmente de esta estructura vy fluir a su
propia velocidad siguiendo la direccién que ellos mismos determinen, influenciados tan sélo por
la naturaleza informal de las relaciones establecidas entre los individuos que se estdn comunican-
do. Por ejemplo, el gerente de fabricacién de una organizacioén les dijo a los jefes de departa-
mento en el curso de la reunién mensual que antes de un afo la fabrica produciria un nuevo
producto. Cada jefe de departamento tenfa que informar oralmente a sus encargados quienes, a
su vez, se lo comunicarian a los empleados. Estaba previsto que la difusién de este mensaje se
completase en una semana. En menos de veinticuatro horas el ochenta y cinco por ciento de los
empleados de la fabrica (trescientos cincuenta empleados) tenia conocimiento de la noticia. Un
jefe de departamento habia telefoneado durante el almuerzo a su esposa para explicarselo.
Inmediatamente ésta se lo dijo a sus amigas, quienes no tardaron en propagar la noticia entre sus
amistades. Antes de que el dia terminase, las esposas de la mayoria de los empleados conocian la
decision tomada por el gerente de fabricacion.

Si este mensaje hubiese seguido los canales prescritos de las redes establecidas, hubiese consti-
tuido un ejemplo de comunicacién formal. Pero la difusién del mensaje sigui6 la via del grapevi-
ne, por lo que constituye un ejemplo tipico de comunicacién informal. A continuacién
estudiaremos cada una de estas dos redes -formales e informales—, asi como sus implicaciones en
la organizacion. En el capitulo VII “Pequefos grupos en las organizaciones", estudiaremos las ca-
racteristicas de las redes de difusion de mensajes que son tipicas de las relaciones establecidas en
los pequeiios grupos.

Relaciones de redes formales

Cuando los mensajes fluyen siguiendo los caminos oficiales dictados por la jerarquia de la orga-
nizacién o por la funcién laboral, se dice que fluyen siguiendo redes formales. Por regla gene-
ral, estos mensajes fluyen ascendente o descendentemente cuando se emplea el principio
escalar de autoridad o jerarquia, y a través de la organizacion cuando se aplica el principio fun-
cional de la clasificacion del trabajo. Por consiguiente, la direccion del mensaje indica el tipo de
red seguido.
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Comunicacion descendente

La comunicacién descendente implica a todos aquellos mensajes que fluyen de la direccién con
destino a los empleados. Smith, y otros (1972), consideran que la comunicacién descendente es

la dimensién de canales formales més frecuentemente estudiada. La autoridad, la tradicion y el pres-
tigio son evidenciados en las comunicaciones descendentes. Los individuos que ocupan los puestos
mas altos de la organizacion estan naturalmente interesados por la eficacia de las comunicaciones des-
cendentes destinadas a sus empleados. Los estudios de las comunicaciones descendentes responden a
la pregunta: Hasta qué punto los mensajes descendentes obtienen los tipos de respuesta deseados por
el directivo que envia el mensaje. Las comunicaciones descendentes marcan el ritmo y establecen el
medio ambiente necesario para que las comunicaciones ascendentes sean eficaces.

En casi todas las comunicaciones descendentes fluyen mensajes de tarea o de mantenimiento re-
lacionados con directrices, objetivos, disciplina, 6rdenes, preguntas y politicas. Katz y Kahn
(1966) han identificado cinco tipos de comunicaciones descendentes:

1. Instrucciones laborales: directrices explicando una tarea especifica. Por ejemplo, “Antes de le-
vantar el coche con el gato, aflojen los tomillos de las ruedas; con ello evitaran la posibilidad de
que el coche se deslice del gato. ”

2. Exposicion razonada de los trabajos: mensajes que explican cémo determinadas tareas se rela-
cionan con otras tareas de la organizacién. Por ejemplo: “Es importante que realicemos un buen
trabajo con las alas para que la planta de Boston no tenga problema alguno al incorporarlas a los
aviones.”

3. Procedimientos y prdcticas: mensajes relacionados con las politicas, reglas, regulaciones, be-
neficios, etc., de la organizacion. Por ejemplo: “Después de pertenecer seis meses a la empresa,
tiene derecho a una semana de vacaciones pagadas.”

4. Feedback: mensajes que sirven para elogiar el trabajo individual de un empleado. Por ejem-
plo: “Mary, la direccion se sinti6 muy complacida con usted la semana pasada cuando superé la
cuota establecida.”

5. Adoctrinamiento de objetivos: mensajes disehados para motivar a los empleados explicando-
les la “misién” general de la organizacién y cémo se relaciona con dichos sistemas de objetivos.
Por ejemplo: “Felicitaciones, ahora ya forma parte de la «hermandad».”

Los siguientes problemas afectan a los mensajes mientras fluyen descendentemente por las redes
de la organizacion:

1. Confiar en los métodos de difusién y hardware. A pesar de las muchas investigaciones que de-
muestran lo contrario (Anderson, 1969; Dwyer, 1967), muchas organizaciones confian excesiva-
mente en los métodos de difusion escritos y mecanicos (hardware) al enviar mensajes por las
redes descendentes. Se utilizan manuales, peliculas, circulares, sistemas de publidifusion y folle-
tos en vez de los contactos personales y las comunicaciones cara a cara.

2. Sobrecarga de mensajes. En relacién con el anterior problema se plantea el de la sobrecarga de
mensajes. En algunas organizaciones (gracias a las maquinas xeros, mimedgrafos, etc.) los em-
pleados se ven sobrecargados de boletines, memordndums, cartas, anuncios, revistas, declara-
ciones, etc. Davis (1972) denomina a este fenémeno “exceso de publicaciones”, y sostiene que
los empleados tienden a reaccionar negandose a leer o a escuchar los mensajes. Como conse-
cuencia de ello, algunos empleados pueden establecer un sistema selectivo que puede ser la
causa de que muchos mensajes importantes sean archivados sin recibir atencién alguna. En una
organizacion conocida por el autor, la gerencia fue culpable de que se observase dicha conduc-
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ta. Después de recibir innumerables mensajes durante ocho meses, la mayoria de los empleados
reaccionaron tirando todos los mensajes al cesto de los papeles antes de leerlos. La gerencia
debe tener cuidado en enviar tan sélo aquellos mensajes que afectan directamente a los emplea-
dos que los reciben. Por supuesto, queda claro que también debe evitarse caer en el otro extre-
mo, es decir, la comunicacién insuficiente, ya que dicha conducta puede afectar negativamente
a la moral.

3. Momento oportuno. Los gerentes deben considerar cudl es el momento oportuno para enviar
ciertos mensajes y el impacto potencial que tendrian en la conducta de los empleados en caso
contrario. Los mensajes deben ser difundidos descendentemente tan sélo cuando representan
un beneficio tanto para la gerencia como para los empleados. Un ejemplo de los efectos negati-
vos de un mensaje enviado a destiempo nos lo da un gerente que anuncié la programacién de
salarios del departamento (con reducciones importantes para varios empleados) dos horas antes
de iniciar la excursion de primavera de la empresa.

4. Filtracion. Anteriormente ya hemos hablado de la naturaleza seriada de las comunicaciones y
cémo los mensajes tienden a , ser cambiados, reducidos, ampliados, etc., mientras siguen las re-
des de comunicacion. Este efecto puede verse claramente cuando los mensajes siguen las redes
descendentes de la organizacion (asi como ascendentes u horizontales). Varios estudiosos han
investigado este problema (véase, por ejemplo, Burns (1964) Jackson (1959); Walton (1959);
Odiorne (1954); y Opinion Research Corporation ( 1963); llegando a la conclusién que la filtra-
cion puede deberse a los numerosos eslabones de la red, las diferencias perceptivas de los em-
pleados, o0 a que no se confia en el supervisor. Mellinger (1966) informa que los empleados que
no confian en sus supervisores pueden obstaculizar los mensajes que este les envie. Pearce
(1973), que ha dedicado varios afos a la investigacion de la confianza interpersonal, ha llegado a
la siguiente conclusién:

Las conductas que expresan confianza son aquellas que incrementan la vulnerabilidad de la persona
con relacién a la otra.. . Una forma importante de expresar confianza consiste en interpretar una con-
ducta ambigua corno si fuera de confianza. Considere el caso de una persona que se sorprende de la
conducta mostrada por otra persona en un contexto especifico. Si tiene confianza en la otra persona,
puede responder pensando: “No comprendo el motivo por el que lo hizo, pero supongo que tuvo sus
razones para hacerlo.” Esta postura puede expresarse activamente respaldandolo pdblicamente o pasi-
vamente no intentando persuadir a la otra persona para que cambie de idea (ya que, si se tiene con-
fianza en dicha persona, se supone que es competente y que sus intenciones son buenas), ni
intentando descubrir los motivos que tuvo dicha persona para actuar como lo hizo (lo contrario, serfa
espiar, interrogar o intentar adivinar). Estas conductas incrementan la vulnerabilidad de la persona con
relacién a la otra, debido a que abandona algunos de los medios de defensa personal que utilizaria si la
otra persona no fuese digna de confianza.

Otra forma de conducta que expresa confianza consiste en preparar deliberadamente situaciones
en las que la otra persona debe elegir entre una conducta que les produzca satisfacciones a ambos u
otra que le produzca beneficios extremadamente positivos a costa de resultados negativos para la per-
sona que expresa su confianza. Este tipo de situacion... se da en las interacciones sociales en las que
una persona debe decidir lo que debe decir y lo que debe callar sobre si mismo. Si una persona le dice
a otra cosas importantes sobre si mismo, la otra puede utilizarlo para explotarlo (por medio de chanta-
je, ridiculizdndolo, o manipuldndolo), o puede reaccionar positivamente, mostrandose sincero, ha-
ciendo posible con ello el desarrollo de unas relaciones altamente positivas. Si la otra persona no
explota a la persona que muestra una conducta que expresa confianza, ha demostrado que es digno de
confianza.
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Tompkins (1967) resume casi todas las teorias de las comunicaciones descendentes cuando dice
que “la ineficacia generalizada es la regla debido, quiza, a causas distintas.”

Comunicacion ascendente

Se entiende por comunicaciones ascendentes aquellos mensajes que fluyen de los empleados
hasta los superiores, normalmente con el propésito de formular preguntas, proporcionar feed-
back y hacer sugerencias. Las comunicaciones ascendentes tiene el efecto de mejorar la moral y
las actitudes de los empleados, por lo que los mensajes que siguen las redes ascendentes son cla-
sificados como de integracion o humanos. Smith, y otros (1972), afirman que las comunicacio-
nes ascendentes

sirven de feedback para la gerencia, proporcionando indicios del éxito conseguido por un mensaje
dado... Ademas... las comunicaciones ascendentes pueden estimular la participacién de los empleados
en la preparacién de politicas operativas aplicables al departamento o a la organizacion.

Planty y Machaver (1952) sostienen que son cuatro las razones por las que la gerencia debe valo-
rar las comunicaciones ascendentes:

1. Indican la receptabilidad del medio ambiente para las comunicaciones descendentes.

2. Facilitan la aceptacion de las decisiones tomadas alentando a los empleados a que participen
en el proceso de la toma de decisiones.

3. Proporcionan el feedback en la comprension, por parte de los empleados, de las comunica-
ciones descendentes.

4. Animan a la presentacion de ideas valiosas.

Scholz; (1959) considera que las comunicaciones ascendentes son indispensables para la eficaz
planificacién, toma de decisiones y motivacion.

Scholz (1952) reconoce las funciones enumeradas por Planty y Machaver, aunque le anade la
funcién de proporcionar informacién para la toma de decisiones. Haire (1964) describe a las co-
municaciones ascendentes como el método que permite a los superiores conocer a los emplea-
dos, permitiendo el diagnéstico de las malas interpretaciones, presentando los primeros
sintomas de tension y dificultades, y permitiendo que se conozcan las opiniones que los emplea-
dos tienen de los superiores. Planty y Machaver también consideran que las comunicaciones as-
cendentes tienen un gran valor para los empleados, ya que satisfacen las necesidades humanas
basicas (valor personal), disminuyen la tensién emocional y las presiones, y son fundarnentales
para la democracia. Este razonamiento es muy similar al concepto de la integraciéon de McGre-
gor (1960; véase capitulo I1l), que, seglin él, exige la participacion activa y responsable de los in-
dividuos en aquellas decisiones que afectan a su carrera.

Planty y Machaver sostienen que las comunicaciones ascendentes deben incluir mensajes rela-
cionados con:

lo que estan haciendo los empleados (por ejemplo: “Esta semana estamos trabajando con la
cuenta de Smith”);

los problemas laborales no resueltos (por ejemplo: “Todavia no conocernos la causa de que no
funcione esta maquina”);

sugerencias de mejoras (por ejemplo: “Creo que deberiamos eliminar la cuarta etapa del proce-
so; podriamos ahorrarnos cinco minutos”);

lo que los empleados sienten y piensan, con relacién a sus trabajos, colegas y a la compania (por
ejemplo: “Me molesta mucho que Joe mire lo que estoy haciendo; me critica tanto.”)
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Las actividades de comunicacién que normalmente se incluyen en las comunicaciones ascen-
dentes son, asesoramiento, sistemas de discusion y liquidacién de quejas, charlas, politicas de
puerta abierta, sistemas de sugerencias, encuestas de opinién, cartas de los empleados, reunio-
nes sociales y mitines. Como ejemplo del uso de las cartas de los empleados para generar mensa-
jes ascendentes recordamos que, cuando el almirante Zumwalt asumié la jefatura de la marina
de los Estados Unidos, contest6 a todas las cartas que le enviaban sus hombres. En el periédico
de la marina se reservé una columna para reproducir las preguntas mas significativas, asi como
las respuestas de Zumwalt. También recordamos el caso del presidente de una universidad que
establecid la costumbre de celebrar charlas bisemanales con los estudiantes. Se sentaba en un sa-
|6n del edificio de la unién de los estudiantes y hablaba informalmente con cualquier estudiante
que desease hacerlo. La respuesta inicial a estas sesiones fue muy alentadora. Treinta o cuarenta
estudiantes asistfan a cada una de las reuniones para charlar con el presidente. En otro ejemplo
de comunicaciones ascendentes, el gobernador de Nuevo México se reunia bimensualmente
con algunos miembros de la facultad de la Universidad de Nuevo México. Las reuniones estaban
estructuradas informalmente y permitian que los miembros de la facultad le diesen al goberna-
dor informacién de primera mano sobre los asuntos de la universidad.

El concepto “primera mano” es vital debido a que el proceso de filtracion que afecta a las comu-
nicaciones descendentes también contribuye a la distorsion de los mensajes ascendentes. Varios
investigadores han estudiado los problemas planteados por las comunicaciones ascendentes
(véase, por ejemplo, Maier, Read y Hooven (1959); Maier, Hoffman y Read (1963) Read (1962);
Planty y Machaver (1952); y Jackson (1953). Dos de los problemas identificados se relacionan
con la filtracién y con la poblacién. Los empleados tienden a enviar por las redes ascendentes
aquellos mensajes que incrementan su credibilidad y mejoran su posicién, filtrando o bloquean-
do aquellos mensajes que pueden ser negativos para ellos. Ademas Read sostiene que, cuanto
mayores sean las aspiraciones de promocionar de un empleado, menor serd la informacién que
le facilite a su jefe. Ademas de la tendencia a filtrar las “malas noticias" cuando siguen una direc-
cién ascendente, el problema planteado por la posicion también inhibe a muchos mensajes as-
cendentes. Es posible que un administrador de una universidad afirme que: “Mi puerta siempre
estd abierta, aunque parece que los estudiantes lo ignoran”, pero quizd olvidan que para un no-
vato la puerta abierta de un vicepresidente le intimide lo mismo que una puerta cerrada. Davis
(1972) atribuye estos problemas a la “cortina escalar”:

Con frecuencia, un gerente no se da cuenta de lo importante que son las barreras que obstaculizan las
comunicaciones ascendentes, especialmente para los encargados. Su posicién y prestigio en la planta
es distinto del de los obreros. Habla y se viste de manera distinta. Puede llamar libremente a un obrero
a un despacho o pasearse por el area de trabajo, pero el obrero no goza de la misma libertad para ha-
blar con él. Por regla general, el obrero carece de la habilidad de expresarse tan claramente como el
encargado, quien tiene una formacién mejor y mucha mas préctica en los procesos de comunicacion...
Ademéds, el obrero tiene que vencer las dificultades que plantea el hecho de hablar con un hombre
cuyo trabajo y responsabilidades no le son familiares. Como resultado de ello, las comunicaciones as-
cendentes se dan en grado minimo, a menos que la gerencia las aliente.

Planty y Machaver estan de acuerdo con Davis, y concluyen diciendo que el método mas efecti-
vo para alentar las comunicaciones ascendentes consiste en escuchar con simpatia en los muchos
contactos informales que se dan a diario, tanto en el seno del departamento como fuera del drea
de trabajo.
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Comunicacién horizontal

La comunicacion horizontal consiste en el intercambio lateral de mensajes entre personas que se
encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organizacién. (Massie, 1960). Los men-
sajes que fluyen segtin el principio funcional (véase capitulo Il) siguen las redes horizontales. Ta-
les mensajes estan relacionados, por regla general, con la tarea o con factores humanos (por
ejemplo, coordinacion, resolucién de problemas, arreglo de conflictos, informacién). Tenemos
muy pocos conocimientos con respecto a la comunicacion horizontal debido a la falta de investi-
gaciones en esta area. Sin embargo, muy pocos se atreverian a negar su importancia para el siste-
ma de comunicaciones de una organizacién. En 1916 Fayol ya propuso su “puente” en las
comunicaciones horizontales. Supongamos que la figura 4.3. represente a la tipica organizacién
con su estructura piramidal.

Si “H™ desea hablar con ”1”, tendra que enviar el mensaje a su supervisor quien, a su vez, lo en-
viara a su supervisor, y asi hasta llegar a su destino. Finalmente, el mensaje llegara a “I". Este
mensaje pasara por ocho relevos distintos. Fayol, al comprender la pérdida de tiempo y de recur-
sos de este método, propuso el establecimiento de un “puente” entre “H” e “I". La figura 4.4. re-
presenta el "Puente de Fayol".

Seglin este método, el mensaje tan sélo utiliza un solo relevo, con lo que se incrementa su exacti-
tud y la velocidad de difusién. Quiza se pregunte el motivo por el que el “puente de Fayol” no se
aplica unilateralmente en todas las organizaciones. Dos son las causas que se oponen a ello: au-
toridad y sobrecarga. Si todos los individuos pudiesen hablar entre si cuando lo deseasen, se abo-
lirfa la estructura de la autoridad. En muchas organizaciones, el mantenimiento de la autoridad
es vital para el logro de los objetivos del sistema (por ejemplo, en las organizaciones militares,
hospitales, cuerpo de policia, etc.). Cuando el empleado puede saltarse las barreras cuando él lo
desea, se producen serios conflictos y problemas (Horan, 1972). En un caso concreto, el gerente
de produccion daba frecuentes 6rdenes y directrices al departamento técnico. Ello fue la causa
de que los miembros del departamento técnico se preguntasen quién los dirigia y qué prioridad
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debian otorgar a las 6rdenes del gerente de produccién. Otro problema relacionado con la ex-
pansién del “Puente de Fayol” es la sobrecarga de mensajes. Demasiados mensajes fluirian en
todas direcciones sin ser filtrados ni cribados. Como resultado de ello, el sistema disminuiria su
velocidad e incluso podria dejar de funcionar debido a la sobrecarga de mensajes. Por consi-
guiente, Fayol supuso que la solucién se encontraba en un término medio entre la rigidez del
grado cero de comunicacién horizontal y la anarquia de la comunicacién horizontal total.

Las investigaciones de Bums (1954), Davis (1954), Simpson (1959), Massie (1960), Opinion Re-
search Corporation (1963), Walton (1962), Anzieu (1965), Katz y Kahn (1966), y DeWhirst
(1971) han identificado varios propésitos de las comunicaciones horizontales dentro del marco
de la organizacién:

1. Coordinacion de la tarea. Los jefes de departamento pueden reunirse mensualmente para dis-
cutir la contribuciéon de cada departamento para la consecucion de los objetivos del sistema.
Otro ejemplo de coordinacion es el frecuente uso de los equipos de ensefianza en las comunida-
des universitarias.

2. Resolucién de problemas. Los miembros de un departamento pueden reunirse para discutir
cémo se enfrentaran a un posible corte en el presupuesto; quiza intenten solucionarlo utilizando
la técnica de buscar sugerencias.

3. Participacion en la informacion. Los miembros de un departamento pueden reunirse con los
representantes de otros departamentos para facilitarles datos nuevos. Recientemente un depar-
tamento de una universidad redacté de nuevo todo su plan de estudios. Para informar a los otros
departamentos de las revisiones mds importantes (que afectaban a varios segmentos de la univer-
sidad), convocaron varias reuniones con miembros de otros departamentos para explicarles el
nuevo plan de estudios.

4. Resolucién de conflictos. Los miembros de un departamento pueden reunirse para discutir un
conflicto inherente a su departamento o a varios departamentos.

La resolucion de tales conflictos es especialmente importante para el desarrollo emocional y so-
cial de los miembros del departamento. En una reciente reuniéon departamental, uno de los
miembros del departamento declar6, “necesitamos ayuda psicolégica mutua para poder contri-
buir a los objetivos del departamento.”

A despecho de la aparente importancia de la comunicacién horizontal, varios factores tienden a
limitar su frecuencia; rivalidad, especializacion y falta de motivacion.

Rivalidad. En las actuales organizaciones competitivas, los datos no siempre son compartidos, de-
bido a que la persona que los posee no quiere perder la oportunidad de promocionar. Muchos
empleados temen que si admiten la ignorancia de un tema perderan el respeto de los demas em-
pleados. Los cambios rapidos que tienen lugar en las organizaciones son la causa de que los
miembros de la misma no tengan tiempo de confiar entre si, lo cual podrian reducir la rivalidad
(Anzieu, 1965).

Especializacién. En la actualidad casi todas las organizaciones subrayan la importancia de la espe-
cializacién, causando con ello una atmésfera competitiva. Cuando se da esta situacién, los ge-
rentes se sienten estimulados a conseguir sus propios objetivos en vez de comunicarse con los
otros directivos de su mismo nivel (para conseguir alcanzar los objetivos de la compaiia). La es-
tructura formal de la organizacién, aunque no prohibe especificamente la comunicacién hori-
zontal, favorece la comunicacion vertical (Hunsicker, 1972). Un ejemplo de ello seria la
universidad en la que las unidades académicas individuales adquieren tal especializacién que ra-
ramente se comunican con miembros de otros departamentos (con la sola excepcién de activi-
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dades sociales). Un colegio alenté la total autonomia de cada unidad académica. El resultado fue
que los miembros de las distintas unidades no se comunicaban entre si'y acusaban a los otros de-
partamentos de intentar “crear imperios”.

Falta de motivacién La gerencia no ha estimulado la comunicacién horizontal, ni ha recompen-
sado a los empleados que han utilizado dicho sistema. Cuando la gerencia considera que sus ob-
jetivos son cumplidos, no ve necesidad alguna de alterar los sistemas de comunicacién (Albaum,
1964; Schwitter, 1965). Smith, y otros (1972) comparten esta opinién diciendo que “los benefi-
cios que consigue la organizacién se derivan principalmente de una mayor sensibilidad con los
superiores y con los subordinados que con los iguales.”

Es decir, hasta el momento hemos estudiado el flujo de mensajes a través de caminos formal-
mente prescritos. Cuando los mensajes se desvian de las redes tradicionales, los denominados
mensajes “informales”.

Relacion de redes informales

El presidente de un departamento académico visit6 al director de la seccion de retiros y éste le
pregunté: “¢éHa oido decir que el profesor Jones piensa retirarse este aio?”, “No, no he oido
nada”, contesto el sorprendido presidente. “Bien, pues asi es. Ayer vino a verme para rellenar los
formularios necesarios.” Al dia siguiente, el presidente fue a Montreal a dar una conferencia,
donde tuvo ocasién de hablar con el profesor Smith. Profesor Smith, ayer, el director de la sec-
cion de retiros me informé de la decision del profesor Jones de retirarse este afo." Smith sorpren-
dido por la noticia, pregunto: “¢Podremos ocupar la vacante dejada por Jones?” El presidente
replic6: "Manana tendré que telefonear al decano. Si no tiene inconveniente, podremos anun-
ciarlo aqui mismo." Por la noche Smith se reunié con varios amigos destinados en universidades
de Nueva York, Boston y San Francisco. Después de tomar un par de copas, les explicé la deci-
si6n de Jones de retirarse, y que esperaba que el decano permitiese que alguien ocupase la plaza
que él dejaria. Después de hablar de las reducciones en el presupuesto, decanos y el mercado la-
boral, Smith se retiré. A las seis cuarenta y cinco de la manana, Smith fue despertado por el desa-
gradable sonido del teléfono. La persona que se encontraba al otro lado de la linea queria saber
algo de la vacante dejada por la dimisién de Jones. Smith, de mal humor, dijo: “iNo hay ninguna
vacante!” Media hora después volvié a sonar el teléfono y otra voz formulé la misma pregunta.
Aquella manana, Smith recibi6 trece llamadas. Alguien dijo que sentia mucho que “Smith dejase
el departamento” y que esperaba que “Smith no fuese despedido.”

Este modelo de comunicacioén sirve para ilustrar las redes informales que con frecuencia operan
en el seno de las organizaciones. Los mensajes que no fluyen siguiendo las lineas escalares o fun-
cionales son clasificados como “informales”. Tompkins (1967) sostiene que los mensajes infor-
males “no son racionalmente especificados. Se derivan de incidentes en los arreglos espaciales,
en la personalidad o en la capacidad de las personas...” Muchos estudiosos utilizan el término
“grapevine” (enredadera) como sindnimo de este tipo de mensajes. Davis (1972) afirma que el
“término grapevine puede aplicarse a todas las comunicaciones informales. Segtn Davis:

El término “grapevine” apareci6 en los dias de la Guerra Civil de los Estados Unidos. Las lineas tele-
graficas de los servicios de inteligencia colgaban de drbol a arbol, teniendo un aspecto muy similar a las
enredaderas (grapevine) y, debido a ello, la retransmisién de mensajes no era muy clara; por consi-
guiente, se decia que cualquier rumor provenia de la enredadera (grapevine).
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Las investigaciones sobre el grapevine de Jacobsen y Seashore (1951), Davis (1953a, 1953b),
Walton (1961), Sutton y Porter (1968), Rudolph (1971) han dado los siguientes resultados:

Los grapevine son rdpidos. En el ejemplo anterior, vimos cémo un mensaje generado en un esta-
do un lunes por la tarde llego a conocimiento de varias personas (mas de veinte) procedentes de
varias ciudades mientras asistian a una reunién en otro pais (a dos mil quinientas millas de distan-
cia) ; y todo ello en menos de treinta y seis horas. Debido a que los grapevine no siguen los cana-
les de difusion formales, y son mucho mas personales en la transmisién, el mensaje se mueve a la
velocidad deseada por el remitente y los receptores. Davis informa que en una organizacion el
cuarentay seis por ciento de los miembros del grupo directivo tuvo conocimiento del nacimien-
to del hijo de uno de los gerentes en menos de trece horas. Walton sostiene que los grapevine
constituyen el canal més rdpido para la difusion de mensajes entre los empleados.

Los grapevine son exactos. Contando los detalles de los mensajes y determinando cuales de ellos
eran ciertos o falsos, Davis (1972) llegé a la conclusion de que la exactitud de los mensajes difun-
didos via grapevine oscilaba entre el ochenta y el noventa por ciento cuando se trataba de infor-
macién de la compania no controvertida. Marting (1969) sostiene que la comunicacién via
grapevine tiene una exactitud del ochenta por ciento. En su estudio de la U. S. Naval Ordinance
Test Station, Walton (1961) descubri6 el setenta y ocho por ciento de los empleados encuesta-
dos creian que por lo menos la mitad de la informacién que habian recibido via grapevine era
correcta. Rudolph (1971) informa que en una compaiia de servicio publico el ochenta por cien-
to de las comunicaciones informales eran exactas. A despecho de las investigaciones que prue-
ban la exactitud de los mensajes transmitidos via grapevine, muchos gerentes siguen
considerando que los grapevine son muy inexactos. Davis (1972) supone que ello se debe a

que sus errores son mas dramdticos y quedan mds impresos en la memoria que la exactitud demostra-
da dia a dia. Ademas, las inexactitudes son, con frecuencia, més importantes.

En consecuencia, el profesor Smith (véase ejemplo anterior) quiza sienta deseos de maldecir a
los grapevine ya que estos han sido la causa de que lo despertasen a las seis cuarenta y cinco de la
manana para contarle una historia “completamente falsa”, pero, como se ha visto, casi todas las
personas que le telefonearon conocian correctamente los hechos, con la sola excepcién de la
decision del decano. Cuando la situacién del mercado laboral no es muy buena, no es dificil
comprender el motivo por el que un profesor altere ligeramente el mensaje original. Las situacio-
nes en las que domina la ansiedad o la excitacion pueden afectar la exactitud de los grapevine,
aunque, en general, su exactitud media es impresionante.

Los grapevine contienen mucha informacién. Tanto si a la gerencia le gusta como si no admitir los
grapevine, estos son un hecho inherente a la vida de cualquier organizacién. Por consiguiente, el
gerente deberfa admitir su existencia, beneficiarse de sus ventajas y reconocer sus limitaciones.
Los grapevine ofrecen una red para difundir ciertos mensajes que no podrian ser enviados a tra-
vés de las redes formales. Por ejemplo, un estudiante puede decirle a otro: “No te matricules en
este curso. He ofdo decir que los exdimenes son muy dificiles.” Otra ventaja de los grapevine
consiste en que proporcionan feedback a los gerentes con relacién a los sentimientos de los em-
pleados. En tercer lugar, los grapevine son una salida para la expresion de los mensajes cargados
de emocion que, en caso de no ser expresados, fomentarian la hostilidad entre los empleados.
Finalmente, los grapevine pueden ayudar a traducir algunas de las directrices de la gerencia en
un lenguaje comprensible para todos los empleados. Acaso no le ha preguntado en alguna oca-
sién a un colega o a un companero: “¢Y esto qué representa para nosotros?”
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El atributo més negativo de la propagacion de grapevine es que algunas veces sus redes de difu-
sién son utilizadas para propagar rumores falsos. Davis (1972) considera que el rumor falso es
“aquel gropevine que es comunicado sin que se presenten pruebas de su exactitud.” Allport y
Postman (1947) sostienen en su “ley basica de los rumores” que estos se propagan en funcién a
laimportancia y ambigtiedad de la informacién relacionada con el tema que se esta tratando. Un
tema altamente interesante pero del que se tienen pocos datos, puede propagarse via rumor. En
una organizacion, subieron los salarios de los empleados sin facilitar ninguna explicacién de
cémo se habian determinado. Debido a que el tema de los salarios era de vital importancia para
los empleados, los grapevine hablaban de “favoritismos”, “falta de normas”, “casualidades", etc.
Una vez los rumores han comenzado a propagarse, la mejor solucién consiste en proporcionar
los hechos reales a todas aquellas personas que se ven mas afectadas por su propagaciéon. Con
ello se eliminara la ambigliedad, siempre y cuando los datos sean transmitidos por medio de una
fuente digna de crédito. Muchas organizaciones se sirven del control telefénico de los rumores.
Para evitar la propagacion de rumores falsos, cuando un empleado recibe informacién via ru-
mor, puede informar de él a la oficina central via teléfono. Si los hechos son conocidos, el em-
pleado es inmediatamente informado de ellos. En caso contrario, el empleado puede telefonear
mas tarde. Mientras tanto, la oficina especializada se encarga de seguir la pista del rumor en
cuestion. A medida que se van recibiendo las llamadas, es posible averiguar cuando, déonde y de
quién parti6 el rumor. Sistemas similares de control de rumores dieron resultados en situaciones
de inquietud civil, como por ejemplo, en Detroit, Alburquerque y Boston.

Los grapevine se arraciman. No es cierto que la difusién de los mensajes via grapevine sigan una
serie en cadena desde A a B, a C, a D, etc. Davis (1953) explica el flujo de los grapevine:

Ase lo dice a tres o cuatro mas... De estos receptores, tan sélo uno o dos transmitird la informacién reci-
bida, y normalmente se lo dirdn a mas de una persona. A medida que la informacién envejece y se in-
crementa el nimero de personas que la conocen, la informacién muere gradualmente, debido a que
aquellos que la reciben no la repiten. Esta red se conoce con el nombre de “racimo” debido a que cada
eslabon de la cadena tiende a informar a un grupo de individuos en vez de a uno solo.

La figura 4.5 ilustra este modelo de comunicacion.

Figura 4.5 El “racimo” de los grapevine.

Jacobsen y Seashore (195 1)y Davis ( 1953) denominan a todas las personas que contribuyen

activamente a la propagacion de los grapevine “enlaces’; y aquellos que reciben mensajes pero

los transmiten pobremente o no los transmiten “aislados”. Walton (1961), basandose en su posi-
’

cién en la red de comunicaciones, los denomina “centrales” y “periféricos”.
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Sumario

La comunicacion es el flujo de mensajes. Un mensaje es informacion a la que el receptor le da un significado. Los
mensajes pueden ser clasificados segtin la relacion (diddicos, pequefios grupos, publica), las redes de difusion (for-
males o informales), los propésitos (tarea, mantenimiento, humanos), el receptor (internos o externos), el lenguaje
(verbales o no verbales), y el método de difusién (hardware o software).

Consideramos a la comunicacién con un proceso dindmico que es transaccional, personal y seriado. Como proceso
transaccional, la comunicacion implica el envio y la recepcién simultdnea de mensajes. Por ello, jaméas dos comuni-
caciones son idénticas, ni pueden vivirse de nuevo, ni estan aisladas de su medio ambiente, ni son estaticas. Como
proceso personal, la comunicacién implica la singularidad de las personas. Debido a las diferencias en los sistemas
nerviosos y en el medio ambiente, nuestras percepciones serian distintas. Debido a las distintas percepciones, nues-
tra conducta y la interpretacion de los mensajes también serd distinta. Por consiguiente, la comunicacion es un pro-
ceso aproximado en la que los individuos que participan en ella pretenden alcanzar una comprensién comun.
Como proceso seriado, la comunicacion implica una serie paso a paso de mensajes repetidos. Una o mas personas
envian y reciben mensajes a una o mas personas que los reproducen por medio de uno o mas canales hasta que lle-
gan a su destino final. Debido a su naturaleza seriada, los mensajes pueden sufrir distorsiones o cambios.

En las organizaciones complejas, los mensajes son difundidos via métodos hardware (movidos por energia eléctrica
0 mecanica) o por métodos software (orales o escritos). Hemos limitado nuestro estudio a los métodos orales softwa-
re como, por ejemplo, reuniones, conversaciones, entrevistas, grapevine, funciones sociales, etc. Estas conductas o
actividades de comunicacion pueden ser analizadas teniendo en cuenta el contenido del mensaje, las condiciones
de interaccion, la iniciacion y la participacion, el feedback, etc. Casi todos los mensajes que fluyen por las organiza-
ciones pueden ser clasificados segln tres propoésitos: tarea (relacionados con productos, servicios, produccién) ;
mantenimiento (relacionados con las politicas y las regulaciones) ; y humanos (relacionados con las actitudes, la mo-
ral y la realizacién de las personas).

Cuando los mensajes fluyen siguiendo las rutas dictadas por la jerarquia de la organizacién o por las funciones labo-
rales, se dice que fluyen por las redes formales. Estos mensajes fluyen en direccién ascendente, descendente y hori-
zontal. La comunicacién descendente hace referencia a los mensajes (normalmente de tarea o mantenimiento) que
fluyen desde los superiores a los mpladoss. La comunicacién ascendente se refiere a los mensajes que fluyen desde
los empleados hasta los superiores, normalmente con el propésito de formular preguntas, proporcionar feedback o
hacer sugerencias. La comunicacién horizontal es el intercambio lateral de mensajes entre individuos que se en-
cuentran al mismo nivel de autoridad dentro de la organizacion. Tales mensajes estan relacionados con la coordina-
cién, la resolucién de problemas, la terminacion de conflictos, o la participacién en la informacién.

Cuando los mensajes se desvian de las redes tradicionales, reciben el nombre de mensajes informales. «Grapevine"
(enredadera) es un sinénimo de la conducta de los mensajes informales. Las investigaciones realizadas indican que
los grapevine son rapidos, exactos, contienen mucha informacion y se arraciman. Ademés de proporcionar un canal
para los mensajes emocionales y no relacionados con el trabajo, los grapevine le pueden dar a la gerencia importan-
te feedback sobre las actividades y la moral de los empleados. Desafortunadamente, en el grapevine también se in-
cluye la difusién de informacién falsa que puede ser altamente destructiva para una organizacién. Cuando nos
enfrentamos a la propagacion de informacion falsa, el método para contrarrestarla consiste en explicar clara y rapi-
damente los hechos.

Ejercicios

1. Utilice la palabra “rapido” en diez contextos distintos por lo menos. Compare sus diez frases con las de sus com-
paneros de clase. ¢ Cuantos significados distintos de la palabra “rdpido” han identificado sus compaferos? Discuta
las implicaciones de sus descubrimientos.

2. Visite una organizacion con la que esté familiarizado. Hable con el gerente de personal o con el geren-
te de relaciones publicas. Pidale ejemplos de actividades de comunicacion (actividades orales software)
diadica, de pequenos grupos y publica usadas en la organizacién.
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3. Suponga que ocupa el cargo de jefe de un departamento formado por once miembros que pertenece a una orga-
nizacién que consta de siete departamentos y cuenta con doscientos cincuenta empleados en total. Debe orientar a
un nuevo miembro de su departamento (que ha sido contratado hoy mismo). Facilite Un ejemplo de mensajes de
tarea, de mantenimiento y humanos utilizados en la entrevista con el nuevo empleado.

4. Hable con un amigo intimo del tema que usted prefiera. Sostenga la conversacién en algin lugar donde pueda
disfrutar de cierta intimidad por lo menos durante media hora. Una vez terminada la conversacién, cada uno de us-
tedes debe enumerar todos los estimulos que afectaron la conversacién (por ejemplo, momento del dia, localiza-
cién, ruido exterior, palabras utilizadas por usted y por su amigo, diferencias culturales, etc.). Deben comparar
ambas listas y discutir las implicaciones derivadas de la similitud/diferencia de ambas listas.

5. Acompanado de uno o dos amigos visite un museo de pintura, particularmente de pintura moderna. Describa lo
que cada uno de ustedes ha visto en los cuadros. ¢Han visto cosas distintas? ¢Por qué?

6. Repita el ejercicio nimero 7 del capitulo I. ¢Cudles son las implicaciones de las comunicaciones seriadas?

7. Hable con un alto directivo (presidente, vicepresidente, gerente de planta, etc.), de una organizacion. Pidale que
envie un mensaje relacionado con las politicas de la compania o con el trabajo, a los niveles més bajos de la organi-
zacion, utilizando los canales de difusién normales en su organizacion. Una semana mas tarde, cuando el mensaje
sea conocido por los individuos a quienes iba dirigido, entrevistese con cinco personas dei nivel mas bajo de la orga-
nizacion. Preglnteles: iLe llegd el mensaje? ¢Cuando? ¢éCémo? ¢De quién procedia? (éPor qué métodos de difu-
sion?) Comente con el gerente los resultados obtenidos.

8. Hable con algln conocido suyo que pertenezca al nivel més bajo de la jerarquia de la organizacion (por ejemplo,
un obrero, un maquinista, Un estudiante, etc.). Repita el ejercicio nimero 7 con un mensaje apropiado para una co-
municacién ascendente en la organizacién en cuestion. Después de entrevistarse con algunos miembros de los nive-
les directivos de la organizacion, comente los resultados obtenidos con algunos empleados de los niveles mas bajos.
¢Ha encontrado alguna diferencia entre el ejercicio nimero 7 y el ejercicio nimero 8?

9. Comience a propagar un rumor inocente en una organizacién de su eleccion. Deje transcurrir una semana y luego
hable con cinco o diez miembros de dicha organizacion. Preglnteles: éHa oido el rumor? éQué hechos conoce?
¢Cuando? ¢De quién procedia? ¢Cémo? Una vez conseguidos todos estos datos, ¢puede llegar a alguna conclusién
con relacién a la propagacion del rumor? ¢éComo se propagd? ¢éA qué velocidad? ¢Qué red se utiliz6? éQué méto-
do(s) de difusion?
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CAPITULO 5

Las comunicaciones no verbales
en la organizacion

No hace mucho, concerté una cita a las dos de la tarde con un abogado para discutir un caso ci-
vil. A'las dos y diez, y viendo que se retrasaba, le pregunté a su secretaria si estaba almorzando.
Me sonrié amablemente al decir: “Probablemente llegard unos minutos tarde, como siempre.”
Me senti ofendido y llegué a la conclusién de que el abogado estaba tomandose unas copas
mientras yo perdia el tiempo esperdndolo. Por fin, a las dos veinticinco entré en el despacho, se
acercé a mi'y se present6. Cuando suponia que me atenderia inmediatamente, me dejé para ha-
blar “brevemente” con uno de sus asociados. Le esperé de pie, a pesar de sentirme bastante in-
cémodo. Cinco minutos mas tarde, retorn6 y me invité a que entrase en su despacho. Al
sentarme, me di cuenta de que el abogado habifa dejado la puerta abierta. Seguidamente me
puse a explicarle los detalles del caso y el abogado, al tiempo que me escuchaba, firmé unos
ocho o diez documentos. Diez minutos més tarde, soné el teléfono; el abogado lo descolgé y
dijo: “Lo siento, en este instante no puedo hablar con usted. Estoy con un cliente.” Tan pronto
como colgb el teléfono, éste volvié a sonar. Esta vez hizo girar el sillén, quedando de espaldas a
mi. Habl6 durante diez minutos con la muchacha que lo habia llamado. Cuando por fin colgé el
teléfono le dirigi una mirada cargada de desprecio. Inmediatamente llamé a su secretaria y le
dijo que no le “pasase ninguna llamada”. Se levanté y cerr6 la puerta. Cuando suponia que iba a
prestarme la atencién que le estaba pagando (a razén de cuarenta délares la hora), el abogado
puso los pies sobre la mesa, saco un cepillo de un cajén y se puso a cepillar sus Zapatos.

En este episodio, hubo una importante comunicaciéon ademas de las palabras utilizadas para des-
cribir el caso. De hecho, el consejo que me dio éste abogado fue bastante bueno. Pero cuando
sali de su despacho tenfa deseos de formular una queja ante el Colegio de Abogados. Mis senti-
mientos hacia él fueron provocados por indicios no verbales, como, por ejemplo, el aprovecha-
miento del tiempo (concertar e ignorar una cita), espacio (distancia entre mi sillén y el ocupado
por él... tras la mesa), expresiones faciales (falta de contactos directos, miradas de desprecio), ob-
jetos (muebles del despacho, vestidos, longitud de sus cabellos), tono de su voz, gestos y accio-
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nes fisicas (dejar la puerta abierta, hablar por teléfono, darme la espalda, firmar documentos y
limpiarse los zapatos). Es muy posible que se diesen otros indicios no verbales, pero quedaron
mds alla de mi nivel de conciencia.

La importancia de los mensajes no verbales es subrayada por Birdwhistell (1970), cuando estima
que una computadora registraria mas de diez mil detalles si analizase las sefales emitidas por dos
seres humanos. Sostiene que tan sélo la cara puede producir mas de doscientas cincuenta mil
expresiones distintas. Harrison (1970), refiriéndose a Birdwhistell, estima que el sesenta y cinco
por ciento del significado social de las comunicaciones cara a cara se encuentra en los mensajes
no verbales. Un investigador (Mehrabian, 1971) ha llegado a la conclusiéon de que el noventa y
tres por ciento del significado general puede atribuirse a los mensajes no verbales (principalmen-
te indicios faciales y vocales), siendo el significado de los mensajes verbales del siete por ciento.
A pesar de esta pequena diferencia, es aparente la importancia de los mensajes no verbales, ya
que son vitales para el proceso de comunicacion. En este capitulo estudiaremos estos “silencio-
s0s” mensajes; nuestros objetivos especificos son:

1. definir la comunicacién no verbal;

2. describir las funciones clave de las comunicaciones no verbales;

3. presentar el sistema utilizado en este libro para analizar las conductas no verbales;

4. definir, describir e ilustrar los indicios no verbales producidos por la conducta fisica y por la
apariencia del cuerpo humano;

5. definir, describir e ilustrar los indicios no verbales producidos por la voz humana;

6. definir, describir e ilustrar los indicios no verbales producidos por el medio ambiente.

Definicion y funcion de la comunicacién no verbal

Son varios los estudiosos que han publicado sus definiciones de la comunicacién no verbal. Para
Eisenberg y Smith (1971) la comunicacién no verbal son “mensajes sin palabras”. Mehrabian
(1971) opina que se trata de “mensajes silenciosos.” Wenburgy Wilmot (1973), la definen como
“todos los indicios que no son palabras.” Applebaum, y otros (1973) concluyen diciendo que
“hablar sin palabras... indicios que no son parte del lenguaje pero que son transmitidos por per-
sonas y por el medio ambiente en las situaciones de comunicacion. . .” constituyen comunica-
ciones no verbales. Harrison (1972), en una revision de la literatura de la comunicacién no
verbal, sostiene que las definiciones oscilan entre las muy extensas (que aplican la comunicacién
no verbal a casi todo “estimulo que afecta al hombre. . .”) y las muy limitadas (que restrigen la co-
municacion no verbal a aquellas conductas que implican la intencién de comunicarse). Harrison
sugiere que la “solucién méas simple consiste en definir a la comunicacién verbal como la que se
sirve de palabras escritas o habladas, y a la comunicacién no verbal a la que incluye otros tipos de
simbolos.” Knapp ( 1972) se muestra de acuerdo con Harrison, y define a la comunicacién no
verbal “como aquellas situaciones en las que las palabras no se escriben ni se dicen.”

En este libro hemos definido la comunicaciéon como el flujo de mensajes. También hemos dicho
que no trataremos de los mensajes escritos. Por consiguiente, la comunicacién no verbal, para
nosotros, es aquella que se refiere a los mensajes que no son hablados. Como es l6gico suponer,
el estudio de los indicios vocales requiere mensajes hablados, pero nuestro interés se centra en
los indicios no lingisticos (volumen, tono, ritmo, etc.), y no en palabras especificas o en su signi-
ficado. Como se recordard, en el capitulo 1 presentamos un paradigma de comunicacién organi-
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zacional. Demostramos que la comunicacién organizacional implicaba la interaccién de
individuos y mensajes dentro de un medio ambiente determinado. También vimos que cada
uno de estos tres componentes clave -personas, mensajes y medio ambiente- podian generar sus
propios “mensajes no hablados”. Las personas pueden comunicarse por medio de sus cuerpos y
de sus conductas fisicas; los mensajes pueden comunicarse por medio de manipulaciones del
tono, el volumen y el ritmo de la voz; y el medio ambiente puede comunicarse por medio del
tiempo, espacio, arquitectura y artefactos. La tabla 5.1. presenta las dimensiones de la conducta
no verbal que trataremos en este capitulo.

Rosenfeld (1973), en su libro sobre la comunicacion de los pequefos grupos, afirma:

Las investigaciones realizadas en el drea de la comunicacién verbal casi nunca prestan atencion al im-
pacto de la comunicacién no verbal en las interacciones que tienen lugar en los pequefos grupos. Sin
embargo, las implicaciones de los descubrimientos son importantes para las situaciones de pequefos
grupos...

Si utilizamos la palabra “organizaciones” en vez de “pequefios grupos”, la declaracién seguird te-
niendo validez con respecto al tema de este libro. Sin embargo, a despecho del énfasis dado a las
deducciones anecdéticas y a la falta de “datos” aplicables a la comunicacién no verbal en el mar-
co de la organizacién creemos que esta justificado discutir su utilizacién debido a las importantes
funciones que realiza en el proceso de comunicacion.

TABLA 5.1

Dimensiones de la coducta no verbal

El cuerpo; su conducta y su apariencia

Cara (boca y ojos)
Cestos

Contactos fisicos
Postura

-orma

la voz

Volumen
Tono
Ritmo
Pausas

No fluidez

kl medio ambiente

Espacio y territorio

Tiempo

Arquitectura (diseno del edificio y del habitacion, disposicién de los asientos)
Dbjetos (vestidos, arte, escultura, artefactos)
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Funciones de la comunicacion no verbal

La mayoria de los estudiosos estan de acuerdo en admitir que la conducta no verbal sirve algunas
funciones importantes del sistema de comunicacién. Harrison (1972) sostiene que la conducta
no verbal define y regula el sistema de comunicacién, al tempo que comunica un contenido es-
pecifico. Es decir, por medio de la comunicacién no verbal, las personas descubren indicios tales
como, si van a comunicarse o no, lo que es apropiado decir, quién debe hablar en primer lugar, y
lo que intentan decir. Knapp (1972), citando a Ekman (1965), afirma que las conductas no verba-
les pueden repetir, contradecir, sustituir, complementar, acentuar y regular las sefales verbales.
Un profesor puede pasar diapositivas para repetir, complementar o acentuar una idea expresada
verbalmente. Unas palmadas carifiosas en la espalda de un empleado ansioso puede sustituir las
siguientes palabras: “No se preocupe. Estoy a su lado.” Los estudiantes que mueven la cabeza
afirmativamente pueden darle a entender al profesor que estan comprendiendo sus explicacio-
nes. Es probable que esta conducta regule la duracién de la clase. En muchos casos, el mensaje
no verbal puede contradecir el mensaje verbal. Un profesor puede decir: ‘Tregunten todo aque-
llo que no comprendan." Pero, luego, durante el semestre, prolonga excesivamente sus explica-
ciones y corta cualquier pregunta que le formulen con palabras: “Lo siento, no hay tiempo”,
mientras consulta su reloj. Mehrabian (1971) supone que cuando esto ocurre se debe a que es la
conducta no verbal la que parece més creible.

Cuando cualquier conducta no verbal contradice a la conducta verbal, la primera determinard el im-
pacto total del mensaje. Es decir, los contactos fisicos, las posiciones (distancia, inclinacién, contacto vi-
sual), las posturas, los gestos asi como las expresiones faciales y vocales pueden pesar mas que las
palabras, determinando con ello los sentimientos que porta el mensaje.

Keltner ( 1970) estd totalmente de acuerdo con la anterior declaracion:

Cuando la informacién comunicada por medio de canales no verbales contradice a la informacién co-
municada por medio de canales verbales, parece que la informacién comunicada de manera no verbal
predomina en la interpretacién que haga la persona que reciba las dos informaciones.

Es decir: “Las acciones tienen mas fuerza que las palabras.”
Applebaum, y otros (1973), distinguen la comunicacién verbal de la no verbal de la siguiente ma-
nera:

Por regla general, la comunicacién verbal transmite el contenido bésico en las situaciones de comuni-
cacion, mientras que la comunicacién no verbal transmite emociones, sentimientos, gustos, significa-
dos personales y preferencias.

Stewart (1973) considera que la funcién primaria de la comunicacién no verbal es la de propor-
cionar indicios de posibles relaciones. Sostiene que la comunicacién no verbal define “a las per-
sonas que se estdn comunicando y las relaciones existentes entre ellas”.

Por consiguiente, parece que la comunicacion no verbal es la responsable de la comunicacién
de sentimientos y actitudes, es decir, la sustancia de la mayoria de las relaciones interpersonales.
El lector deberia consultar el capitulo Ill, donde discutimos la importancia de las relaciones den-
tro de la organizacién. Para ilustrar la naturaleza orientada hacia los sentimientos de la conducta
no verbal, citaremos el caso de un gerente que, cuando recibia feddback negativo de todos sus
empleados con relacién a su estilo directivo, demandaba ejemplos especificos verbales que ex-
plicasen su “mala direccién”. Después de varias horas de presentar ejemplos y de que éstos fue-
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sen refutados “l6gicamente” por el gerente, un empleado exclamé: “iMaldita sea! Podriamos
estar toda la noche dandole ejemplos.

Es muy dificil explicar lo que nos preocupa. Todo gira alrededor de nuestros sentimientos perso-
nales y de las relaciones que usted mantiene con nosotros. Es dificil hablar de nuestros senti-
mientos, pero, créame, son muy reales. “

Pero antes de examinar las tres dimensiones de la conducta no verbal dentro del marco de la or-
ganizacion, es necesario analizar una Gltima consideracion. Como McCroskey, y otros (1971),
dice: “Es dificil estudiar aisladamente la comunicacién no verbal debido a su intima interrelacion
con las senales verbales.” Antes de atribuirle un significado, es necesario considerar el contexto
en el que se generan los indicios no verbales. De igual manera que dos personas que se estén co-
municando pueden ignorar el significado de sus mensajes debido a las multiples interpretaciones
de una palabra, también es posible (y muy facil) que los indicios no verbales sean identificados
errbneamente. Knapp (1972) resume su posicion diciendo: “La comunicaciéon no verbal esta tan
inextricablemente vinculada con los aspectos verbales del proceso de comunicacién que tan
s6lo podemos separarlos artificialmente. En la practica no se da esta separacioén.” Teniendo en
cuenta esta perspectiva, es muy probable que nos encontremos en la misma posicién que dos
psiquiatras que coincidieron una mafiana en el ascensor. “Buenos dias”, le dijo el primer psi-
quiatra al segundo. El segundo psiquiatra pensé: “éMe pregunto qué me querra decir?”

El cuerpo, su conducta y su apariencia

¢Cuéntas veces ha utilizado alguna de las siguientes expresiones: “rostro imperturbable”, “si las
miradas matasen”, “mirada penetrante”, “cara dura”, “bocazas”, “sonrisa nerviosa”, “le bailan
los 0jos”? Un libro muy vendido (Fast, 1970) y un juego muy popular (Longfellow, 1970), versan
sobre el “lenguaje del cuerpo”. Nos servimos del lenguaje corporal (expresiones faciales, gestos,
posturas, contactos fisicos, forma, etc., etc.), para comunicar nuestros sentimientos y actitudes.
Los empleados y los directivos expertos en la lectura de los indicios corporales pueden incre-
mentar su mutuo entendimiento. Las investigaciones (véanse Mehrabian, 1971; Rosenfeld,
1966; Recce y Whitman, 1962) han demostrado que los movimientos corporales son la mejor
manera de predecir los vinculos interpersonales. Mehrabian sostiene que

Un mayor aprecio se demuestra acercdndose en vez de alejdndose, inclinandose hacia adelante en vez
de hacia atrds mientras se estd sentado, mirando directamente en vez de desviar la mirada, tocando,
manteniendo constantes contactos con los ojos, prolongando los contactos corporales ™ por ejemplo,
al dar la mano, prolongando las despedidas, o haciendo gestos al saludar que indiquen el deseo de
acercarse a la otra persona.

Beier y Sternberg (1973) analizaron el lenguaje corporal de cincuenta y una parejas de la ciudad
de Salt Lake, cuya vida matrimonial oscilaba entre los tres y los seis meses, y concluyeron dicien-
do que

los sutiles indicios que se dan en las interacciones de los recién casados son mensurables y pueden in-

dicar tension. Los contactos fisicos, las miradas cruzadas, la distancia que queda entre ellos al sentarse,
la iniciativa en las conversaciones... constituyen claros pronésticos y pueden ayudarnos a predecir con
razonable exactitud qué matrimonio tiende al fracaso.
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Las investigaciones realizadas por el autor indican que ciertos movimientos corporales ayudan a
los homosexuales a interrelacionarse entre ellos. Las entrevistas efectuadas con veinticinco ho-
mosexuales del area de San Francisco sirvieron para identificar tres indicios corporales clave de
“gran ayuda”: Miradas prolongadas (mas de tres o cuatro segundos) directamente a los ojos del
otro hombre, contactos mutuos alrededor de la rodilla, y el movimiento monétono y continuo
de los pies (especialmente en los lavabos).

Ciertos investigadores han intentado catalogar las conductas no verbales del cuerpo. Ekman y
Friesen (1969) han identificado cinco tipos de expresiones corporales: emblemas, ilustradores,
reguladores, displays de efectos y adaptadores. Los emblemas hacen referencia a los gestos co-
munes que pueden sustituir a ciertas palabras. Por ejemplo, un policia levanta la mano cuando
desea detener el trafico. Un catcher sefiala con un dedo entre sus piernas que el lanzador debe
lanzar una pelota rdpida. Los ilustradores acompanan y sirven de complemento al lenguaje ha-
blado. Un bombero puede sefalar a la victima de un incendio al tiempo que di«,: “iAlli esta!” Un
profesor puede sostener un libro entre sus manos al decir: “Estos son los ejercicios.” El encargado
de un aparcamiento puede sefalar un espacio vacio al tiempo que le dice al conductor de un au-
tomovil: “Aparque alli.” Los reguladores “controlan las interacciones orales” (Eisenberg y Smith,
1971). Los movimientos afirmativos de la cabeza pueden indicarle a un profesor que puede se-
guir hablando, o el desviar la mirada puede indicarle al orador que el oyente no estd interesado
en el tema. Los displays de efectos son aquellos indicios corporales que indican el estado emo-
cional. Un nifo puede sacar la lengua para indicar que esta enfadado con su madre; un encarga-
do puede fruncir el cefio cerrar parcialmente los ojos y enrojecer para demostrar la indignacién
que le produce el trabajo hecho por un nuevo empleado. Los adaptadores son movimientos cor-
porales aprendidos en la infancia y que tienen un propésito especifico pero que pueden pasar
desapercibidos para el orador. Rascarse la nariz, secarse el sudor de la frente, o fumar cigarrillos
continuamente son ejemplos de adaptadores.

Quiza el intento mas importante de clasificar los movimientos del cuerpo sean los trabajos de
Ray Birdwhistell (1970). Birdwhistell desarroll6 y probé un sistema de observacién que permitia
observar y registrar los movimientos del cuerpo. McCroskey y otros (1971) resumen su teorfa:

Sus investigaciones estdn basadas en la teorfa de que la kinesics constituye un lenguaje muy similar al
lenguaje escrito o hablado. Puede repetirse un gesto varias veces para expresar el significado equiva-
lente a una frase o a un pérrafo...De los trabajos de Birdwhistell se derivan tres importantes conclusio-
nes: 1) Los movimientos corporales pueden ser observados y registrados, incluso a un nivel que podria
considerarse microscépico 2) la compilacién de una serie de gestos y de sus significados carece de sen-
tido si no se hace referencia a un contexto especifico; y 3) los movimientos del drea del ojo combina-
dos con los movimientos de la mano son Pos definidores mas importantes de nuestra cultura.

Casi todas las investigaciones realizadas sobre la conducta fisica del cuerpo pueden agruparse en
cuatro categorias: la cara, posturas y gestos, contactos fisicos y forma general del cuerpo.

La cara

Probablemente la cara es el mas visible indicador de nuestras emociones y sentimientos, aunque
también es uno de los més dificiles de medir.

Tenemos conciencia y podemos controlar la mayoria de nuestras expresiones faciales pero, a pe-
sar de ello, podemos expresar un sentimiento en particular sin tener intencién de hacerlo. El ma-
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yor problema consiste (Haggard e Isaacs, 1966) en el hecho de que la cara es capaz de expresar
varias emociones simultdneamente.

El reciente descubrimiento de la técnica FAST (Facial Affect Scoring Teclmique, por Ekman,
1971) permite que los investigadores identifiquen seis emociones (felicidad, enfado, sorpresa,
tristeza, repugnancia y miedo) observando tres dreas de la cara: el area de la frente; el area de los
ojos y del puente de la nariz; y el area de la parte inferior de la cara (mejillas, nariz, boca y la bar-
billa). Con un minimo de entrenamiento (seis horas) es posible dominar la técnica FAST. Knapp (
1972), resume algunas de las evidencias generadas por el uso de la técnica FAST:

1) las mejores sefales de “felicidad” se encuentran en el drea de la parte inferior de la cara y en el area
de los ojos; 2) los ojos son los que mejor muestran la “tristeza”; 3) el area de los ojos y el area de la parte
inferior de la cara nos indican claramente la “sorpresa”; 4) el “enfado” es facilmente identificable en el
area de la parte inferior de la cara y en el drea de la frente; 5) el area de la parte inferior de la cara facili-
ta las mejores senales de la “repugnancia”; y 6) el “miedo” se identifica claramente en el area de los
0jos.

Parece que el area que nos puede proporcionar mas informacion es la de los ojos. Las investiga-
ciones llevadas a cabo por Exline (1963), Exline, y otros (1965), Argyle y Dean (1965), Argyle y
otros (1968), Hess (1965, 1968), Hess y Polt (1966, 1965), han logrado resultados altamente po-
sitivos y McCrosbey y otros (1971 ) los resumen. Los contactos visuales ocurren bajo las siguien-
tes condiciones:

1. Cuando las personas buscan feedback con relacién a las reacciones de los demas.

2. Cuando desean indicar que los canales de comunicacién estan abiertos.

3. Cuando quieren expresar su necesidad de afiliacién, complicacién o inclusion.

4. Las mujeres participan en un mayor niimero de situaciones de contactos visuales que los hom-
bres.

5. Los contactos visuales se incrementan a medida que aumenta la distancia que media entre las
personas que se estan comunicando.

6. Los contactos visuales tambien se utilizan para producir ansiedad en otras personas.

McCroskey y otros también resumen las condiciones en las que no se producen contactos visua-
les:

1. Cuando las personas quieren esconder algo relacionado con sus mds intimos sentimientos.
2. En las situaciones competitivas, cuando se observa desagrado o tensién, o cuando se ha descu-
bierto algin engano.

3. Cuando las dos partes estan muy cerca (fisicamente).

4. Cuando el orador inicia una larga declaracién, o cuando los oyentes suponen que la declara-
cion sera extensa (y aburrida).

5. Cuando un individuo desea evitar cualquier contacto social.

Para el estudio de la jerarquia dentro de la organizacién y las interrelaciones a distintos niveles
son especialmente interesantes los descubrimientos de Hearn (1957), que indican que las perso-
nas que ocupan una alta posicién provocan un mayor numero de contactos visuales que las per-
sonas que ocupan unas posiciones mas bajas. Aquellos gerentes que establecen excesivos
contactos visuales con sus empleados pueden ser percibidos por éstos como individuos de alta
posicion.
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Gestos y posturas

A casi todos nos han dicho cuando eramos nifos: “iSiéntate derecho!” A muchos nos han casti-
gado por tener “malas posturas”. Cuando se consideran los trabajos de Hewes (1957), quien
identifica mas de mil posturas distintas, la cuestion de las “rnalas” posturas versus las “buenas”
parece esttpida. Efron (1941) nos recuerda la complejidad de las posturas sefalando las diferen-
cias culturales del lenguaje corporal. Harrison (1972) nos facilita un ejemplo de los problemas
que podemos crearnos si no comprendemos las diferencias culturales en el significado de ciertos
gestos.

Un americano une el indice y el pulgar para indicar que “todo esté bien”. No ocurrird nada si lo hace
entre europeos. Pero en muchas culturas, el mismo signo constituye un gesto obsceno que representa
los genitales femeninos. Si se hace ante una mujer joven es una proposicion; si se hace a un hombre es
una acusacion de homosexualidad. No es necesario decir que las consecuencias de este gesto pueden
ser muy distintas de lo que se pretendia. No hay problema alguno si un americano ofrece comida con
su mano izquierda. Pero ello se considera un insulto en muchas partes del mundo, ya que la mano iz-
quierda se reserva exclusivamente para la limpieza del cuerpo.

Knapp ( 1972) sefala que la postura puede proporcionarnos informacién sobre actitudes, status,
emociones, enamoramiento y el entusiasmo. Una vez mas, los descubrimientos relacionados
con el status tienen un especial interés en nuestro estudio de las organizaciones. Mehrabian
(1968), concluye diciendo que “las personas se relajan mas cuando se relacionan con una perso-
na de un status mas bajo, menos con un igual, y mucho menos con alguien que goce de un status
superior.” Mehrabian también descubrié que los hombres se muestran més tensos cuando se en-
frentan a otro hombre que les desagrade que cuando lo hacen con una mujer. Quiza se trate de
una prueba de la superioridad que los hombres creen que tienen sobre las mujeres.

Contactos fisicos

Desde la infancia hasta la madurez, todos necesitamos tocar y ser tocados. Spitz (1945) ha de-
mostrado que los niflos no se desarrollan normalmente si no son tocados por otros. Los padres
tocan a sus hijos cuando los visten, los alimentan, los empolvan y los mecen para que se duer-
man. Los nifios son abrazados por sus padres y por los amigos intimos. Los adolescentes se tocan
cuando hacen el amor. Los adultos cuando se estrechan la mano. La pelicula Second Chance
(Hoffman-La Roche Laboratory, Nutley, Nueva jersey, 07110) subraya ampliamente la necesi-
dad que tenemos de ser tocados. Una nina de veintidés meses, abandonada por sus padres, in-
gresé en el hospital con un peso de tan sélo quince libras y con una talla de veintiocho pulgadas.
Mostraba un extremo retraso en habilidad motora y en conducta de comunicacién. Se diagnosti-
c6 un “sindrome de privacién materna”, atribuido a que jamas habia sido tocada por sus padres.
Después de que una madre provisional le proporcionase constantemente amor, especialmente
en la forma de caricias, durante varios meses, mejoré espectacularmente, principalmente en
peso, altura y habilidad motora.

A medida que el individuo crece, los contactos fisicos son reemplazados por simbolos verbales y
no verbales (sonrisas, movimientos de cabeza, guifios, gestos, etc.). Los padres regafian a sus hi-
jos por tocar cosas con frases como: “iNo toques esto!”, “iNo te toques! "iNo toques la televi-
sion, el Jarrén, el pastel, a Susy a Bill, etc.!" Y se prohibe con especial interés que dos hombres se
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toquen mutuamente. Quiza el éxito de los grupos Ty de los grupos de encuentro que subrayan
la importancia de la conciencia corporal y de las caricias, se deba a la constante necesidad del
hombre de tocar.

En uno de los pocos estudios realizados sobre los contactos fisicos, Jourard (1966) descubrié que
las mujeres tocaban y eran tocadas mds que los hombres. Eran tocadas por miembros del sexo
opuesto y por sus madres, por el contrario, los padres limitaban la mayoria de sus contactos a las
manos. Young (1973), en un sermén que pronunci6 a sus filigreses, dijo:

Todo ser humano necesita tocar y ser tocado. Cada uno de nosotros tiene pensamientos y senti-
mientos tan profundos y personales que las palabras no son suficientes para describirlos. Y, sin embar-
go, deseamos comunicarlos a los demas, compartirlos con otros. Nuestra alegria mas intensa es
ampliada y perpetuada por el mero hecho de compartirla. Nuestros miedos y ansiedades son resistibles
cuando los compartimos con alguien. Pero tan sélo pueden ser verdaderamente compartidos con todo
su significado cuando son compartidos en su totalidad. Piden a gritos ser tocados.

Cuando tu hijo se acerca a ti, asustado y dolorido, dile que te preocupas por él, dile que lo quieres,
dile que lo sientes. Luego, técalo. Cogelo entre tus brazos y acaricialo. Entonces te creerd. Entonces sa-
bra que te preocupas por él.

Forma del cuerpo y apariencia

Los americanos gastan anualmente millones de délares en productos como desodorantes, enjua-
gues, jabon y perfumes intentando combatir enfermedades tan fatales como la halitosis o el olor
corporal. Una cantidad de millones similar se gasta en lacas para el cabello, champus y acondi-
cionadores para conseguir que los cabellos sean “suaves, déciles y estén libres de caspa”. Cuan-
do consideramos la compra de lapices labiales, cremas de maquillaje, pestanas postizas, pelucas,
ropa interior y, dientes postizos, vemos que los americanos estdn muy preocupados por la forma
y la apariencia de sus cuerpos. Bromeando con nuestra preocupacion corporal, Knapp dice:

El sefor y la sefora América se despiertan y se preparan para comenzar el dia. La sefiora América se
saca su sujetador “de noche” y lo remplaza por un sujetador “ligeramente acolchado”. Después de sa-
carse la cinta que sujetaba sus mandibulas, comienza la dificil operacion de ponerse la faja. A continua-
cién “comienza a trabajar con la cara”. Para ello necesita un lapiz para las cejas, crema de maquillaje,
lapiz de labios, colorete, y pestaias falsas. Luego se depila las axilas y las piernas, y se pone una peluca.
Usa unas falsas, barniz de uias, y unos lentes de contacto de color preceden al desodorante, el perfu-
me y la interminable duda antes de elegir el vestido adecuado. El sefior América se afeita, se pone una
peluca, y con extremo cuidado se aplica unas patillas falsas. Saca los dientes postizos de la solucién que
los mantiene blancos, hace gargaras, elige su locién para después del afeitado, coloca unas plantillas en
los zapatos, y comienza a elegir el vestuario apropiado.

Ciertas investigaciones (Mills y Aronson, 1965; Haiman, 1949; Widgery y Webster, 1969) expli-
can las conductas de la cita anterior. Parece que el atractivo fisico refuerza la credibilidad inicial
del individuo. Singer (1964) demostré que algunas mujeres se sirven de su atractivo fisico para
manipular a sus profesores y asi conseguir que les den mejores notas. Informa que las muchachas
mds atractivas se sientan en las primeras filas, hablan més veces con el profesor una vez termina-
das las clases, e intentan verlo un mayor nimero de veces en su despacho. Todavia no se ha in-
vestigado la conducta del hombre ante una profesora.
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Sheldon (1940, 1942, 1954) ha establecido un sistema para clasificar los cuerpos segtin su forma
general. Sugiri6 tres tipos; ectomorfo (fragil, delgado, alto) ; endomorfo (gordo, blando, redon-
deado) y mesomorfo (muscular, atlético). Wells y Siegel (1961) demostraron que era cierta la
creencia popular de que “los distintos temperamentos estan de acuerdo con las distintas formas
fisicas”. Mirando fotografias de los tres tipos corporales, los sujetos dijeron que los tipos ectomor-
fos eran mas delgados, méds jévenes, mds altos, se mostraban mas nerviosos y mas tensos y eran
menos masculinos. Los endomorfos fueron considerados mas gordos, mas viejos, mas bajos, de
peor aspecto y mas habladores, y los mesomorfos més fuertes, mas masculinos, de mejor aspec-
to, mas jovenes y mds altos. De las recientes campanas publicitarias americanas se desprende
que, por regla general, los individuos pretenden emular al tipo endomorfo. Los libros que tratan
de dietética, por ejemplo, han tenido una gran venta a despecho de su valor médico. Los astros y
las estrellas cinematogréficas son, invariablemente, mesomorfos.

Ademas de la forma del cuerpo y de la apariencia, se consideran dimensiones no verbales el co-
lor de la piel y la longitud de los cabellos. Todos conocemos los problemas que tienen ante si las
gentes de piel negra, cobriza, morena o amarilla de América. Ello es especialmente cierto en
aquellas organizaciones en las que la gerencia esta formada por una mayoria blanca. Durante la
década de los setenta, y debido principalmente a la intervencién gubernamental, muchas orga-
nizaciones cambiaron sus politicas de contratacién y promocién de empleados de razas no blan-
cas. Sin embargo, por el mero hecho de situar a personas de color en puestos de trabajo “de
blancos” no se ha solucionado el problema de la comunicacién interracial.

Jones ( 1973) nos explica su experiencia como gerente de raza negra en una corporacién donde
predominaban los empleados de raza blanca:

Mientras que los prejuicios existen en los negocios, las normas americanas contra ellos excluyen la
admision de culpabilidad por parte de la persona que ha sido blanco de los prejuicios. Por ello, en mi
caso, mi primer gerente y John fueron mas culpables de ingenuidad que de intolerancia; eran incapa-
ces de reconocer los prejuicios, ya que ello hubiese representado un choque para la imagen que tenian
de si mismos. Y esta condicion prevalece en la industria de los Estados Unidos.

Mi propia experiencia me ha ensefado que un compromiso moral para igualar las oportunidades no
es suficiente. Si la compafia no es consciente del hecho de que unos fantasticos filtros operan entre el
nivel de entrada y la alta gerencia, este compromiso no tiene razén de ser.

La longitud de los cabellos también fue perjudicial para los jévenes que intentaban encontrar un
trabajo durante la década de los sesenta y los primeros anos de la década de los setenta. Si sus ca-
bellos eran largos (si les cubrian las orejas o les caian sobre las espaldas) eran discriminados en
ciertos trabajos. Algunas companfas establecieron reglas especificas con relacién a la longitud de
los cabellos, las barbas y las patillas.

La voz humana

En el capitulo IV hemos descrito una escena de una pelicula en la que un gerente le decia a un
empleado: “No te fijes en lo que digo, sino en lo que quiero dar a entender.” Se puede averiguar
lo que el jefe quiere dar a entender concentrandose en su voz y no en las palabras dichas. Varia-
bles como el tono, el volumen, las pausas y el ritmo pueden proporcionar mucha informacién
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sobre el orador con relacién a sus actitudes, posicién o sentimientos. Algunos investigadores de-
nominan al estudio de la voz humana paralingtiistico y lo dividen en varios segmentos (véase, por
ejemplo, Eisenbergy Smith, 1971; Brooks, 1971; Trager, 1958) analizando las descripciones vo-
cales y las vocalizaciones. En el primer segmento se incluyen elementos de la voz como el tono,
volumen, resonancia, velocidad y ritmo. El segundo segmento considera la falta de fluidez, las
pausas y caracteristicas vocales como reir, bostezar y llorar.

Las investigaciones de la voz humana han demostrado que los oyentes pueden predecir ciertas ca-
racteristicas de los oradores. Kramer (1963) por ejemplo, sostiene que la informacién que se deri-
va de la voz puede ayudar a predecir ciertas caracteristicas fisicas (edad, altura, peso, tipo
corporal), aptitudes e intereses (valores, vocacion), rasgos de la personalidad (introvertido, extro-
vertido), personalidad general (neurético, normal), adaptacién y psicopatologia. Nerbonne (1967)
ha demostrado que los oyentes pueden identificar correctamente el grupo étnico de los oradores
(negros versus blancos), la educacién (escuela secundaria versus universidad), y el dialecto (Este,
Sureste). Addington (1968) confirma muchos de los estereotipos vocales entre hombres y mujeres
y afirma que la personalidad masculina es percibida en términos de poder fisico y emocional,
mientras que la personalidad femenina es percibida en términos de facultades sociales.

Otros investigadores han mostrado la habilidad de los oyentes para identificar correctamente
ciertas emociones basdndose en rasgos vocales (Starkweather, 1956) Davitz y Davitz, 1959; y
Davitz, 1964). Mah1 (1956, 1959, 1964), Kasl y Mahl (1965), Zimbardo, Mahl y Barnard ( 1963)
han demostrado que la velocidad de las interferencias (“ah”, correcciones de frases, frases in-
completas, repeticiones, tartamudeos, sonidos incoherentes, equivocaciones y omisiones) estdn
estrechamente relacionados con la ansiedad. Las investigaciones que el autor ha realizado
(Goldhaber, 1970) han servido para demostrar que los sujetos en estado de ansiedad son menos
fluidos en el hablar que los individuos que se controlan. También descubrié que interferencias
como, “Ah”, “eh”, “uh”, etc., tienen muy poca relacién con la ansiedad. Otra medida vocal rela-
cionada con la ansiedad son las pausas. Goldiman-Eisler (1955, 1956, 1958) han sugerido que la
persona que hace pocas pausas para respirar y que vacila, puede indicar ansiedad y tension.
Mabhl (1963) afirma que los silencios “son un atributo expresivo muy (til como indice de la ansie-
dad del orador”. Geer (.1966) descubrié que las personas que muestran ansiedad al hablar, incu-
rren en periodos de silencio mas prolongados y mas frecuentes que los individuos que no estan
ansiosos. Mahl (1964) sostiene que “la intensa ansiedad se refleja en vacilaciones al hablar. . .”
Finalmente, Manthel (1970) afirma que el nimero de pausas es influenciado por el nivel de an-
siedad del orador; cuando més ansioso esté el orador mayor sera el nimero de pausas que haga.
Las investigaciones llevadas a cabo por el autor (Goldhaber, 1970) han demostrado que las pau-
sas que hacen los oradores ansiosos son mas largas que las que hace el orador no ansioso.

En este caso, vemos que el status también puede ser predecido basdndose en elementos no ver-
bales. Harms (1961) demostré que los adultos que escuchan a un orador que habla durante cua-
renta o sesenta segundos pueden identificar facilmente su status y su credibilidad. Muchos
oyentes sostienen que pueden conseguir los mismos resultados tan s6lo escuchando a un orador
durante diez o quince segundos. Mehrabian ( 1968) también ha proporcionado ciertas pruebas
relacionadas con los rasgos vocales y con el status:

La duracién de una declaracion, por ejemplo, es una cualidad muy estable de la comunicacién oral de
una persona; el promedio es de unos treinta segundos. Pero cuando alguien habla con un socio que
ocupa un status superior al suyo, cuanto més afirme con la cabeza la persona que ocupa el status supe-
rior, mayor serd la duracién de la declaracién. Si la persona que ocupa el status mas elevado cambia su
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modelo de comunicacién oral, reduciendo o alargando sus declaraciones, la persona que ocupa el sta-
tus inferior cambiard de igual modo su modelo de comunicacion. Si la persona que ocupa el status mas
elevado interrumpe frecuentemente al orador, o crea largos silencios, el orador se sentira muy incémo-
do... Si uno de sus empleados le hace sentirse violento, ya que parece que no lo respeta, obsérvelo la
proxima vez que hable con él, ya que es posible que no siga el modelo caracteristico de la persona que
ocupa el status mas bajo.

Finalmente, es necesario tener en cuenta que, contrario a las creencias de muchos maestros de
oratoria publica, las investigaciones han demostrado que exageradas variaciones en ciertos ras-
gos vocales (volumen, velocidad, tono, etc.), no afectan significativamente la comprensién de
mensaje. (Véase, por ejemplo, Dile, White, y Satz, 1969); Utzinger, 1952; Diehl y McDonald,
1956; y Klinger, 1959). Las investigaciones que el autor ha hecho con relacién a las comunica-
ciones orales condensadas (declaraciones rapidas) han demostrado que los oyentes pueden
comprender mensajes grabados a la velocidad de trescientas cincuenta palabras por minuto
(Goldhaber y Weaver, 1968; Goldhaber, 1970; Goldhaber, 1973). Otros investigadores (Orr y
Friedman, 1965, 1967) han demostrado que los oyentes, después de seguir un breve programa
de capacitacion, pueden comprender mensajes recibidos a mayor velocidad. (En el capitulo XI
trataremos con mayor detenimiento este tema.)

Medio ambiente

Hasta el momento nuestro estudio de los elementos no verbales se ha limitado a la discusion de
aquellos rasgos que pueden derivarse de las personas, tanto considerando sus conductas corpo-
rales como las caracteristicas de sus voces cuando transmiten mensajes. El tercer elemento a te-
ner en cuenta en las comunicaciones de las organizaciones es el medio ambiente, y es
precisamente con relacién a este elemento donde encontramos muchas conductas no verbales
que tan s6lo pueden aplicar-se al contexto de la organizacién. Consideraremos influencias am-
bientales como el territorio y espacio; tiempo, disefio del edificio, de la habitacion y de los asien-
tos; y artefactos y objetos.

Territorio y espacio

En un cuento para nifios (Russell, 1968) incluye el siguiente dialogo:
Miraron a las tres sillas.

—iAlguien ha estado sentado en mi silla! —grit6 papa oso con voz ronca.

—iAlguien ha estado sentado en mi silla! —exclamé mama osa con voz suave.

—iAlguien ha estado sentado en misilla, y la ha roto!—dijo el pequefo oso con su voz de nifo.
Los tres 0sos observaron la habitaciéon donde estaban las tres camas.

—iAlguien se ha acostado en mi cama! —grit6 papd oso con voz ronca.

—iAlguien se ha acostado en mi cama! —exclamé mama osa con voz suave.

—iAlguien se ha acostado en mi cama, y alli estd! —dijo el pequefo oso con su voz de nifio carga-
da de asombro.

130



Existen muy pocas diferencias en la reaccion de papd oso (y su familia) ante la invasion de Rizitos
de Oro y en algunas de las situaciones que le siguen. En Nuevo México, una mujer de mediana
edad disparé y maté a un borracho que intentaba entrar en su casa. En 1966, George Mahoney
desafi6 a Spiro Agnew, también aspirante al puesto de gobernador de Maryland, con el siguiente
slogan: “Tu casa es tu castillo. iProtégelo!” Mahoney perdi6. En 1973, el autor de este libro y el
profesor Rosenfeld recibieron un memorandum en que les comunicaban que estuviesen dis-
puestos a cambiar de oficina. La respuesta de Rosenfeld fue: “iMe agarraré al sillén y se veran
obligados a arrastrarme por la fuerza!”

En todos los ejemplos anteriores, las personas (y los osos) defendian un territorio particular. Hall
(1959), lo denomina “territorialidad” y sostiene que los seres humanos y los animales llegarfan a
extremos insospechados para defender sus territorios. Rosenfeld ( 1973) caracteriza a la territo-
rialidad asumiendo “derechos de propiedad de un drea geogréfica”, sin “bases legales para recla-
mar los derechos de propiedad.” Hall (1969) definié posteriormente al territorio con
“caracteristicas espaciales fijas” debido a que esta organizado “por fronteras inmoviles, tanto visi-
bles como invisibles”.

Seglin McCroskey y otros (1971), el concepto de territorialidad tuvo una importancia fundamen-
tal durante las discusiones de la forma y el tamafo de la mesa de negociaciones de la Conferen-
cia de Paz de Paris de 1968:

Los Estados Unidos y Vietnam del Sur deseaban un arreglo en el que tan sélo pudiesen identificarse dos
partes. No querian reconocer el Frente de Liberacién Nacional como una parte “igual” en las negociacio-
nes. El Vietnam del Norte y el F. L. N. querian que todas las partes disfrutasen de un estatus “igual”, y ello
podia conseguirse con una mesa de cuatro lados. Con el arreglo final, ambas partes pudieron considerar-
se vencedoras. Una mesa redonda, sin ninguna linea divisoria, permitié que el Vietnam del Norte y el F.
L. N. afirmasen que las cuatro delegaciones eran iguales. La existencia de dos mesas para secretarios (in-
terpretado como linea divisoria), la falta de simbolos de identificacion, y un sistema de intervenciones ro-
tativo permiti6 que los Estados Unidos y Vietnam del Norte se considerasen victoriosos. Considerando las
vidas que se perdieron durante los ocho meses que duraron las negociaciones tan sélo para llegar a un
arreglo sobre las posiciones que ocuparian las delegaciones, podemos afirmar que el espacio territorial
tiene una gran importancia en algunos arreglos interpersonales.

En este capitulo también examinaremos las disposiciones de los asientos con mayor detalle.
Mehrabian (1971) ha demostrado que existe una ventaja psicolégica en el hecho “de estar en te-
rritorio propio”. Todos conocemos la ventaja que representa “jugar en casa” para un equipo de
fatbol. En una organizacién en la que estallé un conflicto por el estilo directivo de un gerente, se
convocd una reunién para discutir el tema. El dia antes de celebrarse la reunién —en el despacho
del gerente—, los empleados pidieron un cambio de lugar. Se eligi6 otro despacho —el de un ge-
rente de otro departamento—, a pesar de que el nuevo despacho no podia acomodar a todos los
participantes. Es decir, los seres humanos pueden llegar a extremos insospechados para proteger
o para eliminar las ventajas que representa el “territorio propio”.

Parece que existen tres principios relacionados con el territorio y el estatus dentro del marco de
la organizacion. Las personas que gozan de un status superior.

1. disponen de mayor territorio;
2. protegen mejor su territorio;
3. invaden el territorio de las personas de status inferiores.
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En muchas especies animales, el animal dominante “tiene un territorio que es mayor y mejor que
el de otros miembros de la especie.” (Wynne Edwards, 1962 en Sommer, 1969). Este principio
también puede aplicarse a los seres humanos que se interrelacionan en complejas organizacio-
nes donde, seglin Knapp (1972), “aquellos que gozan de un status superior disponen de un espa-
cio mayor y mejor y mas libertad para moverse.” Eisenberg y Smith (1971) han llegado a la
conclusion de que cuanto mayor es el prestigio de un individuo, mayor serd el territorio que con-
trolard. Las universidades nos dan un buen ejemplo de este principio. Cuatro o cinco estudiantes
graduados ocupan un despacho del mismo tamafio que dos profesores o que un presidente de
departamento. Los decanos dispondran de despachos mas grandes y los de los vicepresidentes
aln seran mayores. Whyte ( 1949) en un estudio basado en los restaurantes, también demostr6
la relacion directa existente entre el status y el territorio. Sommer (1959) afirma que en la mayo-
ria de las organizaciones, el tamafio de los despachos viene dado por la posicién. Mehrabian
(1971) vincula el territorio con el status y con el poder dentro de la organizacion.

Las personas de mayor status de un grupo social tienen acceso a un mayor nimero de locales y gozan
de mayor poder para incrementar o restringir la distancia que los separa de otras personas que las que
disfrutan de un status mas bajo... entre personas de distintos status dentro de la misma institucion, tales
como escuelas, negocios, u hospitales, los individuos de mayor status reciben habitaciones de mayor
tamano, y mas privadas.

El primer principio que relaciona al territorio con el status dentro de la organizacién parece muy
firme: Cuanto mds importante sea su status en la organizacion, mayor y mejor serd el espacio de
que disponga.

El segundo principio sostiene que los individuos con status mds elevados estardn mas capacita-
dos para proteger su territorio que las personas que disfrutan de status mas bajos. Tan sélo nece-
sita telefonear al gobernador de su estado para comprobar este principio. Probablemente en
primer lugar tendrd que hablar con una telefonista que le pondra en contacto con las oficinas del
gobernador, donde un secretario le atendera. Este secretario le pondra en contacto con otra se-
cretaria, quien pasara su llamada al ayudante administrativo del gobernador. Finalmente, y des-
pués de haber hablado con cuatro personas, le pondran en comunicacién con el gobernador, a
menos que haya colgado o que le hayan dicho, “llame mas tarde, por favor.” Obtendra los mis-
mos resultados si intenta hablar con algtn jefe ejecutivo (presidente de una corporacion, jefe de
policia, senador, presidente de una universidad, etc.). Como Mehrabian (1971) ha dicho, “las
personas que gozan de un alto status determinan el grado de proximidad al interrelacionarse con
los demas. Una persona de un bajo status tiene menos derecho a incrementar su proximidad con
una persona de mas alto estatus...", sostiene Mehrabian.

Los indicios de las diferencias de status vienen dados por el grado de vacilacién e incomodidad mostrado
por el visitante en cada estado a medida que intenta incrementar la proximidad con la persona que visita.
Si la diferencia de status es significativa, el visitante debe esperar que le den permiso antes de acercarse,
ya que de lo contrario ofenderia a la persona que goza de un status mds importante. Vacilard antes de
mostrar familiaridad dejandose caer en un sillén, ya que ello implica un estado de relajacién y deseos de
quedarse. De hecho, cuando lo invitan a sentarse, el visitante se comportara de manera que sea coheren-
te con su status dentro del contexto de la situacién tal como la ve él. Si hay mas de unassilla destinada a los
visitantes, tendera a sentarse a una distancia de su anfitrion...
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Eisenberg y Smith (1971) estan de acuerdo con Mehrabian y afnaden que “el ejecutivo mas im-
portante controlara el &rea menos accesible, y estara separado de los intrusos por varias puertas y
algunos ayudantes”. Fabun (1968) también subraya la importancia de la localizacién como un
medio para proteger el territorio. Concluye diciendo que

la distancia vertical entre el nivel del suelo y el despacho de una persona indican su importancia. Por regla
general, los despachos de los ejecutivos estan situados en los Gltimos pisos del edificio. El hecho de ocu-
par un gran despacho en el dltimo piso del edificio no sélo “dice” mucho de la persona que lo ocupa,
sino que en parte determina el tipo de comunicaciéon que puede establecerse con dicha persona.

Las investigaciones realizadas por el autor apoyan este principio de proteccién, De dichas inves-
tigaciones se deduce que las secretarias de muchos administradores de universidad actdan como
barreras entre sus jefes y los posibles visitantes... cumpliendo 6rdenes directas de sus jefes. Por
ello, puede decirse que el segundo principio status-territorio es: Cuanto mds alto sea su status en
la organizacién, mejor protegido estard su territorio.

Lo contrario puede aplicarse a todos aquellos que ocupan status menos importantes en la organi-
zacion. El tercer principio establece que las personas que ocupan los status mas importantes pue-
den invadir libremente el territorio de los que ocupari posiciones menos importantes. Cuando
los profesores se ven forzados a limitar el nimero de estudiantes de sus clases, las victimas mas
comunes son los estudiantes de primero y segundo curso. En varios casos familiares al autor,
cuando un estudiante de primero o de segundo se habia matriculado en una clase, los estudian-
tes de tercero o cuarto ejercian sus imperativos territoriales “preguntandole” al profesor sobre la
admision. Eisenbergy Smith (1971) sefialan que cuando los subordinados entran en el despacho
del superior ello supone una infraccién de la etiqueta, “pero se espera que el jefe entre en el te-
rritorio de cualquier empleado sin que se produzca queja alguna.” El presidente de una universi-
dad anuncié una “politica de puerta abierta” para alentar a los estudiantes a que lo visitasen.
Transcurridas varias semanas sin que ningtin estudiante lo visitase, el presidente decidi6 trasladar
las “charlas” a un salén del edificio de la unién de estudiantes. Inmediatamente se vio rodeado
de estudiantes interesados en charlar con él. En este caso se estaba poniendo en practica el ter-
cer principio: Cuanto mds importante sea su status en la organizacién, mds facil le serd invadir el
territorio de las personas que ocupen un status inferior.

Mientras que el territorio representa “un espacio con caracteristicas fijas”, el espacio movil, lla-
mado por Hall ( 1959) “espacio informal”, nos acompafa continuamente. Little ( 1965) lo deno-
mina nuestra “distancia personal”, y Sommer (1969) “espacio personal.” Rosenfeld (1973)
define al espacio personal como “el espacio que usted impone entre su personay los demas. . .”
Hall (1969) denomina al estudio del espacio personal proxemics, y establece un modelo repre-
sentando las cuatro distancias mas comtnmente utilizadas por la mayoria de los americanos en
sus transacciones sociales y comerciales. Hall sostiene que todas estas distancias estan vinculadas
con la culturay que, en la cultura americana estan en funcién de las actitudes, los sentimientos y
las relaciones de las personas que se comunican asi como el contexto en el que establecen sus
comunicaciones. Las cuatro distancias reciben el nombre de: intima, personal, social y pablica.
La distancia intima (desde el contacto fisico hasta cuarenta y cinco centimetros) es la distancia de
“hacer el amor”y de luchar, de consolary, de proteger" e implica a casi todas las actividades sen-
soriales, especialmente tocar y oler. Algunas veces, cuando nos encontramos en ascensores o en
metros donde hay un niimero excesivo de personas, nos vemos obligados a relacionarnos con
extrafos a la distancia intima. Cuando ello ocurre, parece que nuestro cuerpo reacciona casi au-
tomaticamente tensando los musculos, colocando rigidamente las manos a los costados, y miran-
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do hacia arriba o hacia abajo. Un estudiante subié cien veces en un ascensor y observé que la
mayoria de las personas dirigen su mirada hacia el suelo del ascensor o hacia los niimeros que in-
dican el piso. Debido a que la distancia intima implica el uso de “olores”, los anuncios comercia-
les nos protegen con caramelos de menta que nos garantizan “que él nos besara de nuevo.”
La distancia personal (desde cuarenta y cinco centimetros hasta un metro veinte), en su limite mi-
nimo, estd reservada a los amigos intimos y, -n sus limites méximos, a la mayoria de las conversa-
ciones interpersonales. Las relaciones existentes entre las personas que se estdn comunicando y
sus sentimientos mutuos dictaran la distancia que los separe. Como afirma Mehrabian, cuanto
mayor sea el agrado mutuo de dos personas, menor serd la distancia que los separe. En la distan-
cia personal, es posible el contacto fisico y se dispone de el feedback producido por las interac-
ciones visuales. El espacio adecuado de las conversaciones también varia de una cultura a otra.
Hall sostiene que los drabes requieren menos distancia personal en sus conversaciones que los
americanos. Ello puede crear problemas, como, por ejemplo, el caso del arabe que se acerca'y
del americano que se separa. Ambas partes pueden reaccionar negativamente a la conducta de
la otra parte, especialmente si no comprenden las necesidades espaciales de cada cultura. Hall
sostiene que:

Los intermediarios que arreglan un matrimonio drabe toman las precauciones necesarias para que la
unién sea lo mas perfecta posible. En muchas ocasiones incluso piden oler a la muchacha y la rechazan
si “no huele bien”... Echar el aliento sobre la persona con la que se esta hablando es una practica muy
comun en los paises arabes. A los americanos les ensefian que no deben hacerlo.

En otro estudio relacionado con la distancia social, Williams (1963) descubrié que las personas
introvertidas mantienen mayor distancia cuando conversan que las personas extrovertidas.

La distancia social (desde un metro veinte hasta tres metros sesenta) es la distancia de la mayorfa
de las interacciones comerciales, tanto de naturaleza formal como informal. Las distancias me-
nores son reservadas para las interacciones informales y Hall afiade: “Las personas que trabajan
juntas tienden a utilizar la distancia social menor.” También es la distancia usada por las personas
que asisten a funciones sociales informales. Las mayores distancias son tipicas de los encuentros
sociales y comerciales més formales. En algunas oficinas las sillas estan situadas de tal manera que
las personas que se comunican estén a una distancia que oscile entre los dos metros cuarenta a
los dos metros setenta."

La distancia publica (desde tres metros sesenta hasta siete metros y medio o mas) queda “fuera
del circulo de implicacién.” Los indicios vocales son més importantes y los contactos visuales dis-
minuyen. Muchos profesores utilizan esta distancia en sus conferencias. Los oradores usan esta
distancia en sus apariciones publicas. Los oradores muy importantes, como, por ejemplo, el pre-
sidente de los Estados Unidos, utilizan la distancia pdblica maxima.

Tiempo

La segunda variable mas importante es la dimension del tiempo. Constantemente nos recuerdan
la importancia del tiempo con frases como: “El tiempo vuela”, “El tiempo es dinero”, “No pierda
el tiempo "Témese el tiempo que necesite", “Se acab6 el tiempo etc. Nuestro vocabulario con-
tiene muchas palabras relacionadas con el tiempo: pronto, tarde, entonces, ayer, hoy, mafnana,
ahora, inmediatamente, temprano, mds tarde, pasado (semana, mes, ano, temporada, etc.), pré-
ximo, atrasado, adelantado, etc. Comemos rigiéndonos por el tiempo (tres comidas al dia, con in-
tervalos especificos de tiempo). Trabajamos y vamos a la escuela siguiendo un horario (de ocho 'y
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media a las cinco y media). Dormimos guidndonos por el tiempo (de siete a nueve horas cada
noche). Estructuramos los acontecimientos diarios, las reuniones, los informes e incluso recibi-
mos el salario basdndonos en el tiempo. Los acontecimientos mas importantes de la vida estan
estructurados por el tiempo; nacimientos, bautizos, matrimonios, jubilaciones, e incluso en algu-
nos casos, la muerte.
Los americanos sienten un gran respeto por el tiempo, especialmente en las organizaciones. Los
retrasos son interpretados en las escuelas, en las reuniones o en los informes como un insulto y
pueden ir acompanados de consecuencias negativas. La puntualidad es respetada y, con fre-
cuencia, recompensada. Por regla general, los profesores dicen: “Si me presentan los ejercicios a
tiempo, podré leerlos detenidamente.” Para comprender el respeto con que tratamos al tiempo,
intente recordar lo que sinti6 la Gltima vez que el teléfono soné a las tres de la madrugada.
Halpin (1966) ha senalado algunas de las interpretaciones que las organizaciones hacen del
tiempo:
La mayoria de las organizaciones o culturas establecen un abanico informal de tolerancia hacia los re-
trasos; hacer esperar a una persona por mas tiempo del limite de tolerancia es considerado como un in-
sulto. Sin embargo, la importancia de los retrasos o de la puntualidad varia en las distintas subculturas y
con las funciones de la reunion. Es decir, los oficiales del ejército tienden a llegar con unos minutos de
adelanto sobre el tiempo previsto, mientras que los profesores, por regla general, llegan cinco o diez
minutos mds tarde. En la esfera social, tan s6lo un patan llegaria a la hora prevista a un coktail, mientras
que la buena educacién recomienda que los invitados a una cena no lleguen con mas de diez minutos
de retraso.

La importancia del tiempo también esta en funcién del status (Fabun, 1968). Un status elevado
permite que se abuse del tiempo de los demas, mientras que se espera que los de status inferior
se ajusten a los horarios previstos. Es decir, el jefe de un departamento de una organizacion llega-
ba invariablemente tarde a las reuniones que él iniciaba; pero en una ocasion en la que su secre-
tario lleg6é con diez minutos de retraso le dirigié una mirada malhumorada. Hall (1959) sostiene
que los americanos que ocupan status similares tienen una tolerancia de cinco minutos de retra-
so antes de esperar una disculpa por la tardanza.

Las distintas percepciones del tiempo puede crear distintos problemas interculturales en una or-
ganizacion. En algunas culturas, el hecho de llegar a tiempo es tan insultante como lo es el retra-
sarse para la mayoria de los americanos. Por regla general, los latinoamericanos toleran cuarenta
y cinco minutos de espera antes de iniciar una reunién. Smith (1973) sostiene que es muy fécil
que se produzcan malas interpretaciones entre blancos (que tienen un concepto del tiempo “co-
mercial”) y negros (que tienen un concepto del tiempo mucho mas libre). Smith considera que,
debido a ello, los blancos pueden considerar a los negros como “irresponsables”. Hall (1973)
ilustran este problema con la siguiente historia.

Al negro le dicen que se presente a determinado tiempo para entrevistarlo sobre un trabajo. Llega tar-
de. El blanco que debia entrevistarlo basandose en el retraso, supone que el negro es un irresponsable
y que realmente no estd interesado por el trabajo. Lo que el blanco no sabe es que el sistema de tiempo
de los negros (conocido por los negros como C. P. T. (colored people’s time) (tiempo de las gentes de
color) no es el mismo que el de los blancos. Segtin un estudiante negro que debia concertar una cita
con su profesor: “Sefor, tiene que estar bromeando. Jamas he concertado una cita en mi vida.”
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Como Hall (1959) dijo: “el tiempo habla”, y lo que tiene que decir es de vital importancia para
todos nosotros.

Diseno del edificio, habitacion y asientos

Algunos edificios y habitaciones parecen alentar las interacciones humanas. Da la sensacion de
que tienen letreros invisibles que dicen: “Entre”, “Hola”, “Acérquese”, o ‘Bienvenido". Pero
otros rezuman frialdad y parecen decir: “No queremos -visitantes”, “Aléjese”, “No entrar”. Re-
cuerdo el sal6n de mi juventud y sus “siempre nuevos, siempre limpios” muebles alfombras, y la
chimenea. Muy poca gente se sent6 en las sillas y en catorce afios la chimenea no se encendi6 ja-
mas. Mehrabian (1971) nos recuerda que muchos salones “disponen de hermosos muebles y, a
pesar de ello, los invitados se apretujan en la cocina, ya que alli disfrutan mucho mas que en el
salon.”

El disefio, de los edificios, habitaciones y mesas puede ser un factor muy importante para inhibir
o alentar las comunicaciones. Un amigo mio disei6 la Escuela de Leyes, de la Universidad de
Nuevo México, con la idea de incrementar los encuentros interpersonales. Cuando se entra en el
edificio, lo primero que se encuentra es un vestibulo circular con un didmetro aproximado de
unos nueve metros. En el vestibulo se ven unas sillas de cuero negro, muy cémodas, formando
grupos de tres o cuatro alrededor de unas mesas de café. El disefio implica varios circulos dentro
de otro circulo. Los profesores, los estudiantes y los administradores deben cruzar el vestibulo
para dirigirse a cualquier sitio del edificio. Por consiguiente, el disefo del edificio facilita las inte-
racciones humanas.

Observe su clase. ¢éFomenta las interacciones humanas? Probablemente estara formada por va-
rias hileras de bancos fijados al suelo. ¢Qué tipo de interaccién fomenta esta distribucién? Mas-
low y Mintz (1956) han proporcionado pruebas vinculando las condiciones estéticas de una
habitacién con ciertas reacciones humanas. Los sujetos que se encontraban en una habitacién
“bonita” mostraban unas caras mas felices que los individuos que se encontraban en una habita-
cion “fea”. Los Gltimos terminaban las tareas encomendadas mucho antes y sus respuestas mas
frecuentes fueron, “monotonia, fatiga, suefo, jaquecas, descontento, irritabilidad, y hostilidad.”
(McCroskey y otros, 1971). La habitacién “bonita” consiguié respuestas como “comodidad, pla-
cer, goce, importancia, energia y deseos de continuar la actividad iniciada”. Es aparente que la
estética de la habitacién influencia la conducta de comunicacién de los individuos que en ella se
encuentran.

Muchos bancos y oficinas disponen de varias particiones para separar a los clientes de los em-
pleados. Ademds, normalmente los muebles son distribuidos siguiendo un orden (una sucesién
de mesas y sillas, colocadas de tal manera que los empleados siempre vean la espalda del em-
pleado que estd sentado en la mesa anterior) (Mehrabian, 1971). Osmond ( 1957, 1959) deno-
mina a las dreas que separan a las personas “sociofugaces” y a las dreas que unen a las personas
“sociopétalos”. Mehrabian (1971) sugiere un disefio, de areas sociopétalos:

El nimero maximo de pares de asientos deberian ser colocados a niveles intermedios de intimidad (es
decir, con una distancia de separacién de un metro veinte aproximadamente, u oscilando entre una
posicién cara a cara y un angulo de noventa grados).

Sommer (1969) ha denominado al interés por los arreglos de los asientos y a otras conductas es-
paciales “ecologia de pequenos grupos”. Casi todas las investigaciones realizadas coinciden en
afirmar que las conductas que mostramos al sentarnos son légicas, tanto si son intencionadas
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como si no. Sommer sostiene que los arreglos de los asientos en los pequefos grupos estan en
funcion directa con la tarea, las relaciones existentes entre los individuos y el ambiente (cantidad
de espacio). Strodtbeck y Hook (1961) han descubierto que la persona que se sienta en la cabe-
cera de la mesa es, por regla general, percibida como el lider del grupo. Sommer (1969) demos-
tr6 que los lideres eligen la cabecera de la mesa y que los otros participantes “tornan asiento de
manera que puedan ver al lider”. Seglin Sommer, es mas importante ver al lider que inicia algin
tipo de interaccién con él. Sommer (1969) también descubrié que los estudiantes que ocupaban
los asientos situados inmediatamente a la derecha o a la izquierda del profesor se mostraban mu-
cho mas silenciosos. Knapp (1971) resume uno de los descubrimientos de Sommer:

En una clase tipica, los estudiantes que mantienen contacto visual con el profesor participan mas inten-
samente; los estudiantes que ocupan las secciones centrales de cada fila, participan mas intensamente;
la participacion tiende a decrecer partiendo de las primeras filas a las Gltimas; y la participacién decre-
ce en razon directa con el tamano de la clase.

Es evidente que la arquitectura de los edificios, el disefio y la distribucién de las habitaciones y
la posicién de las sillas alrededor de las mesas contribuye al medio ambiente de la comunica-
cién no verbal. La dltima variable a considerar en esta seccion es la influencia de los artefactos
y objetos.

Artefactos y, objetos

Cuando Ruesch y Kees (1956) establecieron su esquema clasificatorio no verbal, identificaron
tres lenguajes: sefales, acciones y objetos. De una manera o de otra ya hemos estudiado los dos
primeros. El lenguaje de los objetos hace referencia a la exhibicién de cosas materiales; ropas,
objetos de arte, muebles, color, y simbolos del status como, aparcamientos privados, la llave del
lavabo de ejecutivos, dos secretarias, etc. Al tratar de los simbolos del status, Porter ( 1969) dice:

Uno de los grupos mas conscientes de su status es el militar. En este caso vemos que el disefio de sus
uniformes, los galones que lucen, las medallas que prenden en la guerrera, los galones de sus gorras 'y
de sus mangas nos explican una misma historia cuéles han sido sus experiencias y cual es el lugar que
ocupan en la organizacion.

Hasta cierto grado los negocios han seguido el sistema de los militares en la distribucién de los despa-
chos y con los alfileres de corbata. El tipo de despacho, la alfombra del suelo, las cortinas, la jarra del
agua, el nimero de estrellas en el alfiler de corbata cuentan la misma historia que los simbolos militares.

En ciertas ocasiones el color de una habitacién puede influenciar el tipo de interacciones que
tengan lugar en ella. Los colores calidos (amarillo, naranja, rojo) estimulan la creatividad y ayu-
dan a que los individuos muestren una conducta mucho més extrovertida. Los colores frios (azul,
verde, gris) estimulan los procesos mentales profundos, aunque pueden inhibir la frecuencia y la
calidad de las comunicaciones (Fabun, 1968).

Anteriormente ya tratamos de la distribucién de los muebles en una oficina y de los efectos que
producian en las interacciones que en ella tenfan lugar. La presencia de ciertos muebles puede
alentar o apagar las comunicaciones. En la actualidad, muchos ejecutivos cambian los muebles
de sus despachos anadiendo ciertos muebles “hogarefios” como pueden ser mesitas de café, si-
llones, sofas, objetos de arte, etc. Fast (1970) ha distinguido entre la formalidad de Johnny Car-
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son (que utiliza una mesa para mantener una cierta separacion entre él y sus invitados) y la
informalidad de David Frost (que no utiliza ninguna mesa y muchas veces ni siquiera sillas

Las ropas también pueden proporcionar indicios que influencian a las interacciones. Hoult
(1954) sostiene que los vestidos influenciardn mas a los extraios que a las personas conocidas.
Knapp esta de acuerdo y sugiere que “es razonable suponer que, en la mayoria de los casos,
nuestras percepciones de los demds estan influenciadas parcialmente por los vestidos y parcial-
mente por otros factores”. Compton (1962) ha demostrado la relacién existente entre la selec-
cién de los vestidos y la posicion social. Las personas de posicién mas elevada eligen sus vestidos
con mayor cuidado. Muchas organizaciones son conscientes del impacto que los vestidos tienen
en el pablico. Recientemente la policia del campus de la Universidad de Nuevo México cambié
sus uniformes por chaquetas deportivas. Varias escuelas (y también varias escuelas superiores y
universidades) han adoptado cédigos formales en la manera de vestir. Una escuela superior
prohibe especificamente vestidos como, minifaldas, pantalones (en las mujeres), pantalones cor-
tos (en las mujeres), y pantalones vaqueros. Un colegio del Medio Oeste prohibe que los residen-
tes entren en el comedor sin por lo menos ponerse unos pantalones largos, una camisa, zapatos y
calcetines. La misma universidad prohibe que los estudiantes asistan a los bailes de la universi-
dad sin ponerse calcetines. Un fabricante de pantalones vaqueros ha prohibido a sus empleados
los pantalones vaqueros en las horas de trabajo.

Sumario

La cantidad de estimulos no verbales influencia al proceso de comunicacion. La comunicacién no verbal trata de los
mensajes no hablados (y no escritos). Cada uno de los tres componentes del paradigma de comunicacién de la orga-
nizacion -gente, mensajes y medio ambiente- puede generar su propia conducta no verbal. Las personas se comuni-
can por medio de sus cuerpos; los mensajes se comunican por medio de sus caracteristicas vocales; y el medio
ambiente se comunica por medio del espacio, el tiempo, el disefio y los artefactos. La comunicacién no verbal es
responsable de la comunicacién de sentimientos y actitudes, pero tan sélo debe ser interpretada en el contexto de la
situacion total de comunicacion.

Birdwhistell fue el primero que estudio el cuerpo, su conducta y apariencia, creando una ciencia denominada “ki-
nesics”. Casi todas las investigaciones realizadas sobre la conducta fisica del cuerpo pueden agruparse en cuatro ca-
tegorfas: la cara, posturas y gestos, contactos fisicos, y la forma general del cuerpo. La boca y los ojos proporcionan
casi toda la informacién relacionada con la expresion facial. Los gestos y las posturas pueden relacionarse con el sta-
tus que se ocupa dentro de la organizacién. A pesar de nuestros deseos de tocar y ser tocados, la mayoria de noso-
tros no emplearnos con mucha frecuencia esta forma de conducta no verbal. El cuerpo humano puede ser descrito
segln tres formas principales: ectomorfo, endomorfo, y mesomorfo.

La voz humana puede ser estudiada examinando caracteristicas como, tono, volumen, velocidad, resonancia, y rit-
mo, o estudiando vocalizaciones como, pausas, falta de fluidez, risas, lloros y bostezos. Los estudios de la voz han re-
cibido el nombre de “paralingtiisticos”, y han demostrado que los oyentes pueden predecir ciertas caracteristicas del
orador, como, por ejemplo, caracteristicas fisicas, aptitudes, rasgos de la personalidad y psicopatologia.

La tercera dimensién de la conducta no verbal -el medio ambiente- se divide en territorio y espacio, tiempo, disefio
de edificios y habitaciones, y artefactos. La territorialidad implica la propiedad y la defensa de cierta area. Se han
identificado tres principios de territorio y status: las personas que ocupan un status mas elevado disfrutan de un terri-
torio mas amplio, lo protegen mejor, y pueden invadir facilmente el territorio de todas aquellas personas que ocu-
pan status inferiores. El espacio personal es el espacio que usted sittia entre su persona y los demds. Es muy flexible y
acompana al individuo en funcién de su cultura, medio ambiente, relaciones y personalidad. Hall denominé al estu-
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dio del espacio y del territorio “proxernincs”, e identificé cuatro distancias en las que se dan casi todas las interaccio-
nes. La distancia fntima (desde el contacto fisico hasta cuarenta y cinco centimetros) es la distancia para hacer el
amor, luchar, consolary proteger. La distancia personal (desde cuarenta y cinco centimetros hasta un metro veinte)
esta reservada a los amigos intimos y a la mayorfa de las conversaciones interpersonales. La distancia social (desde
un metro veinte hasta tres metros sesenta) es la distancia en la que se producen la mayoria de las interacciones co-
merciales, tanto informales como formales. La distancia piblica (desde tres metros sesenta hasta siete metros y me-
dio) es utilizada en los discursos piblicos, al impartir clases o en las interacciones muy impersonales.

El tiempo es un factor muy importante para la comunicacion y es tratado con gran respeto por los norteamericanos
quienes, por regla general, son muy puntuales, y consideran la falta de puntualidad como un insulto, Pueden plan-
tearse importantes problemas de comunicacién intercultural cuando se relacionan individuos pertenecientes a cul-
turas que consideran al tiempo desde un punto de vista distinto al de los americanos. El disefio de los edificios,
habitaciones y mesas de conferencias pueden alentar o apagar las comunicaciones. Los artefactos y los objetos pue-
den comunicar cordialidad, frialdad o la posicién social. Incluso nuestros vestidos pueden afectar la manera como
somos percibidos y recibidos.

Ejercicios

1. Visite una organizacién que usted mismo elija. Pase aproximadamente tres horas en ella. Anote todas las conduc-
tas no verbales que observe. Siga el sistema presentado en la tabla 5. 1.

2. Observe por lo menos dos de sus programas favoritos de television pero sin el sonido. ¢ Puede adivinar lo que es-
tan diciendo? ¢ Haciendo? Anote sus conductas y compare las notas con las de un amigo que haya visto los progra-
mas con el sonido. Si dispone de un video-tape, grabe los programas y compare sus notas originales con el sonido de
los programas. Este ejercicio también puede hacerse con peliculas (16 milimetros o super ocho milimetros).

3. Observe en un aeropuerto al personal de vuelo coémo controlan el tréfico y ayudan a los aviones hasta el edificio
de la terminal. éQué tipos de conductas no verbales ha observado? Repita el mismo ejercicio con un policia de tréfi-
co, o con un entrenador de béisbol haciendo sefas a sus jugadores.

4. Converse del tema que usted prefiera con un amigo. Tan s6lo pueden decir la siguiente frase: “La sal de ajo tiene
buen sabor en el desayuno.” ¢Son capaces de comunicarse? ¢Qué han observado en sus tonos de voz?

5. Telefonee al gobernador de su estado (o distrito) (o, representante del gobierno, a un senador del estado, etc.).
¢Con cudntas secretarias, secretarios, ayudantes, etc., ha tenido que hablar? ¢Qué le dijeron? ¢Cémo le trataron?
¢Consigui6 hablar con el gobernador? A continuacion repita el ejercicio con el presidente de su universidad, cole-
gio, escuela superior, o con una organizacién en la que usted no sea conocido. ¢Qué resultados ha obtenido esta
vez? Finalmente, telefonee al jefe de un departamento (personal, fabricacién, técnico, etc.), de una pequeia organi-
zacion (menos de cincuenta empleados). (Qué resultados ha obtenido esta vez? ¢Qué diferencias ha observado al
hacer el ejercicio con relacién al status de la persona con la que deseaba comunicarse?

6. Suba a varios ascensores (en edificios distintos) cuando sepa que estaran llenos. Intente tocar a alguien accidental-
mente. ¢Ha observado su reaccién? ¢Hacia dénde miran las personas que estan en el ascensor? éQué ocurre si mira
directamente a las personas allf reunidas? ¢Cuales fueron sus reacciones? ¢Alguien intenté entablar conversacion
con usted?

7. Examine tres habitaciones (una clase, una sala de espera de un aeropuerto, de un hospital, o de una empresa co-
mercial). ¢Qué consecuencias puede deducir de los muebles? ¢De la distribucion de las sillas? ¢Del material de los
muebles? ¢Qué puede decir sobre el disefio general de las habitaciones? éHabia algtin objeto en las habitaciones ob-
servadas? ¢Qué funcién cumplian?

8. Visite una oficina que usted mismo elija. Examine los muebles y su distribucion. éExiste alguna relacion entre los
muebles y el ocupante de la oficina?
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9. Vaya a visitar a un amigo intimo, y siéntese en la silla favorita de su amigo. Permanezca en ella y observe atenta-
mente la reaccién de su amigo. Describala.
10. Telefonee a un amigo muy intimo a las tres de la madrugada. ¢Cudl es la reaccién a su llamada?
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TERCERA PARTE

FORMATOS DE INTERACCION EN LAS ORGANIZACIONES

Los capitulos de esta seccion:

* Analizaremos las transacciones y los juegos en las relaciones diddicas en las organizaciones

* Identificaremos y describiremos las variables clave que afectan a las relaciones de los peque-
fos grupos y a su eficacia en los sistemas organizacionales

* Describiremos e ilustraremos los tipos de funciones mas importantes de las actividades de co-
municacién publica y de capacitacion en los sistemas organizacionales.
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CAPITULO 6

Grupos diadicos
en las organizaciones

En los anteriores capitulos hemos estudiado algunos de los conceptos basicos de las teorias de or-
ganizacion y comunicacion, por lo que ahora seria conveniente aplicar dichos conceptos a las in-
teracciones que frecuentemente se dan en las organizaciones: comunicaciones diddicas,
comunicaciones en pequenos grupos, y comunicaciones con el pablico. En este capitulo nos de-
dicaremos principalmente a las comunicaciones diddicas; en el capitulo VII, trataremos de las
comunicaciones en los pequenos grupos; y en el capitulo VIII, las comunicaciones publicas.
Quiza el modelo mas Gtil para estudiar las relaciones diadicas y, en algunos casos, de pequenos
grupos) que se dan en el marco de la organizacion sea el andlisis transaccional, es decir, la teorfa
de Eric Berne. El analisis transaccional es un método relativamente simple de analizar los proble-
mas que plantea la comunicacién en el contexto de la organizacién Debido principalmente a su
simplicidad y a la popularidad alcanzada, creo que el método de andlisis transaccional es el mas
indicado para explicar y analizar los problemas mas comunes que plantean las comunicaciones
diadicas dentro del marco de la organizacién. Otros modelos y sistemas se basan principalmente
en la psicologia clinica, pero el andlisis transaccional es, ante todo, un modelo cognoscitivo. En
este capitulo estudiaremos los conceptos bésicos del andlisis transaccional, para asi poder dispo-
ner del marco de trabajo adecuado para analizar los problemas que planteen las comunicacio-
nes. Los objetivos de este capitulo son:

1. describir el andlisis de la estructura de la personalidad, enumerando los tres estados del ego
padres, adultos y nifos;

2. enumerar y proporcionar ejemplos de los tres tipos de transacciones; complementarias, cru-
zadas, ulteriores;

3. especificar las cuatro razones mds importantes por las que jugamos; estructuracién del tiem-
po, conseguir caricias, apoyar las posiciones de la vida; reforzar guiones;
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4. describir (y facilitar diagramas) de varios juegos practicados cominmente en las organizacio-
nes, especificando sus transacciones, roles y recompensas;

5. enumerar tres métodos para impedir los juegos; negarse a jugar, negar la recompensa, y no
ofrecer ninglin descuento.

Un caso *

Dos estudiantes radicales, Mark Dudd y Mario Savage, encabezan una protesta en el despacho
de] presidente de la universidad. El presidente Happihour, un ex general del ejército, es conoci-
do por su falta de tacto al tratar con los activistas universitarios. De hecho, en el pasado, llamé a
quinientos nimeros de la Guardia Nacional para dominar una demostracién en la que interve-
nian cien estudiantes. Se sabe que es partidario de la intervencién de los tribunales cuando se
presentan disturbios de este tipo. A despecho de la reputaciéon de Happihour, Dudd y Savage le
presentan una lista con cuatro demandas (todas ellas implican el deseo de los estudiantes de te-
ner un mayor control del medio ambiente) como condicién previa para disolver la protesta. Las
demandas son: reducir el incremento en la ensenfanza; permitir la participacion de los estudian-
tes en los comités de los planes de estudio; proporcionar anticonceptivos gratis en el centro sani-
tario de la universidad; instituir un programa de estudios para gentes de color. A continuacién
transcribirnos parte de la conversaciéon que mantuvieron con Happihour:

Dudd: iO atiende a nuestras demandas o volamos su maldita universidad!

Savage: 1Y esta vez no estamos bromeando! Esta vez la Guardia Nacional no servird de nada.
Happihour: iSi por un minuto han supuesto que iba a prestar atencién a sus amenazas, es que es-
tan méas locos de lo que yo creia! Y si saben lo que les conviene se irdn inmediatamente de aqui
antes de que sea demasiado tarde.

Savage: Escuche, sabemos lo que mds nos conviene. Y lo que mas nos conviene son precisamen-
te estas demandas, y no nos iremos hasta que las atienda.

Happihour: ¢éCémo pueden comprender la complejidad de una universidad? Nosotros, la admi-
nistracion, estamos en mejor posicion para saber lo que més le conviene a la universidad y lo que
mas le conviene a ustedes. Ahora, vdyanse pacificamente a sus casas. Mas tarde hablaremos de
sus demandas.

Dudd: No pensamos irnos hasta que nuestras demandas sean atendidas. iQueremos acciény la
queremos ahora!

La anterior situacion puede ser discutida y analizada utilizando cualquiera de las teorfas estudia-
das en el capitulo 11. Por ejemplo: puede usarse el concepto de la Teoria X de McCregor para
analizar la conducta de Happihour cuando habla con Dudd y Savage. Con toda seguridad, Blake
y Mouton calificarfan a Happihour de “hombre 9-1; Likert afirmaria que Happihour sigui6 las su-
posiciones del Sistema 1 ; Fleishman hablaria de la “poca consideracién" de Happihour. No hay
duda alguna que la situacién anteriormente descrita puede ser analizada con casi todas ]as teo-
rfas gerenciales que hemos estudiado en anteriores capitulos. También podria ser considerada
desde la perspectiva de la conducta humana. Con relacion a las conductas de Happihour, Dudd,

* Basado en el programa de una convencién que yo presidi en la reunién de la International Communication
Association de 1971.
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y Savage, dentro de su medio ambiente organizacional, podria formularse la siguiente pregunta:
¢Qué ocurre aqui? Y un método racional para comprender “¢Qué ocurre aqui?”, es el Andlisis
transaccional.

La teoria del andlisis transaccional puede dividirse en cuatro partes: andlisis estructural, analisis
transaccional, andlisis de los juegos, y analisis del guién. Los estudiaremos brevemente, propor-
cionando ejemplos basados en medios ambientes organizacionales.

Analisis estructural

Todos somos tres personas: Esta es la hipotesis fundamental del anélisis estructural, y la respuesta
basica a la pregunta: ¢Qué ocurre aqui? comienza determinando cudl de las tres personas esta
actuando en un determinado momento. Si consideramos de nuevo el caso del presidente Hap-
pihour, lo comprenderemos facilmente. Cuando Happihour dijo: “Nosotros, la administracion,
estamos en mejor posicién para saber lo que mas le conviene a la universidad y lo que mas les
conviene a ustedes”, su tono de voz era condescendiente, mantenia una postura erguida, sus ce-
jas estaban levantadas y senalaba a los estudiantes con el dedo. Antes, cuando dijo: “Y si saben lo
que les conviene se irdn inmediatamente de aqui antes de que sea demasiado tarde”, su tono de
voz fue mas agudo, sus labios temblaban, su cabeza estaba ligeramente inclinada y su gesto era
hosco. Finalmente, cuando dice: “Ahora, vdyanse pacificamente a sus casas. Mds tarde hablare-
mos de sus demandas”, su tono es uniforme mantiene una postura erguida, su cabeza no estd in-
clinada, y su expresion facial denota calma.

Segun el andlisis estructural., Happihour fue tres personas distintas en cada una de sus declara-
ciones. Técnicamente, cambi6 el estado de su ego, que Berne (1961) define como “un modelo
compatible de sentimientos y experiencias directamente relacionado con un modelo compati-
ble de conductas”. Las investigaciones del doctor Wilder Penfield ( 1954) sostiene la definicién
de Berne. Descubri6 que estimulando eléctricamente el drea cortical del cerebro, una persona
podia experimentar de nuevo un acontecimiento pasado, despertando recuerdos y memorias
asociadas con dicho acontecimiento. Berne (1966) dice:

Penfield y sus colaboradores sostienen que en este caso el cerebro funciona como un magnetéfono
para asi preservar experiencias en una serie completa, en una forma reconocible como “estados del
ego”, indicando con ello que los estados del ego comprenden la manera natural de experimentar y re-
gistrar experiencias en su totalidad. Simultaneamente son registradas en formas fragmentadas en otras
partes del cerebro en forma de fases y de modalidades...

Imagine a un nifio, tan pronto como es capaz de gatear, recorriendo su casa con una grabadora 'y
un micréfono, grabando todos los sonidos (de sus padres, familiares, animales, etc.), y experien-
cias que le afecten. Un canal de la grabadora quedaria reservado para las palabras, mensajes, to-
nos de voz, etc., y el otro canal grabaria las reacciones y sentimientos del nifio con relacién a
estos estimulos. Estas cintas no pueden ser borradas y pueden ser reproducidas (ambos canales)
en una fecha posterior (quiza afos mas tarde).

Pero retornando al caso de presidente Happihour, podemos ver que sus tres declaraciones se
derivaron de sus tres estados del ego y que, en realidad, estaba reproduciendo algunas cintas
que quiza habia grabado afos antes. Berne denomina a los tres estados del ego; el padre, el adul-
to, y el nino Cuando Happihour afirmaba saber lo que mas les convenia a los estudiantes estaba

148



hablando desde su estado de padre; estaba sintiendo y pensando lo mismo que hubiesen senti-
do y pensado sus padres en una situacion similar. Su conducta estaba de acuerdo con las ense-
hanzas y dictados de sus padres. Quizas sus padres acostumbraban a decirle: “Los nifios deben
estar callados.” Y ahora, Happihour percibe a los estudiantes rebeldes como nifios que “debe-
rian estar callados”, y ello influencia sus reacciones hacia ellos.

Cuando Happihour les decia que abandonasen el edificio “antes de que fuese demasiado tar-
de”, estaba hablando desde su estado de nifo; estaba pensando y sintiendo como habia pensa-
do y sentido en situaciones similares cuando tan sélo era un nifo (en este caso, probablemente
un nifo asustado). Quiza Happihour se sintié intimidado por sus amigos y su tnico recurso ante
el “inminente peligro” fuese decir a sus companeros que, a menos que dejasen de molestarlo, se
lo dirfa a sus padres. Y ahora, Happihour ve a los revoltosos estudiantes como rufianes que de-
ben ser castigados. Finalmente, cuando Happihour les sugiere a los estudiantes que abandonen
pacificamente el edificio para asi poder continuar las negociaciones otro dia, en un momento
menos emocional, se estaba enfrentando a la realidad de la situacién actual. Habia estudiado los
hechos y habia decidido objetivamente que el estado actual de la situacién era volatil para nego-
ciar con garantias de éxito; los estados de animo de los participantes invitaban a interminables
discusiones. En este momento, Happihour se encontraba en su estado de adulto; estaba reci-
biendo informacién, calculando las probabilidades, y tratando objetivamente con la realidad del
“aqui'y ahora”.

James y Jongeward ( 1971 ) definen a los tres estados del ego con las siguientes palabras:

Estado del ego de padre: contiene las actitudes y conductas incorporadas de fuentes externas, princi-
palmente de los padres. Exteriormente es expresada con una conducta que es perjudicial, critica y do-
cente para los demds. Interiormente es expresada como los viejos mensajes de los padres que
contindan influenciando al nifo interior.

Estado del ego de adulto: estad orientado a la realidad presente y tiene el objetivo de conseguir infor-
macion. Es organizado, adaptable, inteligente, y funciona poniendo a prueba a la realidad, estimando
las probabilidades y calculando desapasionadamente.

Estado del ego de nifio: contiene todos los impulsos que actian naturalmente sobre el nifio. Tam-
bién contiene las grabaciones de sus primeras experiencias, como respondié ante ellas, y la “posicién”
que ocupd con relacién a si mismo y a los demas. Es expresada como la “vieja” (arcaica) conducta de la
ninez.

Cuando anteriormente tratamos de la conducta verbal y no verbal de Happihour, vimos clara-
mente que cuando se encontraba en diferentes estados del ego, su conducta de comunicacién
también cambiaba para reflejar las diferencias. Ello esta representado graficamente en la figura
6.2. Cuando en los andlisis transaccionales hablamos de los tres estados del ego, debemos ser
conscientes de las diferencias que se producen dentro de cada estado del ego que quiza sean la
causa de que nos comportemos de manera distinta en ciertas situaciones. El estado del ego de
padre por ejemplo, es considerado normalmente como critico o docente (algunas veces lo deno-
minados el padre critico o el padre docente). La declaracién de Happihour, “estan mas locos de
lo que yo crefa”, es un ejemplo de este padre critico; su frase: “nosotros... lo que mas les convie-
ne a ustedes”, se deriva del padre docente. La primera postura es terca, perjudicial, arcaica, criti-
ca, irracional y posiblemente errénea; la Gltima postura es benévola, protectora, posiblemente
exageradamente solicita y ligeramente “asfixiante”. Ejemplos de la primera situacién son: “Jamds
puede llegar a la hora al trabajo!” iEstoy harto de tu manera de trabajar!" “iNo tengo intencién
de cumplir sus érdenes! Es evidente que no sabe de que habla.” “iEn este despacho no quiero
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'”

ver cabellos largos, minifaldas, jerseys ajustados, sandalias ni pantalones vaqueros!” Ejemplos de
la segunda posicion: “iPobre sefior Smith, trabaja tanto!” “No se preocupe de nada mientras esté
de vacaciones, yo me encargaré de todo.” “No se preocupe, aun lo necesitamos por aqui.”

El estado del ego de nifio también puede ser visualizado en sus distintas partes, aunque en los
andlisis estructurales nos interesa principalmente el nifio natural y el nifio adaptado. (El “peque-
o profesor”, o el adulto que emerge en el estado del ego de nifo es la tercera parte de dicho es-
tado del ego, y es analizado detenidamente en la obra de James y Jongeward, Born to Win). El
nifo natural es carifoso, espontaneo, impulsivo, desenfrenado, sin censuras, curioso y sensible;
con frecuencia se le considera como el nifio no formado dentro del nifio y algunas veces es deno-
minado “el nifo natural”. Al nifio adaptado le han ensefado a responder y a sentir de determina-
da manera; desde la infancia se adapta a las demandas de su mundo, cuando necesita alimentos
y amor, y cuando necesita reconocimiento y autoestimacion se adapta a la madurez fisica. Ha
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adaptado y ha cambiado su conducta para estar de acuerdo con las estrategias que le ayudaran a
satisfacer sus necesidades. Los modelos mas comunes de la conducta adaptada son: docilidad,
recogimiento y demoras. Al niflo que constantemente le dicen: “iYo fui a la universidad, y ta
también iras!” puede adaptar su conducta (buscando carifio, atenciones, etc.), satisfaciendo los
deseos de sus padres incluso cuando son contrarios a los suyos. El presidente Happihour estaba
hablando desde su nifio adaptado cuando les dijo a los estudiantes que se marchasen “antes de
que fuese demasiado tarde”. Es muy posible que sus padres lo tratasen de manera similar y que
él recordase el miedo que le provocaron cuando era un nino.

Ejemplos de nifo natural: “iHagamos una pausa!” “Tomaré descanso, no siento ganas de traba-
jar.” “iHemos conseguido el contrato!” “Seforita Jones, mi esposa pasara el fin de semana fuera.
¢Qué le parece si pasamos estos dias juntos?”

Ejemplos de nifio adaptado: “Si no me aumenta el sueldo, presentaré la dimision.” “iNadie me
aprecia en esta oficina!” “iSi me obliga a mecanografiar otra carta, la quemaré y enviaré las ceni-
zas por correo!” “Dices qué tu jefe es duro, tendrias que conocer al mio.”

Sin embargo, en todos los ejemplos anteriores, una persona puede responder desde un estado
del ego distinto del indicado. De hecho, cualquier persona puede responder a una situacién o
estimulo desde cualquiera de los tres estados del ego. Los siguientes ejemplos lo demuestran:

Estimulo: Su jefe le da un informe para que lo termine el fin de semana.

Padre: “¢Por qué el jefe no se organiza un poco més con respecto a estos trabajos?”
Adulto: “Necesitaré unas siete horas para terminar este informe.

Nifo: “iMaldito sea! iOtro fin de semana arruinado!

Estimulo: La secretaria ha perdido un informe valioso.

Padre: “ iSeforita Jones, no estoy dispuesto a seguir tolerando su incompetencia.
Adulto: “¢Ha comprobado en todos los archiveros, sefiorita Jones?”

Nifo: “iBien, ahora ya no es necesario que terminemos el contrato!”

Estimulo: Un miembro de la oficina matriz vendra ha hacernos una inspeccion.
Padre: “No pasara nada, si todo el mundo se acuerda de hacer su trabajo correctamente.
Adulto: “¢Me pregunto por qué nos tienen que visitar precisamente ahora?”

Nifno: “iMaldita sea! iYa estan aqui otra vez!’

Estimulo: Su ayudante ha llegado tarde al trabajo.

Padre: “Pobre chico, se ve muy cansado. éMe pregunto si se encuentra bien?”
Adulto: “Nosotros tendremos que hacer su trabajo.”

Nifo: “Ya me gustaria poder dormir tanto como él.”

Estimulo: La nueva secretaria coquetea con un oficinista.

Padre: “Ella no deberia seguir perdiendo un tiempo valiosisimo para la empresa.”
Adulto: “Creo que ella comete un error.”

Nifo “IMe gustaria que me prestase mas atencion!”

Analisis transaccional

El analisis de las transacciones es el segundo elemento que debemos estudiar. Berne define a la
transaccion como la unidad mas pequena de la interaccién social. Las transacciones implican un
estimulo y una respuesta, y a este respecto corresponde a las definiciones de comunicacién
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mencionadas en el capitulo IV. Las transacciones pueden clasificarse en complementarias, cru-
zadas y ulteriores.

Transacciones complementarias

Las transacciones complementarias tan sélo implican dos estados del ego y ocurren cuando el es-
timulo transaccional (originado desde el estado del ego de una persona) consigue la respuesta
transaccional deseada o predecida (desde el estado del ego de la otra persona). Por ejemplo, el
estado del ego de nifio de una persona puede desear conseguir una respuesta del estado del ego
de nifo de otra persona. Este fue el caso de los agitadores estudiantiles, Dudd y Savage, que lle-
garon a un acuerdo con respecto a la justicia de sus acciones. Suponga a dos supervisores que-
jandose mutuamente de los empleados incompetentes que deben supervisar. En este caso,
puede darse una transaccién complementaria que implicaria a los estados del ego de padres de
ambos supervisores. Es muy facil reconocer una transaccién complementaria debido a que las li-
neas de comunicacion siempre estan abiertas cuando se da dicha transaccién. Las figuras com-
prendidas entre la 6.3. y la 6.7. representan transacciones complementarias; observe que, la
circunferencia indica el estado del ego que se pretende alcanzar; en el caso de transacciones
complementarias en los diagramas siempre aparecen lineas paralelas entre los dos estados del
ego que se comunican.

También es posible que las transacciones complementarias se den entre estados del ego ni-
fo-adulto, adulto-nifio, padre-adulto, adulto-padre, aunque los ejemplos dados son los més co-
munes en este tipo de transacciones.

Figuras 6.3 y 6.4
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Figuras 6.5, 6.6, 6.7
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Transacciones cruzadas

Las transacciones cruzadas implican a tres y, en algunos casos, cuatro estados del ego y ocurren
cuando el estimulo transaccional recibe una respuesta inesperada. Por ejemplo, el estado del
ego de adulto de una persona puede desear realizar una transaccién complementaria, adul-
to-adulto, con otra persona; sin embargo, es muy posible que la otra persona inicie la transaccion
partiendo de su estado del ego de nifo. El resultado sera una transaccién cruzada con lo que in-
variablemente se interrumpira la comunicacion. Asi ocurrié cuando el estado del ego de adulto
del presidente Happihour sugiri6 a los estudiantes que retornasen pacificamente a sus casas y
ellos respondieron (de su estado del ego de nifo) que queria accién inmediata. Esta transaccion
aparece representada graficamente en la figura 6.8.

En este ejemplo -y en los otros-, la respuesta transaccional iba dirigida a un estado del ego distin-
to al del que inici6 el estimulo. El estado del ego que fue activado no era apropiado para el esti-
mulo, y como resultado de ello las comunicaciones se interrumpieron. Las figuras comprendidas
entre la 6.9. y la 6.12, muestran mas ejemplos de transacciones cruzadas.

Figuras 6.8y 6.9
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Figuras 6.10, 6.11y 6.12
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Las transacciones cruzadas pueden darse a partir de cualquier estado del ego, aunque los ejem-
plos que hemos facilitado son los mas comunes. La diferencia mas importante entre las transac-
ciones complementarias y las transacciones cruzadas se encuentra en la influencia que tienen en
el flujo de las comunicaciones. Las transacciones complementarias alientan la comunicacién, las
transacciones cruzadas las interrumpen. Sin embargo, es posible otro tipo de transaccion que es
conocida con el nombre de ulterior.

Transacciones ulteriores

Las transacciones ulteriores implican significados ocultos. Cuando las personas dicen una cosa
pero quieren decir otra estan usando una transaccion ulterior. Lo que dicen abiertamente al ni-
vel social de la comunicacién es complementando encubiertamente a un nivel psicolégico. Por
regla general, es mucho mas importante conocer el significado psicolégico de la transacciéon que
el significado social, ya que el psicolégico serd de mas ayuda para predecir la conducta de un in-
dividuo en una situacién dada.

Por ejemplo, cuando el presidente Happihour decia: “Mas tarde hablaremos de sus demandas”,
socialmente estaba proponiendo un arreglo; sin embargo, los datos que poseemos de sus ante-
cedentes y de su filosofia nos permiten suponer que realmente queria decir: “Si puedo deshacer-
me de estos muchachos ahora, evitaré que mi reputacién se vea danada.” Esta transaccion
aparece representada graficamente en la figura 6.13.

Figura 6.13

En lafigura 6.13., la linea punteada representa el significado ulterior o psicolégico encubierto en
el mensaje abierto de arreglo del presidente Happihour. Esta transaccién implica a cuatro esta-
dos del ego: el de adulto y el de padre de Happihour y el de adulto y el de nifio de Dudd. Las
transacciones ulteriores implican a tres o cuatro estados del ego, dependiendo de si son angula-
res o duplex.

Transaccién ulterior angular. Las transacciones angulares implican a tres estados del ego vy el
ejemplo tipico es la “transaccion de los vendedores”. En este caso, el vendedor envia un mensaje
abierto desde su estado del ego de adulto que debe recibir el estado del ego de adulto del clien-
te. “Este coche seria el mas indicado para usted, pero no puede comprarlo.” Pero al mismo tiem-
po, el vendedor intenta llegar al nifio del cliente: “Oh, vamos, su vecino no vacilaria en
comprarlo.” Si el nifio del cliente lo controla, comprard el coche; pero si su adulto es lo suficien-
temente fuerte como para decidir objetivamente sobre la realidad de su situacién financiera, no
lo comprard. Pero incluso en el caso de que no compre el coche, el vendedor puede venderle un
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automovil més barato debido a que a un nivel social habia dirigido abiertamente un mensaje al
adulto. Esta transaccién aparece representada graficamente en la figura 6.14.

Es importante tener en cuenta que, debido a que el significado psicolégico de la transaccion es
comunicado de manera no verbal, seria conveniente familiarizarse con los indicativos no verba-
les de los tres estados del ego (tono de voz, expresion facial, gestos, etc.).

Figura 6.14

Transaccion ulterior duplez: las transacciones duplex implican a cuatro estados del ego; al nivel
social, la transaccion es tipicamente adulto-adulto, pero al nivel psicolégico puede ser una co-
municacién nifo-nino, o padre-nifio. Como es l6gico suponer, en una transaccion duplex puede
intervenir cualquiera de los cuatro egos de las dos partes, aunque los ejemplos anteriores son ti-
picos de muchas transacciones organizacionales e interpersonales. La transaccién de Happihour
con Dudd (véase gréfica anterior) fue duplex. La secretaria que constantemente pierde informes
importantes quiza esté buscando una reprimenda paternal. Es muy posible que el jefe que invita
a almorzar a su secretaria esté intentando seducirla. El gerente que invita a la discusion y a las
aportaciones de los empleados en las decisiones vitales, puede que psicolégicamente esté pre-
parado para rechazar cualquier opinién que no coincida con la suya. Una transacciéon duplex
aparece representada graficamente en la figura 6.15.

Figura 6.15

En esta seccién hemos tratado de los andlisis transaccionales. Hemos presentado tres tipos de
transacciones para analizar las comunicaciones humanas que se dan dentro del contexto de la
organizacion: transacciones complementarias que alientan la comunicacién, transacciones cru-
zadas que interrumpen la comunicacién, y transacciones ulteriores que, al nivel psicolégico,
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puede ayudar a predecir los resultados de la comunicacién. El andlisis de los juegos esta més rela-
cionado con las transacciones ulteriores.

Andlisis de los juegos

Los juegos estan basados en transacciones ulteriores. Berne (1964) define a los juegos como “se-
ries continuas de transacciones ulteriores complementarias que progresan hasta conseguir un re-
sultado predecible y bien definido.” En un lenguaje mas familiar, puede definirse a los juegos
como una serie de transacciones que producen una recompensa. James y Jongeward ( 1971 )
sostienen que en los juegos deben estar presentes los tres elementos siguientes:

1. una serie continua de transacciones complementarias que son plausibles a un nivel social;
2. una transaccién ulterior que es el mensaje fundamental del juego; y
3. unarecompensa predecible que concluye el juego y que a su vez es el propésito verdadero.

Los juegos inhiben las comunicaciones exactas y abiertas entre las personas. Si los juegos limitan
la comunicacién efectiva, épor que juegan los seres humanos? Los juegos sirven:

1. Para pasar el rato (que, de otra manera se perderfa en actividades aburridas).

2. Para que los jugadores sean reconocidos y reciban atencién (“caricias”) que, de otra manera,
no conseguirian.

3. Para reforzar las posiciones con relacién a uno mismo y a los demas.

4. Para contribuir al plan o guién de vida del individuo.

Estructuracién del tiempo

Los seres humanos necesitan estructurar su tiempo para evitar el aburrimiento. Ademas de los
juegos (y de dormir) hay otras cinco maneras de pasar el rato. Retirdndose, tanto fisica como
psicol6gicamente, para evitar a los demas. Mientras que la retirada fisica puede significar el
abandono de la sala para evitar una conversacion o situacién desagradable, la retirada psicol6-
gica puede conseguirse sin que la persona abandone la sala, aunque evite el contacto con los
demas. El sonar despierto o el fantasear son ejemplos comunes de retiradas psicolégicas.
Rituales. Se trata de simples transacciones complementarias que ayudan a mantener alejada a
la gente. El ejemplo méds comin de una conducta ritualista es: “Buenos dias. ¢Coémo esta us-
ted?” “Muy bien, ¢y usted?” Si no cree que la anterior transaccion sea ritual, la préxima vez que
alguien le pregunte: “ ¢Cémo esta usted?” hablele de su salud, de su posicion financiera, su
vida personal, etc. iObserve su reaccién! (Un consejo: expliquele después que estaba bro-
meando o se arriesga a perder un amigo o un socio.)

Pasatiempos. Ayudan a pasar el rato sin necesidad de tener que acercarse demasiado, En la ofi-
cina, los empleados rumorean sobre las nuevas politicas de la compania; en el hogar, los pa-
dres se quejan de sus hijos; en las fiestas, hombres y mujeres hablan de la bolsa, de deportes,
de amigos comunes, de coches, de hijos, recetas de cocina, etc. Los pasatiempos son una ma-
nera de divertirse v ayudan a determinar con quiénes les gustaria trabajar, intimar, o jugar.
Actividades. Tratan de la realidad y, por regla general, implican hacer lo que hay que hacer. El
trabajo es el ejemplo mas comin de una actividad. Esta forma de estructurar el tiempo exige que
el individuo invierta su energia para realizar una tarea o para conseguir un objetivo. Las activida-
des también son medios para evitar la intimidad, aunque algunas veces pueden provocarla. Por
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ejemplo, dos personas que realicen el mismo trabajo pueden llegar a ser grandes amigos o aman-
tes. Las faenas caseras, los hobbies, etc., también son actividades.

Intimidad. Esta libre de juegos e implica unas relaciones humanas mas profundas, que los ritua-
les, los pasatiempos o las actividades. El propésito de la intimidad es de acercarse a otras perso-
nas, para compartir sus pensamientos y sentimientos, para relacionarse afectuosamente,
carinosamente, en un ambiente libre de hipocresias. La intimidad implica el intercambio de sue-
fos, esperanzas, ambiciones, deseos; elimina las barreras que contribuyen al aislamiento de las
personas. La intimidad es una experiencia humana muy profunda, pero debido a que implica un
riesgo, las personas prefieren los juegos, los rituales, las actividades o los pasatiempos. Mientras
que los americanos reservan la intimidad para el matrimonio o para las relaciones familiares, es
posible lograr un cierto grado de intimidad fuera del hogar. De hecho, uno de los objetivos del
andlisis transaccional es proporcionarles a los seres humanos la oportunidad de conseguir un
cierto grado de intimidad en cualquier relacién.

Caricias

La segunda razén para jugar, ademds de para estructurar el tiempo, es el reconocimiento y la
atencion que pueden conseguir los jugadores.

En el andlisis transaccional ello es conocido como reunir o conseguir caricias. Todos los seres hu-
manos necesitan caricias, aunque unos individuos necesitan mas que otros, y mas a menudo, po-
siblemente debido a la falta de caricias en su infancia o juventud.

Es decir, es posible que Dudd y Savage, por ejemplo, estuviesen jugando con Happihour un jue-
go denominado: “Si no fuera por usted”, para ser castigados (que en realidad es una forma de ca-
ricias) o para llamar la atencién de una autoridad, o de una figura del padre, para asi compensar
la poca atencién que les prestan sus padres verdaderos. Un vendedor puede jugar al “Mire lo
que me he esforzado”, vendiendo tres veces la cantidad estipulada para que su jefe, familia y
amigos lo elogien (caricias). Como sugerimos anteriormente, las caricias pueden ser positivas o
negativas. Como es evidente, las caricias positivas son mds sanas que las negativas, aunque es
mejor recibir caricias negativas que no recibir ningtin tipo de caricia. Ello es especialmente cierto
en las organizaciones donde los mejores gerentes y supervisores son aquellos que saben cémo
deben administrarse las caricias. Las caricias positivas ayudan a los individuos emocionalmente
estables y pueden oscilar desde el minimo: “Hola”, hasta el intimo: “Te amo”. Las caricias nega-
tivas son conocidas como “descuentos” y causan dolor emocional al individuo que las recibe.
Una de las mejores caricias que un gerente puede dar a sus empleados es escucharlos con aten-
cion. Las figuras 6.16.y 6.17., proporcionan ejemplos de conductas de caricias positivas y de ca-
ricias negativas.

Figura 6.16

159



En el ejemplo de las caricias positivas (figura 6.17.) es muy importante que el jefe sea sincero en
su declaracion. De otra manera, Joe percibiria la actitud hipdcrita de su jefe y el resultado seria
un descuento. La conducta no verbal del jefe jugara un rol importante en el momento de deter-
minar si las caricias fueron positivas o negativas. La importancia de las caricias adquiere mayor

Figura 6.17

relieve cuando se considera que los sentimientos asociados con las buenas o malas caricias son
acumulativos. Es decir, un empleado puede ignorar los primeros descuentos de su jefe; aunque
en realidad no los ignore, sino que los estd ahorrando para en un futuro “hacerlos efectivos”, qui-
za presentando su dimisiéon o dandole un pufetazo a su jefe. En el andlisis transaccional los senti-
mientos asociados con las caricias son conocidos como “cupones”. Las personas juegan para
recibir una recompensa que, por regla general, estd asociada con el “cambio” de unos cupones
de buenos o malos sentimientos. Por ejemplo, es posible que Dudd y Savage y sus amigos hayan
ignorado la mayoria de los descuentos (caricias negativas) de Happihour durante los diez afos
que ocupa el cargo de presidente. Por consiguiente, encuentran justificada la rebelion, ya que
les permite “cambiar” todos sus cupones de malos sentimientos que han reunido contra Hap-
pihoury, como consecuencia, juegan a: “Si no fuera por él.” También es posible que Dudd y Sa-
vage organizasen la manifestaciéon para poder cambiar sus “cupones de célera”. Cuando las
personas crean situaciones que les proporcionan los cupones que ellos desean, se estan dedican-
do a “actividades fraudulentas.” Las actividades fraudulentas invitan a los juegos y son una forma
de desenfreno. El vendedor anteriormente mencionado estaba recogiendo cupones de elogio
para sus actividades fraudulentas (triplicando sus ventas y jugando al: “Mire lo que me esforza-
do”). Es posible que Happihour haya estado recogiendo cupones de piedad o inadecuados para
sus actividades fraudulentas jugando al: “Si no fuese por ellos” (los estudiantes), o al juego del
vendedor.

Y entonces, es necesario formular la siguiente pregunta: ¢éCuando cambian los cupones y qué
premio buscan? Se trata de un asunto personal y varia segtin el guion y la posicién de la vida. Un
estudiante puede considerar que es justificado jugar al: “Qué malo es”" con el profesor que le ha
suspendido un examen; otro estudiante puede cambiar sus cupones de sentimientos dafnados
telefoneando al profesor a las tres de la madrugada. Si el estudiante no es una persona O.K. in-
cluso puede llegar al suicidio o al asesinato. Sin embargo, en términos generales, la naturaleza
del “premio psicolégico” por el que cambia sus cupones depende de si se trata de una persona
O.K. 0 no, y del nimero de cupones que haya recogido. Una esposa puede cambiar sus cupones
de sentimientos danados por su esposo hablando de ello con su mejor amigo: més tarde puede
mantener relaciones extramatrimoniales o pedir el divorcio; si la situacién sigue empeorando,
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puede llegar al asesinato o al suicidio. Otra mujer, sin embargo, puede recoger tan s6lo un cupén
y decidirse a pedir el divorcio.

Posiciones de la vida

La tercera razén para jugar es el esfuerzo que el jugador puede conseguir de su posicién en la
vida. En los primeros afos de la vida (entre los tres Y los diez), el nino comienza a tomar decisio-
nes sobre si mismo, su valor, el concepto que tiene de si mismo (y con respecto a otros que, a
despecho de su corta edad y falta de experiencia, pueden influenciar su futura conducta como
adulto. Happihour, por ejemplo, pudo haber decidido a los seis afos que las personas eran ma-
las y poco dignas de confianza, aunque él se considerase una persona lista y O.K. Toda su vida
estarfa influenciada por esta decision infantil, y cuando Dudd y Savage comenzaron su manifes-
tacion, fue natural que Happihour dijese: “Ves, no se puede confiar en los estudiantes.” Las cua-
tro posiciones basicas de la vida son:

1. Yo no estoy O.K.-tl estas O.K.: se trata de una posicién comtn en la infancia que muchas per-
sonas siguen ocupando en la madurez. Las personas que se encuentran en esta posicion necesi-
tan muchas caricias para superar sus sentimientos de impotencia e ineficacia. Es muy probable
que los estudiantes de la universidad de Happihour ocupasen esta posicion.

2. Yo no estoy O.K .-t no estas O.K.: la persona que se encuentra en esta posicion lo abandona
todo. Dichas personas pierden interés en la vida y pueden, en casos extremos, cometer suicidio
o asesinatos. El gerente que parece supervisar, pero que da y recibe muy pocas caricias, es muy
posible que ocupe esta posicion.

3. Yo estoy O.K.-tl no estds O.K.: la persona que se siente perseguida o que se considera una vic-
tima puede ocupar esta posicion. Esta posicion es muy comun entre los criminales, pero los ge-
rentes que prefieren los estilos autocrdticos en la toma de decisiones también pueden
encontrarse en esta posicion. El presidente Happihour (que no confia en la gente) se encuentra
en esta posicion.

4. Yo estoy O.K.-t0 estas O.K.: se trata de la posicion mas sana y viene determinada por las deci-
siones que tomamos basandonos en- la informacién que recibimos del medio ambiente y de las
experiencias que vivimos. Se trata de una posicion caracteristica de la intimidad y no es adecua-
da para los juegos. Los gerentes que creen y ponen en practica unas comunicaciones abiertas y
exactas con sus empleados, se encuentran en esta posicion.

Harris (1967) sostiene que: “Las tres primeras posiciones estan basadas en sentimientos. La cuar-
ta se basa en el pensamiento, la fe y en las acciones. Las tres primeras estan relacionadas con el
"por qué". La cuarta con el por qué no... No nos encontramos en una nueva posicion. Es una de-
cision que tomamos."

Guiones de la vida

Las cuatro razones para jugar se encuentran en la contribucién al guién o plan de la vida del indi-
viduo. (El andlisis del guién es la cuarta parte de este estudio, ademds del andlisis estructural,
transaccional y de juegos. Un estudio mas detallado de los andlisis de los guiones se encuentra en
el capitulo 1V, de Born to Win). Todos nosotros vivimos nuestras vidas de acuerdo con un guién
determinado, en parte, por nuestra posicion en la vida, por los mensajes de nuestros padres y por
nuestras experiencias de la infancia. El guién, como plan de vida, es muy similar a una produc-
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cién dramética con su reparto de personajes, el escenario y una serie de acontecimientos. Por al-
guna razén nos sentimos obligados a seguir el guién, incluso cuando es destructivo. Los juegos
tan s6lo son segmentos del guién, aunque algunos juegos son mas comunes que otros. Si durante
toda su vida Happihour no confié en la gente, participara en todos aquellos juegos que refuercen
esta creencia. Por ejemplo, es muy posible que intente situar a los estudiantes en posiciones que
les obliguen a resistirse a sus decisiones; entonces, una vez se han rebelado, puede ahogar la re-
vuelta y decir: “No se puede confiar en los estudiantes.” Este juego se llama: “Ya te tengo, bastar-
do”, y es muy comin entre las personas que “no confian en la gente.” Es decir, se participa en
determinados juegos para reforzar el guion individual. Una de las ventajas del andlisis transaccio-
nal consiste en que ayuda a los individuos a ser mas conscientes de sus guiones, juegos y posicio-
nes en la vida. Una vez se es consciente “de lo que estd pasando aqui”, es posible cambiar el
guion.

Es decir, la gente participa en juegos por unas razones psicolégicas muy légicas: para pasar el
rato, para conseguir caricias, para reforzar las posiciones de la vida y para crear los guiones de la
vida. Ahora que conocemos los motivos, ya podemos discutir y analizar los juegos mas comunes
de la organizacién asi como presentar algunos métodos para impedirlos.

Juegos de la organizacion

En su libro Games People Play, Berne clasifica y analiza mas de treinta y cinco juegos. El lector
deberfa consultar este libro para poder comprender mejor la teoria psicolégica de los juegos. En
esta seccion trataremos principalmente algunos de los juegos mas comunes de la organizacion,
asi como su propésito, transacciones (sociales y psicoldgicas), y roles. Analizaremos algunos jue-
gos para demostrar la utilidad del andlisis transaccional en las organizaciones: identificar e impe-
dir juegos que limitan las comunicaciones abiertas y exactas.

La gente participa en los juegos con distintos grados de intensidad; Berne ( 1964) clasifica los jue-
gos basandose en tres grados:

1. Juego de primer grado: aquel que es socialmente aceptable en el circulo del jugador.

2. Juego de segundo grado: aquel que no produce ninglin dano permanente ni irremediable,
pero que los jugadores prefieren ocultar al pablico.

3. Juego de tercer grado: aquel que es permanente y que termina en una intervencion quirdrgica,
en el Palacio de justicia o en el depésito de cadaveres.

La “transaccién del vendedor”, mencionada anteriormente, es un buen ejemplo de juego de pri-
mer grado; el jefe que invita a su secretaria a un almuerzo estd participando en un juego de se-
gundo grado (que puede terminar en un juego de tercer grado); y Happihour, Dudd y Savage
constituyen un buen ejemplo de juego de tercer grado.

Por regla general las personas que participan en los juegos representan uno de los siguientes pa-
peles: victima, perseguidor y salvador. Los juegos en que participa la victima sirven para reforzar
la posicién: Yo no estoy O.K. -tl estas O.K. Los juegos en los que participa tanto el perseguidor
como el salvador refuerzan la posicion: Yo estoy O.K. -td no estas O.K., y en la que el persegui-
dor actia como padre critico y el salvador como padre docente.

En la tabla 6.1. presentamos una lista preliminar de los nueve juegos que discutiremos en esta
seccion; la organizacion de este gréfico esta basada en el modelo de Jarnes y Jongeward (1971).
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Hemos seleccionado estos nueve juegos debido a que ilustran los juegos mas comunes en las or-
ganizaciones.

Debido a que la mayorfa de los juegos implican descuentos, tanto a los demds como a uno mis-
mo, esta seccién ha sido dividida en dos partes: juegos que descuentan a los demas (probando
que “td no estas O.K.”) y juegos que descuentan a uno mismo (probando que “yo no estoy O.K.).

TABLA 6.1

Juegos de las organizaciones

Propésito para probar

Tema Nombre del juego (Descontar a otros)
Culpar a otros Si no fuese por ti T no estas O.K.
Salvar a otros Tan sélo intento ayudarde Td no estas O.K.
Encontrar defectos ¢Por qué no tu? T no estas O.K.
Si, pero...
Vengarse Rapo
Ya te tengo, bastardo. T no estas O.K.

(Desconcar a uno mismo)

Conseguir compasion Mire, c6mo me he esforzado Yo no estoy O.K.

Provocar humillaciones Pégame Yo no estoy O.K.
Estdpido

Disfrutar con las desgracias Pata de palo Yo no estoy O.K.

Juegos que descuentan a los demds

Las personas que participan en juegos para descontar a los demds se encuentran, por regla gene-
ral, en el estado del ego de padre, e intentan provocar, culpar o salvar a otros, o pretenden en-
contrar defectos o vengarse. La posicion de estos jugadores es: “Yo estoy O.K.”-Tt no estas O.K."
y tu necesitas ser rescatado o perseguido. Estos juegos son el resultado de la falta de confianza
que se observa en la organizacion y que produce conductas infantiles en las victimas del juego.
Los gerentes que participan en estos juegos se sentirfan identificados con la Teoria X de McGre-
gor. Los juegos de este tipo que analizaremos son: “Si no fuese por ti; tan sélo intento ayudarte;
¢Por qué no...? Si, pero...; Rapo; y Ya te tengo, bastardo.

Si no fuese por ti. A pesar de que es muy probable que este juego sea el mas comdn de los juga-
dos por los matrimonios, también puede jugarse en la organizacién. Imagine un gerente muy au-
tocratico (Sistema 1, Teoria X, 9-1, etc.), que tolere muy poco feedback de sus empleados en las
reuniones; ademads, practicamente toma todas las decisiones y selecciona personalmente al gru-
po de asesores. Cualquier empleado suyo estarfa justificado de quejarse de un gerente tan res-
trictivo diciendo, “Si no fuese por ti tendria la oportunidad de explicarles a los hombres mis
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ideas”, o “Si no fuese por ti, las cosas serian distintas aqui.” (Por supuesto, si el mismo empleado
se queja a sus colegas, amigos o esposa de verse “limitado” esta jugando al “Si no fuera por él.”)
Por regla general para este juego se necesitan dos jugadores, -la victima y el perseguidor-, aun-
que pueden haber varias victimas y algunos comparsas (para escuchar las quejas de la victima
como hemos visto en la situacion anteriormente descrita. El juego comienza cuando el persegui-
dor (un padre critico o docente) inhibe o protege exageradamente a la victima (un nifo limita-
do). Entonces, la victima se queja o al perseguidor (“Si no fuese por ti”) o a alglin comparsa (“Si
no fuese por él : "Estoy siendo limitado", o “El no me deja”. Ello representa la recompensa de la
victima en la forma de refuerzo a su seguridad, “Yo estoy O.K., pero él me limita.” La transaccion
social es padre-nifo; la transaccion psicolégica es nifio-nifo (véase figura 6.18.)

Figura 6.18

Dudd y Savage hubiesen podido jugar al “Si no fuese por ti” con Happihour, pero querian algo
mas que un poco de seguridad; seguramente se hubiesen sentido satisfechos con un juego de
tercer grado, que hubiese podido consistir en prenderle fuego a la universidad.

Tan sélo intento ayudarte. Los jugadores del “Tan sélo intento ayudarte” desean proteger a la
gente tanto como los jugadores del “Si no fuera por ti” desean la paz. De hecho, cuando tienen
éxito al ayudar a un cliente, a un paciente o a una organizacion es por casualidad. En el juego
participan dos partes, el salvadory su victima. (Puede haber varias victimas.) La victima proclama
su necesidad de ser ayudado el salvador se ofrece voluntario para prestar sus ser-vicios, aunque
es incapaz de proporcionar la ayuda necesitada. Y después de ser reprendido por su victima dice
asombrado, “Tan sélo intentaba ayudarte.” La recompensa del jugador del “Tan sélo intento
ayudarte”, se produce cuando, asombrado por las quejas de su cliente, recibe refuerzo para su
posicion original, llegando a la conclusién de que las personas son ingratas y desconsideradas.
Happihour hubiese podido ocupar esta posicién y sus intentos para “cuidar de la universidad”
hubiesen podido estar motivados por el deseo de despertar la célera de los fogosos estudiantes
como Dudd y Savage, con lo que podria decir, “los estudiantes son ingratos y desconsiderados...
después de todo, tan sélo intentaba ayudarlos.”

En el contexto de la organizacién el ejemplo més tipico del jugador “Tan sélo intento ayudarte”,
se encuentra entre los asesores profesionales. Imagine a un consultor en comunicaciones que es
contratado para descubrir el grapevine de los rumores, luego, para calcular su eficacia y veloci-
dad, y finalmente, hacer las recomendaciones pertinentes para evitarlos. Después de dedicarse
durante tres semanas a entrevistas, investigaciones y observaciones concluye diciendo: “El gra-
pevine se propaga rdpidamente, es muy inexacto y puede ser evitado eliminando sus causas...
trabajadores que no se sienten felices y que necesitan mas informacion.” El jefe de la organiza-
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cién, dandose cuenta de que para llegar a esta conclusién el asesor ha necesitado tres semanas y
que le ha costado tres mil quinientos délares y que la solucién viene dada en cualquier libro de
texto, descarga su furia contra el asesor. El asesor, por el contrario, no comprende las razones de
su cliente para mostrarse sumamente colérico con él. Cuando sale de la organizacién para irse al
banco, murmura, “Tan sélo intentaba ayudarles.”

Como es logico pensar no todos los consultores son como los de este ejemplo. Hay un vinculo
ético que deberia existir entre el adulto del cliente y el adulto del consultor que deberia evitar si-
tuaciones como la anteriormente descrita. De hecho, Berne sefala que las personas que verda-
deramente quieren ayudar no deben ser confundidos con los jugadores del, “Tan sélo intento
ayudarte.” Los primeros se distinguen por frases como, “Creo que podremos hacer algo al res-
pecto”, “Yo sé lo que deberiamos hacer”, “Tengo la misién de ayudarte”, o “Mi tarifa por ayudar-
le serd”. .. Seglin Berne (1964), tales frases, dichas con buena voluntad, “representan ofertas del
adulto para poner sus calificaciones profesionales a la disposicion del angustiado paciente o
cliente.”

Las transacciones del “Tan sélo intento ayudarte” son tanto al nivel social como al psicolégico pa-
dre-nifo, tal como aparece en la figura 6.19.

¢Por qué no ... 2 Si, pero...
La siguiente conversacion fue sostenida por un matrimonio:

Marido (M): Querida, el fregadero estd goteando de nuevo.
Esposa (E): Bien, ¢por qué no lo arreglas?

M: Lo haria, pero no sé como hacerlo.

E: En este caso, ¢por qué no telefoneas al fontanero?

M: Es una buena idea, pero resultaria muy caro.

E: Bien, ¢por qué no le pides a Fred que te ayude?

M: Si, pero Fred tiene demasiado trabajo.

E: Bien, ¢por qué no te ahogas?

Figura 6.19

El juego de esta pareja fue el primero que se analizd, y es jugado regularmente por los matrimo-
nios y en las organizaciones. Cuantas veces un jefe ha convocado una reunién, ha pedido suge-
rencias y luego las ha rechazado de plano. Con cuanta frecuencia un profesor solicita consejo de
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los estudiantes para luego ignorar sus sugerencias. Cuantas veces se queja una esposa de su mari-
do, recibe consejos de sus amigas para luego ignorarlos. Todos estos ejemplos sirven para ilustrar
el juego “¢Por qué no... Si, pero. . .”, un juego disefado para garantizarle al nifo que “Nadie va a
decirle lo que tiene que hacer.”

A diferencia del “Tan sélo intento ayudarte” en el que participan un salvador y varios clientes, el
“¢Por qué no... ¢ Si, pero...” es jugado por un cliente y varios salvadores padres docentes. De he-
cho, cuanto mejor sea el jugador, mayor serd el nimero de padres salvadores que podran partici-
par. El juego comienza cuando uno de los jugadores solicita ayuda para resolver un problema;
entonces, el salvador le ofrece sus consejos, “¢Por qué no...2"” Pero el jugador que ha iniciado el
juego rechaza todas. las sugerencias, razonando el motivo por el que no las acepta, “Si, pero...”
Esto continGa hasta que los jugadores “¢Por qué no ...2 abandonan, con lo que le proporcionan
su recompensa al jugador "Si, pero..."; silencio y ayuda para su posicion, “Mis padres no pueden
decirme nada.”

A un nivel social, las transacciones “¢Por qué no...? Si, pero...” son adulto-adulto; aunque el ni-
vel psicolégico son padre-nifio, como aparece representado graficamente en la figura 6.20.

Figura 6.20

Rapo. El rapo puede ser jugado en la oficina, en casa, o en la iglesia, dependiendo tan s6lo de su
intensidad. Los movimientos del Rapo son muy similares en sus tres grados; la seductora (el per-
seguidor) incita al lobo (la victima) coqueteando con él; él puede responder de distintas maneras
(sonrisas, abrazos, etc.) ; entonces, ella rechaza su respuesta y pasa a la siguiente conquista. Una
version muy habil de Rapo es la seductora que pasa toda una tarde atrayendo al lobo para recha-
zarlo después.

En su primer grado de intensidad, el Rapo es socialmente aceptable y no es excesivamente perju-
dicial para el lobo. Normalmente, la seductora lo rechaza con palabras tan educadas como,
“Aprecio su interés, pero no soy libre.” El Rapo de segundo grado dafa a los sentimientos, es mu-
cho mas complicado (implica habitaciones de moteles, etc.) y el rechazo es mucho mas brusco,
“Largate, muchacho.” El tercer grado de Rapo es permanente y termina en divorcio, suicidio u
homicidio. En este caso, la seductora permite que el lobo entre en contacto fisico con ella, y des-
pués ella grita, “ iMe han violado!”, o reclama otro dano irreparable.

La recompensa es similar en los tres grados; venganza maliciosa en los hombres que rechaza y
apoyo a su posicion original segin la cual “los hombres no estan O.K.”, En la oficina, el Rapo
puede ser jugado por la secretaria que desea ver a su jefe en una situacién dificil, por la oficinista
que desea rechazar a un colega masculino, por la supervisora que desea vengarse de un colega
masculino. En la universidad, el Rapo en primer grado es muy frecuente entre las jévenes alum-
nas y los profesores varones. Por supuesto, los hombres también pueden jugar activamente al

166



Rapo, de hecho, cuando los hombres no representan el papel del seductor, estan jugando una
version del “Pégame”.
Las transacciones sociales del Rapo son Adulto-Adulto; las transacciones Psicoldgicas son Ni-

fo-Nifo, como aparece representado graficamente en la figura 6.21.

Figura 6.21

Ya te tengo, bastardo. Un importante fabricante de maquinas de oficina del suroeste contraté a
un joven doctor en Filosofia, llamado Black, para dirigir su Departamento de Ingenieria. Su con-
tratacion provocd muchas quejas de los gerentes, ya que algunos deseaban para ellos el cargo.
Un gerente, llamado White (superior a Black en la jerarquia de la compantia), se opuso tenaz-
mente a la contratacion de Black. Pasaron unos meses, durante los cuales Black demostré ser
muy competente en su departamento. Un dia, White le recomend6 a Black que seria conve-
niente descentralizar el Departamento de Ingenierfa para mejorar la moral de los hombres. Black
pas6 varios dias considerando las recomendaciones de White. Black reconocia las implicaciones
de tal cambio, pero también reconocia el desafio que le presentaba White. Por consiguiente,
Black acepto el reto y se dedicé a iniciar los cambios necesario. En menos de un mes, su departa-
mento quedd sumido en el caos; los pedidos se acumulaban, los hombres discutian entre si, al-
gunos empleados amenazaron con dimitir, etc. Durante este mes de transicion, White disfruté
con el aparente fracaso de Black. A continuacién, White, apoyado por los hombres del Departa-
mento de Ingenieria, pidié que la compania despiese a Black por incompetencia. Black, dando-
se cuenta que habia cometido un grave error, no podia defenderse asi mismo y, por ello, su
despido parecia inevitable.

Bésicamente el anterior caso es un ejemplo del “Ya te tengo, bastardo”, jugado en su tercer gra-
do de intensidad.

Dos jugadores, una victima (Black),y un agresor (White) hacen una serie de movimientos que im-
plican provocaciones-acusaciones-defensas-castigos. Es evidente que Black provocé a White al
ser contratado para ocupar un cargo que estaba por encima del de algunos miembros de la com-
pafia. Por ello, White colocé a Black en una situacién en la que el fracaso era inevitable, la de-
fensa era muy limitada y que, ademas, exigia un castigo inmediato. Cuando White descargé toda
su furia contra Black, demandando su despido, estaba reforzando su posicién segtn la cual “no
puede confiarse en nadie” (su recompensa) .

Se trata de un juego muy peligroso para las organizaciones, ya que las apuestas son muy altas
(golpes bajos, dimisiones, despidos). El gerente que acepta las suposiciones de la Teorfa X partici-
pard regularmente en este juego, ya que la posicion de la vida de este juego corresponde directa-
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mente con una de las conductas fundamentales de la Teoria X, “no puede confiarse en nadie”.
Las asignaciones de los comités recaeran sobre hombres incompetentes, las secretarias mas len-
tas tendrdn que mecanografiar en poco tiempo extensos manuscritos, los empleados sabotearan
a sus colegas manipulandolos o bien amenazandolos.

A nivel social la transaccién es Adulto-Adulto, sin embargo, al nivel psicolégico es Padre-Nifo,
como se ve claramente en la figura 6.22.

Juegos que descuentan a uno mismo.

Las personas que participan en juegos para descontarse a si mismos se encuentran en su estado
del ego de Nifo e intentan conseguir compasion, perdén o bien, disfrutan con la angustia o
abandono. La posicion de la vida de estos jugadores es “Yo no estoy O.K. -Tt estds O.K.” y yo ne-
cesito ser rescatado o perseguido. Normalmente, los juegos de este tipo estan motivados por fal-
ta de caricias dentro del contexto de la organizacién y producen conductas criticas o/y docentes
en los empleados/gerentes que se “ven cogidos” en tales juegos. Los gerentes que participan en
estos juegos tienden a aceptar el estilo de liderazgo 1-9 de Blake y Mouton: Los juegos de este
tipo que analizaremos son: Mire como me he esforzado; Pégame, estlipido; pata de palo.

Mire cémo me esforzado. Imagine a un hombre de cuarenta y cinco anos con una enfermedad
cardiaca crénica que rechaza constantemente los consejos de su esposa para “tomarselo con cal-
ma.” Pero su enfermedad se agrava y se ve obligado a jubilarse. Entonces, desde la cama del hos-
pital les dice a su esposa, a su familia, y a sus amigos, “Miren cémo me he esforzado.” (Si su
enfermedad es fatal, el mensaje que envia a los sobrevivientes es, “Miren, cémo me esforcé.”)
En el ejemplo anterior, el marido estaba representando el papel del obstinado; su esposa el del
perseguidor; y el médico, el de la autoridad. El perseguidor le hace sugerencias al obstinado,
pero este las rechaza o las ignora; el perseguidor incrementa la presion y el obstinado puede con-
descender para conseguir la aprobacién del perseguidor; pero como no lo consigue, el obstina-
do obtiene su recompensa diciendo, “No tengo la culpa... miren cémo me he esforzado.”

Un empleado que intente promocionar puede aceptar mas responsabilidades de las que es ca-
paz de asumir. Cuando descubre que no puede hacer frente a todas sus responsabilidades, pue-
de decirle a su jefe, “No es culpa mia, después de todo, mire cémo me he esforzado.” Un
ejemplo muy comin de este juego se da en la universidad donde los profesores estan sometidos
a una gran presion para publicar articulos y libros, asistir a reuniones profesionales, a comités, y
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ensenar en las aulas. Bajo estas condiciones es muy facil que un profesor se derrumbe y que lue-
go le diga al presidente de su departamento y a su esposa, “Miren cémo me he esforzado.” La re-
compensa en este juego se recibe después de producirse el fracaso, cuando el obstinado es
justificado por no tener culpa alguna.

Hace unos anos la Major League Baseball Players Association se declaré en huelga por primera
vez en la historia, logrando con ello que no se celebrasen partidos de béisbol. La huelga fue con-
vocada por los jugadores para inducir a los propietarios de los equipos a que incrementasen sus
jubilaciones. Poco después de comenzar la huelga, los jugadores hicieron una “oferta final” a los
propietarios, en la que explicaban que el incremento en las jubilaciones podria derivarse de los
intereses, con lo que los propietarios no tendrian que aportar ningtin dinero. Cuando los propie-
tarios rechazaron la oferta, Marvin Miller, director ejecutivo de la Major League Baseball Players
Association, hizo la siguiente declaracién:

El rechazo de la oferta hecha por los jugadores demuestra la verdad de la disputa. jamas ha tenido rela-
cién alguna con el dinero. Los propietarios querian —y quieren— que los jugadores mordiesen el polvo.
Creo que los propietarios han cometido un penoso error. Queda claro que los jugadores, al hacer esta
oferta, estdn mas preocupados por el juego del béisbol y por los intereses de los hinchas que los propie-
tarios, quienes lloran con lagrimas de cocodrilo pero consideran a los hinchas como una simple fuente
de ingresos. (Alburquerque Journal, 4 de abril de 1972).

Miller hubiese dicho: “Miren como se han esforzado los jugadores.” En el nivel social las transac-
ciones de este juego son adulto-adulto; las transacciones psicolégicas son padre-nifio, como se
ve graficamente en la figura 6.23.

Figura 6.23

Pégame. El siguiente caso es citado en una de las obras de James y Jongeward (1971):

Varios hombres han pedido ser transferidos de la Division B de un laboratorio electrénico. Ello obli-
g6 al supervisor a convocar una reunién para que los hombres pudiesen ventilar sus quejas. El proble-
ma quedé claro cuando uno de los empleados dijo: “Estoy harto de que Sam y Ed pasen dos horas
almorzando y que el resto de nosotros tengamos que hacerles el trabajo.” Sam y Ed admitieron ser cul-
pables, se disculparon y prometieron enmendarse.

Sam cumplié lo prometido, sin embargo, Ed se olvidé de ello. Continué dedicando dos horas al al-
muerzo, excusandose ante los companeros, ‘Lo siento, muchachos. Parece que siempre pasa algo que
impide que cumpla mi palabra. Me siento muy avergonzado y procuraré esforzarme mas." Las amones-
taciones del supervisor se hicieron mas frecuentes hasta que, finalmente, Ed fue despedido.
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En este ejemplo, vemos que Ed hubiese podido llevar una camiseta con la siguiente inscripcion:
“Pégame.” Estaba manipulando deliberadamente a sus companeros de trabajo y a su jefe para
que le diesen unos cupones negativos, reforzando con ello su posicién de la vida: “Yo no estoy
O.K.” La recompensa de Ed vino con el “golpe” final, es decir, con el despido. Una vez recibido
el golpe, Ed podria decir a todo el que estuviese dispuesto a escucharlo: “¢Por qué estas cosas
siempre me ocurren a mi?” Al nivel social el “pégame”, es una transaccién adulto-adulto; el nivel
psicolégico es una transaccion padre-nifo, como se ve graficamente en la figura 6.24.

Figura 6.24

|II

Estdpido. (una forma del “pégame”). Un miembro del claustro de profesores se queja frecuente-
mente de lo aburridas, deprimentes e innecesarias reuniones del comité de profesores. Con fre-
cuencia no asiste a ellas, y cuando lo hace, llega con retraso, encolerizando al presidente del
departamento. En el juego del “estipido”, el jugador espera ser humillado y descontando para
asi reforzar su posicion: “No estoy O.K.”. El siguiente didlogo tuvo lugar entre el profesor y uno
de sus colegas, después de celebrarse una reunién del comité donde recibié un cup6n negativo
del presidente:

Profesor (P): Bien, ya lo he hecho de nuevo éno?

Colega (C): Yo no dirfa eso. El viejo ha tenido un dia muy duro.

P): Estas equivocado. Soy un idiota por asistir a la reunién y atn lo soy mas por llegar tarde.
O): Creo que estas completamente equivocado. Antes de que tu llegases estabamos hablando de
dinero. Y ya sabes lo mucho que esto le molesta.

P): No intentes consolarme. Ya no soy un nifto. Sé que soy un idiota.

C): iEsctichame, idiota, no eres un idiota!

|u

Es decir, el jugador del “estGpido” puede recoger su cup6n negativo si persiste lo suficiente en
ello. Socialmente, parece ser un intercambio de informacién entre los adultos de ambas partes,
pero psicolégicamente el padre del perseguidor realiza una transaccién con el nifo de la victima,
transaccion que culmina con la deseada recompensa en forma de golpe. Figura 6.25.

Pata de palo. Otro de los juegos que implican la recoleccion de cupones negativos es el “pata de
palo”. Originalmente, este juego fue muy util para diagnosticar a hombres heridos que sufrian al-
gun tipo de depresion como resultado de su enfermedad. Con frecuencia, estos pacientes dicen:
“Bien, las cosas serian de otra manera si no fuera por esta (pata de palo, brazo que me falta, sor-
dera, ceguera, etc.), 0 "¢Qué espera de un hombre que tiene tina pata de palo?" Como dice Ber-
ne ( 1964), tan s6lo esperarnos “que sean capaces de mover su propia silla de ruedas.”
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Figura 6.25

Un hombre sufrié un accidente de automévil que estuvo a punto de costarle la vida. Su recupe-
racion fisica se prolongé durante casi un ano, ddndole tiempo suficiente para captarse la simpatia
de los demas y para recoger un gran numero de cupones negativos. Después de su recuperacion
se le oye decir frecuentemente: “Maldita sea, teniendo en cuenta las circunstancias me he esfor-
zado. . .”, o “Considerando todos los factores, no puedes culparme. . .” o “¢Qué puedo hacer?
Después de todo, lo hago lo mejor que puedo, cuando piensas en. . .” Normalmente, la gente se
enfurece, con lo que el jugador recibe su recompensa en forma de cupones negativos. Algunas
veces, la gente intenta educarlo, pensando que no participan en el juego; en realidad, le estan
dando un cupén de consolacién, otra forma de recompensa.

Por regla general, el juego “pata de palo”, implica a una victima y a un perseguidor. La victima
provoca al perseguidor, sirviéndose de su invalidez para excusar su fracaso; el perseguidor le
proporciona su recompensa diagnosticando la incapacidad de la victima.

Las organizaciones pueden jugar al “pata de palo” a una escala muy amplia. Por ejemplo, una uni-
versidad intenta justificar la baja calidad del profesorado culpando al bajo presupuesto que le ha
concedido el estado: “¢Qué se puede esperar con el poco dinero que disponemos?' Una compa-
fifa puede quejarse amargamente de la calidad de sus empleados culpando a la situacién econé-
mica nacional que les impide realizar unos adecuados programas de seleccién: “¢Qué puede
esperarse en la actual situacion de la economia?” Los lectores que conozcan los principios de Peter
sabran que cuando un hombre ha llegado “a su nivel de incompetencia” puede culpar a sus supe-
riores de todas sus equivocaciones: “¢Y yo qué puedo hacer?” Me promocionaron a pesar de que
les dije que no lo hicieran." Al nivel social “pata de palo” es una transaccién adulto-adulto; al nivel
psicolégico es una transaccion padre-nifio, como se ve claramente en la figura 6.26.
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Los anteriores ejemplos han servido para ilustrar unas situaciones muy comunes en las organiza-
ciones. Pero no hay que olvidar que existen otros juegos. Le aconsejamos que observe los juegos
que tengan lugar en su organizacion y que identifique los roles, las transacciones y las recompen-
sas. Si asf lo hace habra dado el primer paso para poner fin a los juegos.

Poner fin a los juegos

Las personas y las organizaciones participan en juegos para pasar el rato, para recoger caricias,
para reforzar sus posiciones de la vida y para crear los guiones de la vida. Si puede pasar el rato y
conseguir caricias de otra manera y ademas acepta el hecho de que puede cambiar su posicion 'y
su guion de la vida, le resultara muy facil poner fin a los juegos.

Puede ponerse fin a los juegos de tres maneras distintas que pueden utilizarse conjunta o indivi-
dualmente, dependiendo de la naturaleza del juego, los jugadores y de la intensidad: negarse a
jugar; negarse a proporcionar una recompensa; y dejar de descontar.

Negarse a jugar

La mayoria de los juegos pueden terminarse si uno de los jugadores se niega a jugar. Por ejemplo,
el Rapo termina cuando el lobo no responde a la seductora. El “Si no fuera por ti” cesa cuando el
perseguidor (marido) deja de proteger a la victima (esposa). Los jugadores del: ¢éPor qué no ... ¢
¢Si, pero ... 2" no pueden seguir jugando cuando alguien de la audiencia no responde aconsejan-
do a la victima. Una de las maneras mas eficaces de poner fin al “¢Por qué no. . .? ¢Si, pero... ?
consiste en preguntarle a la victima: "¢Qué crees que tG puedes hacer para solucionar tu proble-
ma?" Si al jugador del “pata de palo” le responde, “¢Qué cree que ti puedes hacer con tu pata de
palo?” es muy probable que termine el juego.

Negarse a proporcionar una recompensa

La segunda manera de poner fin a un juego consiste en cortar toda recompensa. Al hacerlo asi se
le da al jugador la oportunidad de reforzar su posicién de la vida o de crear un nuevo guién. De
momento se sentira perplejo con lo que se vera forzado a tomar una decisién entre otros juegos y
otras maneras de estructurar el tiempo. Por ejemplo, el juego: “Tan sélo intento ayudarte”, pue-
de terminarse si se niega a aceptar la ayuda que le brinda el jugador. Si un familiar le dice: “te lo
puedo conseguir en un mayorista”, digale que prefiere comprar al por menor. Es posible que
pierda su amistad, pero si estaba basada en una relacién superficial, no habra perdido gran cosa.
Los jugadores del “pégame”, “estipido”, y “pata de palo”, no pueden continuar sus juegos si no
reciben sus timbres negativos que sirvan para reforzar su posicién: “Yo no estoy O.K.”.

Dejar de descontar

Durante cuanto tiempo puede continuar jugando un jugador del: “Si no fuera por ti”, si después
de gritar, su companera le responde con una broma o con una pregunta? ¢Cudnto tiempo podra
seguir manteniendo su aislamiento si su esposa se aleja de él inicialmente? Ningtin jugador pue-
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de seguir con su juego una vez se ha aislado su punto de descuento para inmediatamente ser evi-
tado por su compafnero. El juego terminard y encontrara una nueva manera de pasar el rato.

¢Y después qué?

Como es légico pensar, si se pone fin a los juegos estos deben ser substituidos por otra cosa. Ello
es cierto ya que, una de las razones por las que se juega es el deseo de estructurar el tiempo. En
cierta ocasion un estudiante me dijo: “Dejaria de jugar pero ¢qué podria hacer entonces? La res-
puesta se encuentra en otras maneras de pasar el tiempo: rituales, pasatiempos, actividades, reti-
randose, o intimidad. Dijimos que la intimidad era un método de estructurar el tiempo que daba
como resultado muchas caricias y permitia a los participantes asumir una nueva posicién de la
vida —"Yo estoy O.K.—Ti estas O.K." —y crear un guién, propio de un triunfador.

Sumario

En este capitulo hemos tratado de los conceptos bésicos de los analisis transaccionales corno modelo para analizar
los problemas de las comunicaciones interpersonales (primariamente en las comunicaciones diadicas) debido a los
juegos que se dan dentro de la organizacion. Los andlisis de la estructura de la personalidad seglin Berne pa-
dre-adulto y niflo- han sido combinados con los andlisis de las transacciones que pueden ser complementarias, cru-
zadas vy ulteriores, para asi poder analizar mejor los juegos practicados dentro del contexto de la organizacion.
Especificamos las razones de la participacion en los juegos, y presentamos varios ejemplos de juegos cominmente
practicados en la organizacién, para analizarlos. Finalmente, hemos estudiado tres métodos para poner fin a los jue-
gos con la esperanza de que una vez terminen los juegos de la organizacion, las comunicaciones diadicas y entre los
pequenos grupos sean mucho mds exactas y abiertas.

Ejercicios

1. Para identificar los estados del ego:

a. Padre: Enumere tres mensajes que haya recibido de sus padres. ¢éEmplea este tipo de mensajes en alguna de las
organizaciones a las que pertenece? ¢Cémo? ¢Cémo puede identificar a los padres de otros miembros de la organi-
zacion?

b. Adulto: Describa una decisién que haya tomado recientemente en la escuela/ trabajo. ¢Se baso la decision toma-
da en hechos objetivos, en mensajes de padres O sentimientos de niflo? ¢Cambiaria hoy la decision tomada? ¢Cémo
es el adulto utilizado por los demas en el trabajo/escuela?

c. Nino: ¢Cémo reacciona en el trabajo/escuela cuando su jefe/profesor le asigna una tarea que no le agrada? éQué
sentimientos recoge? ¢Son similares a los sentimientos que recogia cuando era nifo? Describa al nifio de otros
miembros de su organizacion.

2. Para identificar transacciones:

Dé un ejemplo y represéntelo graficamente de una transaccién complementaria, una cruzada y una ulterior en las
que haya participado recientemente y que se hayan dado dentro del marco de su organizacién. Dé un ejemplo de
cémo respondié su padre, su adulto y su nifio en cada una de las siguientes situaciones:

a. Un companero estudiante/empleado llega tarde un dia en el que ambos tenfan que terminar una importante ta-
rea.

b. Su jefe/profesor no le da el aumento/notas que usted cree se merece.

c. Un hombre/muijer le sonrie en la oficina.

3. Para ilustrar la estructuracion del tiempo:
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Dé ejemplos de como utiliza cada una de las seis maneras de estructurar el tiempo (retirdndose, rituales, pasatiem-
pos, actividades, juegos, intimidad). Dé algunos ejemplos de como los demés miembros de su organizacion lo utili-
zan.

4. Para ilustrar las caricias:

¢Normalmente qué tipo de caricias da/recibe en el trabajo/escuela? ¢éComo da/dan caricias en el trabajo/escuela?
¢Esta satisfecho con el tipo y la cantidad de caricias que da/recibe? Relacione el tipo de caricias que da/recibe con la
teorfa de la motivacién de Herzberg tratada en el capitulo IlI.

5. Para ilustrar los juegos:

¢Qué juego(s) prefiere practicar en el trabajo/escuela? éQué juego(s) son los mds comunes en su trabajo/escuela?
Describa estos juegos, mencionando las transacciones, roles y recompensas tanto propias como de los demas. Su-
giera maneras especificas para poner fin a estos juegos.

6. Para ilustrar los usos de los analisis transaccionales:

a. Explique las teorfas de McGregor, Likert, etc., tratadas en el capitulo Il desde el punto de vista de los andlisis tran-
saccionales, citando los posibles estados del ego, las transacciones y los juegos. éLe ha ayudado el anélisis transaccio-
nal en la comprension de estas teorias?

b. Disene un programa de ocho horas de duracién de analisis transaccional para su organizacion, especificando los ob-
jetivos, los conceptos a tratar, los instrumentos necesarios y los procedimientos de evaluacién (véase capitulo XI).
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CAPITULO 7

Los pequenos grupos
en las organizaciones

Parece que los neoyorquinos que., en los tGltimos afos han sido considerados colectivamente por su
desgana a “verse implicados”, estdn cambiando su corazon.

Se supone que el cambio de conciencia de los neoyorquinos se debe al hecho de que hace varios
anos, unos vecinos se negaron a responder a los gritos de la seforita Kitty Genovese pidiendo ayuda an-
tes de morir apunalada en una calle del Queens Borougli.

Un jueves por la noche, tres hombres cogieron el bolso de una muchacha de diecinueve afos, mien-
tras estaba hablando con una amiga en la esquina de una calle. Uno de los tres hombres la tiré al suelo
cuando comenzé a chillar.

“No queremos otra Kitty Genovese en este barrio”, grité alguien que pasaba por alli. Un momento
después, aproximadamente cien neoyorquinos perseguian a los tres atacantes. Uno de los perseguido-
res amenazaba a los fugitivos con una cadena de hierro.

Los atacantes cogieron un taxi, pero los perseguidores lo rodearon impidiendo que este se pusiese
en movimiento hasta que llegé la policia. Los tres sospechosos fueron arrestados y condenados por
asalto y robo. Quiza estén volviendo los dias de la ley y el orden, y, del interés de los ciudadanos.
(Alburquerque Journal, 17 de junio de 1973).

A pesar de su nimero, los bravos neoyorquinos anteriormente citados constituyen un grupo.
Pero si los cien ciudadanos hubiesen continuado su camino, sin prestar atencién a los gritos de
auxilio de la muchacha de diecinueve anos no hubiesen sido muy distintos de una cola de indivi-
duos esperando frente a las taquillas de un teatro. Hubiesen sido tan intimos como las miles de
personas que miran un partido de fagtbol, o que caminan por las calles en direccién a sus traba-
jos, o van de compras por los grandes almacenes. Si los cien ciudadanos del ejemplo interior se
hubiesen comportado de esta manera los hubiésemos llamado “agregados”, una coleccién de

individuos sin nada en comun.
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Pero estos cien ciudadanos eran distintos. Todos ellos compartian un propésito comin. Cada
uno de ellos reconocia la existencia y la necesidad que tenia de los demas. Si hubiesen estado so-
los, es muy posible que ninguno de ellos se hubiese decidido a prestarle su ayuda a la muchacha.
Pero juntos, los cien ciudadanos se comunicaron un propésito comun, y como ha dicho Lewin
(1939): “Cada miembro reconoce la existencia de los demds como parte esencial del grupo en su
totalidad, y su conducta refleja sus esperanzas” (citado en Applbaum y otros, 1973). Homans
(1950) define a un grupo como “un ndmero de personas que se comunican mutuamente duran-
te un cierto periodo de tiempo, y que su niimero sea tan reducido como para poder comunicar-
se bien con los demds cara a cara y no por medio de intermediarios...” Cartwright y Zander
(1968) consideran que un grupo es “una coleccién de individuos que se relacionan mutuamente
y que son interdependientes hasta cierto grado significativo...” AppTbaum y otros han sefialado
cinco caracteristicas de los grupos en general; interaccién de comunicacién, objetivos o propdsi-
tos comunes, una serie de normas, una serie de roles e interdependencia.

Es decir, segin Applbaum y otros, los cien ciudadanos del ejemplo anterior constituyen un gru-
po. Existia una evidente interaccién entre ellos, primariamente por medio de rasgos no verbales
(expresiones faciales, gritos, contactos fisicos), y todos ellos tenian el propésito de rescatar a la
muchacha de diecinueve afos Oficiosamente habfan establecido una serie de normas siguiendo
la orden del individuo que dijo: “No queremos otra Kitty Genovese en este barrio.” Uno de los
ciudadanos represent6 el rol de perseguidor (“blandié una cadena de hierro”) ; otros representa-
ron los roles de los captores (“rodeando al taxi”) ; y otros representaron el rol de “ciudadanos in-
teresados”. Finalmente, sus acciones se vieron afectadas mutuamente. El coraje mostrado por
cada uno de ellos provenia de la valentia colectiva mostrada por el grupo.

En este capitulo nos dedicaremos principalmente al estudio de los pequefos grupos. Scott (
1967) ha definido a los pequenos grupos como “un reducido niimero de personas, normalmente
menos de siete, que disfrutan con las interacciones personales que tienen lugar durante un pe-
riodo de tiempo normalmente largo”, con un. . . “cierto grado de intereses comunes, normal-
mente expresados como unos objetivos aceptados por todos los miembros del grupo.” Olmstead
(1959) sugiere que veinte es el l[imite maximo de los pequenos grupos. Bales (1950) sostiene que
los pequeiios grupos existen independientemente de su nimero cuando todos sus miembros es-
tablecen una mutua relacién psicolégica. Hare (1952) opina que un numero determinado no
demuestra la existencia de un pequefo grupo;sostiene que la caracteristica mds importante son
las interacciones cara a cara.

Estamos de acuerdo con Bales y Hare y definiremos a los pequefnos grupos como lo han hecho
Applbaumy otros: “dos 0 mds personas comunicandose cara a cara, siendo cada miembro cons-
ciente de la presencia de los otros miembros del grupo”. Los objetivos especificos de este capitu-
lo son:

1 . definir a los grupos y a los pequefios grupos en términos de sistemas sociales;

2. identificar y describir a los distintos tipos de pequefos grupos que se encuentran en las organi-
zaciones;

3. describir y dar ejemplos de las siguientes variables:

a. roles funcionales;

b. liderato, C. redes y ecologia del grupo,

d. habilidades en la resolucién de problemas y en la toma de decisiones,

e. conformismo y cohesién, f. conflictos,

g. tamano;

4. describir e ilustrar la evaluacion de la eficacia de los grupos.
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Entradas Tranformacion Salidas
(Tareas, objteivos (Liderado, tamano, re- Productividad
necesidades y dles, interacciéon, habi- moral)
valores individuales) lidades, conflictos)
R
A A
A = Ambiente
E = Entradas
T = Transformacion
S = Salidas
R = Realimentacién

Los pequenos grupos como subsistemas

De la misma manera que en el capitulo 11 definiamos a la organizacién como a un sistema so-
cial, en esta seccién también podriamos definir a los grupos de la misma manera. Tanto las orga-
nizaciones como los grupos estan formados por subsistemas que son interdependientes y estan
interrelacionados. Ambos son abiertos y dindmicos, y tienen entradas, salidas, operaciones,
feedback y fronteras. Los dos mantienen el equilibrio por medio del feedback, y ambos tienen
una multiplicidad de propésitos, funciones y objetivos, algunos de los cuales estdn en conflicto.
En este libro consideramos a la organizaciéon como el sistema mas amplio y a los grupos como
subsistemas interdependientes. De esta manera, la organizacion, en su conjunto, se convierte en
el medio ambiente del grupo como subsistema. La figura 7.1. presenta un diagrama del grupo
como subsistema.

Huse y Bowditch (1973) también definen al grupo como un subsistema dentro de la organiza-
cién Dentro de este contexto, enumeran cuatro caracteristicas principales del grupo: propésito
comun, interaccién, conciencia mutua, y auto-percepcion como miembro del grupo. Creen que
los grupos formados dentro de la organizacién son de gran ayuda para alcanzar los objetivos de la
misma organizacion, para acelerar el flujo de la informacién y para satisfacer ciertas necesidades
personales. Basandose en la jerarquia de necesidades de Maslow (véase capitulo I11), identifican
cuatro necesidades individuales especificas que son satisfechas por los grupos:

1. Necesidades de seguridad: el podery la seguridad que emanan los grupos proporciona protec-
cion. El viejo refran que dice que “la seguridad esta en el nimero” (como vimos en el caso ante-
rior), constituye un buen ejemplo de esta area de necesidades.

2. Necesidades sociales: el sentido de pertenencia que se encuentra en los grupos proporciona
afiliacion.
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3. Necesidades del ego: el hecho de resolver problemas laborales y de tomar decisiones les pro-
porciona a los individuos sentimientos de realizacien, reconocimiento y competencia.

4. Necesidades de autorealizacion: Del feedback que se consigue de los otros miembros del gru-
po se deriva una mejor percepcion de la propia conducta.

Huse y Bowditch sostienen que:
... las necesidades sociales y del ego del hombre son satisfechas y reforzadas por medio de su participa-
cién en grupos. Ciertas necesidades tan sélo pueden ser satisfechas por un grupo; por consiguiente, el
hombre acude a los grupos para poder satisfacer sus necesidades. Ademas, debido a que le proporcio-
na feedback, el grupo puede ayudar al individuo a satisfacer necesidades més elevadas, como las de
autorealizacion.

Rosenfeld (1973) resume la teoria fundamental de la orientacién de las relaciones interpersona-
les de Schutz, diciendo que se trata de una posible exposicion racional para unirse a un grupo.
Schutz ha identificado tres necesidades interpersonales que, para evitar la locura, deben ser sa-
tisfechas por medio de relaciones interpersonales. Inclusién es nuestra necesidad de pertenecer,
de establecer y mantener efectivas relaciones interpersonales. Nuestra necesidad de poder se
denomina control, y nuestra necesidad de amor, afecto. Schutz sostiene que estas tres necesida-
des son expresadas y deseadas. Los individuos necesitan pertenecer, controlar y amary también
saberse incluidos, controlados y amados. Los grupos, debido a sus significativas interacciones, a
su interés y lealtad, al hecho de resolver problemas y tomar decisiones, y a su constante feed-
back, proporciona a los individuos un amplio abanico de oportunidades para satisfacer estas tres
necesidades.

Un grupo de vecinos serviria para ilustrar la satisfaccion de estas necesidades. Doce vecinos vi-
vieron durante varios afios en la misma calle v durante todo este tiempo limitaron sus transaccio-
nes mutuas a un “hola’ , "¢Cémo esta?", “Hace buen tiempo, éno cree?” Un dia, se instala un
nuevo vecino en la calle y pocos meses después ocurren varias acciones criminales que afectan a
algunos vecinos. Se cometieron robos y actos vandalicos, se abusé verbal y fisicamente de los ni-
fos y se vendieron abiertamente drogas. Finalmente los doce vecinos originales decidieron cele-
brar una reuniéon para tomar las medidas oportunas. Durante la primera hora de reunién
celebrada en casa de uno de los vecinos, la mayorfa de los asistentes se limitaron a proclamar a
gritos “la inseguridad del barrio”, o “los pocos problemas que habian tenido antes que ellos llega-
sen al barrio”, o “lo asustados que estaban los nifios.”” Durante las dos horas siguientes, uno de
los vecinos se ofreci6 voluntario para confeccionar una lista con todas las acciones que podian
ser atribuidas a los nuevos vecinos. Cuando la lista estuvo terminada, llegaron a la conclusién de
que tenian que hacer algo "antes de que las cosas empeorasen". Decidieron celebrar una reu-
nién la semana siguiente para seguir discutiendo el tema.

En la reunién de vecinos todos ellos tuvieron la oportunidad de satisfacer las tres necesidades de
Schutz. Los doce vecinos acudieron a la primera reunién y prometieron su asistencia a la segun-
da. Se observé un alto grado de inclusién. Varios vecinos querian “tomarse la justicia por su
mano”; uno de ellos llego a sugerir “que deberian atacarlos armados con bates de beisbol o con
pistolas”. Todos los vecinos querfan accién. Fuese cual fuere el grado de accién deseado, es apa-
rente que todos deseaban mostrar un cierto poder. Finalmente, el grupo expres6 su amor vy su
afecto mutuo escuchando activamente a los demas hablar de su problema con “ellos”, respetan-
do los sentimientos de cada persona con respecto a las condiciones del barrio, y llegando a un
acuerdo para celebrar futuras reuniones. Un vecino declaré: “Es lamentable que tengamos que
reunirnos en estas circunstancias.”
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Tipos de grupos en las organizaciones

“Parece que paso la mayor parte de mi tiempo en reuniones de comités.” “No tengo tiempo para
nada... tan sélo para asistir a reuniones de comités.” “Si el jefe convoca otra reunién, me volveré
loco.” “Ya no asisto a ninguna reunion; tan sélo sirven para perder tiempo.” Estas frases demues-
tran las reacciones de los empleados y de los gerentes con respecto a las reuniones y estan entre-
sacadas de una encuesta que realiz6 el autor en veinticinco organizaciones. La mayorfa de las
respuestas fueron negativas. Casi todos los gerentes opinaron que las reuniones eran demasiada
largas y que se conseguia muy poco con ellas.

Los estudios estadisticos llevados a cabo lo confirman. Tillman (1960) descubrié que el noventay
cuatro por ciento de las organizaciones con més de diez mil empleados celebran reuniones for-
males de comités. Kriesberg (1950) informé que el ejecutivo medio dedica diez horas a la sema-
na a reuniones formales de comités. Las investigaciones que el autor llevé a cabo en la
Universidad de Nuevo México (1971) demostraron que los profesores asistian a un comité del
colegio, a dos o tres comités departamentales, a un comité universitario Y a dos o tres subcomités
simultdneamente (ademas de asistir a las reuniones departamentales, del colegio y de la universi-
dad). Los profesores dedicaban once horas a la semana a las reuniones formales y a los comités. Y
si ademas se le anaden las reuniones no programadas vy, las informales, es facil comprender las
razones por las que los profesores “estuviesen hartos de reuniones de comités.” Un profesor dijo
que, debido a ello, casi no le quedaba tiempo para preparar los tomas de las clases.

Es evidente que los comités absorven parte del tiempo que se pasa en una organizacién. Y adn
no hemos mencionado otras actividades propias de los pequefios grupos. Brooks (1971) ha iden-
tificado cinco tipos de grupos que pueden encontrarse en las organizaciones: grupos primarios,
grupos casuales, grupos educacionales, grupos terapéuticos y grupos dedicados a la resolucion
de problemas.

Los grupos primarios hacen referencia a la familia y a los amigos intimos del individuo. Se cree que
es precisamente en los grupos primarios donde el individuo logra mejor intimidad. Es posible, aun-
que muy poco frecuente, encontrar grupos primarios dentro del marco de las organizaciones labo-
rales. En los pequenos grupos de colegas pueden desarrollarse estrechos vinculos de amistad, por
lo que dichos individuos pueden pasar el tiempo dedicado al descanso en compania.

Los grupos casuales existen para el mutuo intercambio de ideas y, para la conversacién social.
Las relaciones amistosas informales son mas deseables que las que tan sélo tienen el propésito de
realizar una tarea en particular. En la organizacién, los grupos casuales son aquellos que se for-
man a la hora de tomar café, del almuerzo, etc. También pueden producirse en las charlas infor-
males, en los equipos de bolos o de golf, en las excursiones de la compaiiia, o en la propagacion
de rumores, via grapevine.

Los grupos educacionales proporcionan la oportunidad de instruirse y de estudiar. Si ahora esta
en clase, se encuentra dentro del marco de un grupo educacional. Los clubs de lectura semana-
les ofrecen la posibilidad de leer y de reaccionar ante nuevas publicaciones. Las sesiones de
orientacion y de computacion de muchas organizaciones son grupos educacionales.

Los grupos terapéuticos son utilizados por los graduados sociales, los psicélogos, los psiquiatras y
los consultores para facilitar el cambio de conducta de sus clientes. El grupo proporciona un me-
dio ambiente de apoyo donde los individuos que de-sean conseguir nuevas perspectivas tienen
oportunidad de lograrlo. Los miembros del grupo proporcionan feedback que puede ser utiliza-
do como medio para reconocer y medir el cambio. El sistema mas similar a este tipo de grupo en
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la organizacion son los grupos T o de formacién sensible, cuyos objetivos (segiin Huse y Bow-
ditch, 1973) son:

1. incrementar la competencia interpersonal individual ayudéndole a ser més consciente de sus
propios sentimientos y emociones asi como los de los deméds;

2. darle al individuo una mayor conciencia de su rol y el de los demas en el contexto de la organi-
zacioén, haciendo que se sienta mas dispuesto a colaborar con los demas, y ayudandole a que in-
cremente su competencia interpersonal organizacional;

3. ayudar a la organizacion a diagnosticar, definir y solucionar mas facilmente sus problemas y a
que se mejore a si misma por medio del proceso de formar a los grupos en vez de a los individuos.

Los grupos dedicados a la resolucién de problemas tienen que realizar unas tareas muy especifi-
cas. Por regla general, tales grupos disponen de un programa muy estructurado que refleja la na-
turaleza de los objetivos del grupo, pero también disponen de un programa “encubierto” que
refleja las necesidades personales de los miembros del grupo. Las reuniones de comités, las reu-
niones del personal, las reuniones convocadas para tomar decisiones, las reuniones informativas,
las sesiones para aportar ideas, las conferencias, las reuniones de ejecutivos, las reuniones presu-
puestarias son ejemplos de este tipo de grupos. Probablemente, este tipo de grupo es el més co-
mun dentro del contexto de la organizacion y sera nuestro marco de referencia para estudiar las
variables clave de los pequefios grupos.

Otra manera de considerar las actividades de los pequefnos grupos que acttian dentro de la orga-
nizacion es teniendo en cuenta las redes por las que se transmiten los mensajes. En el capitulo 1V,
tratamos de las redes formales, en las que los mensajes siguen unos caminos oficiales dictados
por la jerarquia de la organizacién o por la funcién del trabajo, y de las redes informales que igno-
ran a estas lineas escalares y funcionales. Siguiendo este sistema, podriamos clasificar a la mayo-
ria de los grupos primarios y casuales como pequefios grupos informales, y a los grupos
educacionales, terapéuticos y dedicados a la resolucién de problemas como pequenos grupos
formales. La tabla 7.1. refleja esta diferencia y enumera varias actividades de comunicacién de
los pequenos grupos que se dan en organizaciones complejas de muy distinta indole.

Grupos variables clave

Varios factores influencian los resultados de las actividades de los pequefios grupos. Entre ellos
encontramos ciertas variables que relacionan las entradas con las transformaciones de los gru-
pos. A continuacién examinaremos cada una de estas variables mas algunos de los métodos de
evaluacion de la efectividad de los grupos.

Roles funcionales

Los investigadores de la dindmica de los grupos han identificado dos roles principales asumidos
por ciertos miembros del grupo: roles de tarea y de mantenimiento. Los roles de tarea gobiernan
la consecucién de los objetivos inmediatos del grupo, como, por ejemplo, tomar una decisién,
resolver un problema, o completar un proyecto. Por los trabajos de Schutz y otros sabemos que
las personas participan en los grupos también para satisfacer otras necesidades. Las necesidades
socioemocionales son satisfechas por los roles de mantenimiento asumidos por ciertos miembros
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TABLA 7.1

Actividades formales/informales de los pequenos grupos

Actividades formales de Actividades informales de
pequenos grupos pequenos grupos

Sesiones de Brainstorming Reuniones informales
Reuniones para tomar decisiones Charlas
Sesiones de orientacion Almuerzos
Programas de capacitacion Pausas, descansos, café
Reuniones departamentales regulares Grapevine
Reuniones de directores o ejecutivos Conferencias informales y retiros
Reuniones con propdsitos especiales Equipo de bolos o de golf (o tipos simi-
(crisis, presupuesto, seguridad, etc.) lares de grupossociales)
Reuniones interdepartamentales Sesiones para resolver quejas
Discusiones de mesa redonda Acontecimientos sociales (picnics, cenas
Consejo de asesores noches famiiares)
Reuniones de comité (regulares y
Ad Hoc)

Grupos de consultoria

Grupos T

Conferencias

Sesiones para resolver problemas
Reuniones informativas
Reuniones de ventas
Negociaciones gerencia/obreros

del grupo. En esta seccién nos interesan mads los sentimientos de los miembros del grupo que el
éxito que pueda obtenerse en la consecucién de los objetivos del grupo. Los grupos que no tie-
nen en cuenta las necesidades socioemocionales de sus miembros descubren que estas necesi-
dades complican sutilmente las interacciones que tienen lugar para realizar la tarea, Cuando ello
ocurre, decimos que el “programa encubierto” del grupo influencia su conducta. El programa
encubierto hace referencia a las emociones y motivos privados de los miembros del grupo. Un
grupo estructuré un programa para resolver un problema en particular. Después de discutir du-
rante una hora, uno de los miembros “propuso que se sometiese a votacion”. Se voté répida-
mente y la sesion se aplazé... para que este miembro del grupo no llegase tarde a su partida de
golf.

Bales (1954) reconoce estos dos roles funcionales, y Kelly (1970) resume su posicion:

Los grupos pasan por tres fases: clarificacion (“¢De qué se trata?”), evaluacion (“¢Qué opinamos de
ello?”), y decision (“¢Qué haremos al respecto?”). En segundo lugar, para seguir este proceso, el grupo
selecciona a dos personas para representar dos roles; el especialista en la tarea que habla en términos
“Analicemos el problema”, y el especialista en relaciones humanas que por regla general, se muestra
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mads amistoso y receptivo y acttia como hombre de “prirneros auxilios” para aliviar las posibles tensio-
nes del grupo sin desviarlo excesivamente de su tarea primaria.

Benne y Sheats (1948) han detallado las conductas especificas, que siguen los miembros del gru-
po que representan los roles de tarea y de mantenimiento; también han identificado un tercer
rol denominado “para provecho propio” que es disfuncional para la eficacia del grupo. En las
conductas de tarea se incluyen actividades como:

Iniciacion (definir el problema, establecer las reglas, contribuir con ideas) : por ejemplo: “Creo
que el problema consiste en el mal caracter del encargado.”

Dar y recibir informacién (pedir u ofrecer opiniones o creencias sobre su propia actitud o la del
grupo con respecto a una sugerencia), por ejemplo: “Creo que tu sugerencia no esta basada en
hechos.”

Dar y recibir opiniones (pedir u ofrecer opiniones o creencias sobre su propia actitud o la del gru-
po con respecto a una sugerencia) ; por ejemplo: “Creo que tu sugerencia no esta basada en he-
chos.”

Elaborar y clarificar (proporcionar informacién adicional con respecto a una sugerencia o idea en
particular) : por ejemplo: “Creo que Dick intenta decir que los hechos no estan muy claros por el
momento.”

Orientar y resumir (revisar los puntos significativos tratados para intentar guiar la direccién de la
discusion) : por ejemplo: “Teniendo en cuenta la hora que es, éno creen que seria mas conve-
niente tratar el segundo punto?”

Prueba del consenso (comprobar si el grupo esta listo para tomar decisiones) : por ejemplo:
“Creo que el grupo se muestra a favor del primer punto, ¢es asi?”

Entre las conductas de mantenimiento se incluyen las siguientes:

Armonizar (resolver las diferencias y reducir la tension, utilizando, en algunas ocasiones, el hu-
mor) : por ejemplo: “Eh, muchachos, si quisiese presenciar una discusién, hubiese invitado a mi
esposa a la reunion.”

Llegar a un arreglo (ofrecer un compromiso sobre un tema o cambiar de posicién) : por ejemplo:
“¢No podernos llegar a una solucion que se acomode a todos?”

Apoyar y alentar (elogiar, mostrarse de acuerdo y aceptar las contribuciones de los demas) : por
ejemplo: “Realmente me gusta tu idea, Sally.”

Arbitrar (facilitar la interaccién de todos los miembros del grupo) por ejemplo: “John, ¢qué opi-
nas de la idea de Sally?”

Establecer y poner a prueba estdndares (comprobar el proceso del grupo, los sentimientos de los
participantes, los estandares del grupo, etc., para evaluar las operaciones del grupo) : por ejem-
plo: “Creo que en esta habitacion hay un ambiente muy hostil. ¢Alguien estd de acuerdo conmi-

go
Ademas de las tareas y del proceso del grupo, los miembros del mismo puede asumir un rol ego-

céntrico que puede ayudarle a resolver .sus problemas individuales. Entre estas conductas “para
provecho propio” podemos incluir las siguientes:

Bloguear (negarse a cooperar rechazando todas las ideas) : por ejemplo: “No me gusta la idea de
John, pero tampoco me gusta la de Sally.”

Retirarse (mostrarse indiferente, sofnar despierto, evitar tratar el tenla) : por ejemplo: “¢Por qué
no intentamos resolver este problema nosotros mismos?”
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Dominar (interrumpir, monopolizar las conversaciones, mostrarse autoritario) : por ejemplo:
“Un momento, Tom, creo que debemos hacerlo como yo digo.”

Mostrarse agresivo (fanfarronear, criticar, luchar) : por ejemplo: “iNo tengo interés alguno en oir
tu opinion! iTe has equivocado desde el principio!”

Liderato

Estrechamente relacionado con el estudio de los roles funcionales del grupo tenemos el concepto
de liderato. Nos gusta creer que los buenos lideres muestran ciertos rasgos caracteristicos, como,
responsabilidad, posicién, capacidad, honradez, confianza en si mismo, etc., pero algunas investi-
gaciones recientes (véase, por ejemplo, Carwright y Zander, 1958) indican que el liderato estd en
funcién de las relaciones existentes entre los miembros del grupo. Pace y Boren (1973) definen al
liderato como “hacer aquellas cosas que facilitan la interaccién del grupo y que lo ayudan a reali-
zar,su tarea. El liderato efectivo debe cumplir con ambos objetivos.” Como hemos visto anterior-
mente, estos objetivos pueden ser asumidos funcionalmente por cualquier miembro del grupo,
por lo que en teoria, es posible que cualquier miembro del grupo asuma en cualquier momento el
rol del lider. Con relacién a los roles de los dos grupos primarios —tarea y mantenimiento— defini-
mos a estos dos lideres como el lider de “tarea” y el lider “socioemocional.”

Como ha sefalado Bales (1954) es muy dificil que una sola persona asuma ambos roles:

Al término de la primera reunién del grupo hay una probabilidad contra dos que el lider de tarea sea el
mas apreciado. Al final de la segunda reunién las probabilidades se reducen a una contra cuatro. Al tér-
mino de la tercera reunién las probabilidades son una contra seis, y al finalizar la cuarta, tan s6lo son de
una contra siete.

Davis ( 1972 nos recuerda, sin embargo, que en la organizacién el foco central del poder se en-
cuentra en el “jefe”, o el “gerente”, es decir, la persona que ocupa la més alta posicion de todos
los presentes. De hecho, en muchas organizaciones, los grupos “sin lider” pueden ser disfuncio-
nales para la consecucion de las tareas encomendadas. En la organizacién, cuando no hay un
claro lider del grupo, los miembros del grupo tienden a preocuparse por el problema planteado
por el liderato y no progresan con relacién a los objetivos previstos hasta que el problema del [i-
derato es resuelto.

Debido a que en el capitulo Il ya hemos tratado varios estilos gerenciales y de liderato, conclui-
remos esta seccién analizando brevemente el concepto de liderato de Tarmenbaumi (1958).
Tannenbaum identifica siete conductas de liderato que oscilan desde el autoritarismo total hasta
la mas pura democracia. Segtn él, cualquier gerente puede:

1. tomar una decisién y anunciarla,

2. vender su decision 3. presentar sus ideas y sugerir que le formulen preguntas, 4. presentar una
decision que puede ser cambiada,

5. presentar un problema, escuchar las sugerencias y tomar una decision,

6. definir los limites y pedirle al grupo que tome la decisién, o,

7. permitir que los empleados se muevan dentro de los limites definidos por los superiores.

Es decir , considera que el liderato es una funcién que puede ser asumida por varios miembros
del grupo, siempre y cuando el lider facilite la consecucion de los objetivos del grupo o intente
resolver los problemas planteados por los sentimientos de los miembros del grupo.
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Redes y ecologia del grupo

En esta seccion nos interesa principalmente los efectos de los modelos del flujo de los mensajes y
la distancia fisica con relacién a la productividad del grupo. El flujo de los mensajes esta vincula-
do a las redes de comunicacion, y la distancia fisica con los arreglos espaciales. Veremos que am-
bos influencian al funcionamiento del grupo.

Las redes del grupo determinan qué canales estan abiertos para el flujo de los mensajes. Los pri-
meros estudios de las redes del grupo fueron realizados por Bavelas (1950) y Leavitt (1951). Ba-
velas considera que los modelos de comunicacién pueden ser el circulo, la linea, la estrella y la
“Y”,y sostiene que se puede medir la velocidad y la exactitud al resolver un problema en particu-
lar, asi como la satisfacciéon que puedan conseguir los miembros del grupo. Descubrié que el mo-
delo “Y” era el que presentaba menos errores y conseguia resolver el problema con mayor
rapidez. El circulo muestra la moral mas elevada, y el modelo “Y”, la mas baja. Bavelas también
descubrié que las personas que ocupaban las posiciones centrales mostraban una moral més ele-
vada, mientras que las que ocupaban las posiciones periféricas, la mas baja. Leavitt separé cinco
sujetos haciendo particiones verticales alrededor de la mesa. Los sujetos tan s6lo podian pasarse
notas escritas siguiendo uno de los siguientes cuatro modelos de comunicacién: circulo, cadena,
“Y”, y rueda (véase figura 7.2.).

Cada grupo de cinco sujetos recibié una tarjeta con cinco simbolos distintos. La idea consistia en
descubrir qué simbolo era comtn para todos los miembros. Una vez los sujetos reconocieron el
simbolo comun, se dio por terminado el experimento. Después contestaron un breve cuestiona-
rio. Entre las variables medidas se incluy6 el nimero de errores, el nimero de mensajes, la velo-
cidad y la moral. Los resultados indicaron que la red de rueda era la més rapida y la mas exacta,
mientras que el circulo era la més lenta, utilizaba mas mensajes y era mucho menos exacta. Sin
embargo, el circulo era el que producia mas satisfaccion a los miembros del grupo.

Por regla general consideramos que la red de rueda (asi como la de cadena y la de “Y”) es la red
mas centralizada debido a que la persona central recibe todos los mensajes, sea cual sea el flujo.
El circulo (y el Comcon) es considerada como una red descentralizada, ya que ninguna persona
ocupa una posicién central. Investigaciones posteriores -Hirota (1953), Guetzkow y Simon
(1955), y Lawson 1964)- demuestran que las redes centralizadas son mucho mas rapidas que las
descentralizadas. Sin embargo, otros investigadores (Mulder, 1960, Lawson, 1964, Shaw, 1964),
sostienen que las redes descentralizadas son mas rapidas cuando se trata de problemas comple-
jos. El resumen de dieciocho estudios realizados por Shaw (1964) demuestra claramente que “la
complejidad de la tarea es un factor critico para determinar la relativa eficacia de las distintas re-
des de comunicacién.” Ademas de la velocidad, se descubrié que cuando el problema era mas
complejo, las redes descentralizadas lo resolvian con un ndmero menor de errores.
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Resumiendo casi toda la literatura de las redes de comunicacién, Smith 1973) ha sugerido las si-
guientes proposiciones:

1. Inicialmente, las redes altamente centralizadas tienden a cometer menos errores.

2. El nimero de errores cometidos en una red disminuye en funcién de la familiaridad, la distri-
bucién sistematica de la informacién y el liderato autoritario.

3. El nimero de mensajes enviados disminuye en funcién de una fuerte centralizacion.

4. La moral del grupo se eleva en funcién de una ligera centralizacién de un liderato no autorita-
rio.

5. La tendencia al liderato estd en funcién de una fuerte centralizacion.

6. Las redes altamente centralizadas cambian menos las respuestas que las redes poco centraliza-
das.

7. Las redes de comunicacién altamente descentralizadas son mds eficaces cuando el grupo
debe resolver problemas muy complejos, mientras que las redes centralizadas son mas eficaces
cuando el grupo debe resolver problemas relativamente simples.

Si tenemos en cuenta estas proposiciones, parece que la organizacion utilizara las redes centrali-
zadas cuando el problema sea simple y desee reducir el nimero de mensajes y de errores que se
produzcan, asi como contar con la participacion de un lider. Cuando el problema es complejo,
la organizacion prefiere las redes descentralizadas, ya que estas contribuyen a elevar la moral y
muestran una mayor flexibilidad. (Sin embargo, debido a que la anterior investigacion fue reali-
zada en un laboratorio, no disponemos de pruebas que demuestren que los resultados puedan
aplicarse a todas las organizaciones.)

Ademas del flujo de mensajes y de las redes, los grupos también se ven influenciados por los arre-
glos espaciales y por la distancia fisica que se establece cuando los miembros se sientan uno al
lado del otro. Este estudio recibe el nombre de ecologia del grupo y ya fue tratado con cierto de-
talle en el capitulo V. Steinzor (1950) fue uno de los primeros investigadores que estudiaron el
efecto de los arreglos espaciales en las interacciones de los grupos. Descubrié que las personas
tienden a hablar mas con los miembros del grupo que estan sentados frente a ellos que con los
que estan a su lado. Sin embargo, cuando en la reunién hay un lider, Steinzor descubri6 que lo
contrario también era cierto. Sommer (1959) sostiene que “los lideres en las discusiones de pe-
quenos grupos gravitan hacia la cabecera de la mesa.” Strodtbeck y Hook (1961) descubri6 que
los miembros del jurado que ocupaban la cabecera de la mesa “tenian mayor influencia en las
decisiones tomadas que los individuos sentados a los lados.” Hare y Bales (1963) concluyen di-
ciendo que los sujetos que tienden a dominar se inclinan por los asientos centrales y llevan el
peso de la conversacién. Finalmente, Sommer (1967) afirma que “los individuos dominantes,
que ocupan una alta posicién, gravitan hacia la cabecera de la mesa, y que los individuos que
ocupan la cabecera participan mas intensamente que los que se sienta a los lados.”

Resolucién de problemas y toma de decisiones

¢Qué es mejor, que los problemas sean resueltos y las decisiones tomadas por individuos o por
grupos? ¢Qué sistema es mds eficaz? La respuesta a estas preguntas es vital para la operatividad
de la organizacién debido a los costos netos involucrados; tiempo, dinero y moral. Un ejecutivo
que gane veinte mil dblares anuales, cuesta aproximadamente diez délares por hora, Si cinco
ejecutivos se retinen durante tres horas para resolver un problema, dicha reunién le cuesta a la
organizacion ciento cincuenta ddlares. Pero si tan sélo fuese un ejecutivo el encargado de tomar
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la decision, a la organizacion sélo le costaria treinta délares. Es facil ver que el grupo le cuesta a la
organizacion ciento veinte délares mas que el individuo. éMerece la pena? ¢Justificara la decision
que tome el grupo el costo adicional?

Varios investigadores han intentado encontrar una respuesta a las anteriores preguntas. Davis
(1972) cree que “los grupos producen mas ideas y de mejor calidad que el individuo que trabaja
solo.” Sin embargo, Bouchard y Hare (1970) sefalan que “cuando los resultados de un grupo son
comparados con los resultados del mismo nimero de individuos trabajando individualmente, los
resultados individuales (sumando tan sélo las distintas ideas personales) son mejores que los re-
sultados producidos por el grupo... ” Bunker y Dalton (1972) sostienen que ello es relativo ya
que “ciertos grupos pueden ser mas eficaces que ciertos individuos en la resolucién de cierto
tipo de problemas.” Creen que la naturaleza de la tarea a realizar es el factor clave para respon-
der a esta pregunta. Por regla general, los grupos realizan un mejor trabajo que los individuos
cuando la tarea exige la recoleccién de ciertos datos; pero los individuos consiguen mejores re-
sultados con aquellas tareas que dividen el trabajo y que vinculan los resultados. Barnlund (1959)
compara a los grupos con los individuos en ciertas tareas que implican la resolucién de proble-
mas, y concluye diciendo que:

1. Las decisiones mayoritarias, cuando los desacuerdos insuperables pueden dividirse en res-
puestas correctas y erréneas, no son significativamente distintas de las tomadas por un solo indi-
viduo, y son inferiores a las que podria tomar el mejor miembro del grupo si trabajase solo.

2. Las decisiones del grupo, tomadas después de deliberaciones de todos sus miembros, son sig-
nificativamente superiores a las decisiones tomadas por miembros individuales del grupo traba-
jando solos y a las que estan basadas en la opinién de la mayorta.

Maier (1967) en un reciente resumen de las investigaciones realizadas para analizar los puntos
fuertes y débiles de los grupos, identifica las ventajas de los grupos:

1. un total superior de conocimientos e informacién (los grupos saben mas que los individuos);

2. aportan un mayor nimero de sistemas para resolver un problema (los individuos tienden a de-
jarse llevar por la rutina; el grupo lo evita debido a la participacién mdltiple);

3. la participacién en la resolucién de problemas incrementa la aceptacién (los miembros que
participan en la toma de una decision tienden a apoyar la decision tomada) ;

4. una mejor comprensiéon de la decision tomada (los miembros del grupo que han tomado la
decision no necesitan de ningtin traductor, ya que han sido precisamente ellos quienes han to-
mado la decision).

Maier también identificé ciertas desventajas de los grupos:

1. presion social (los miembros intentan ser aceptados por los otros miembros del grupo);

2. bivalencia de las soluciones (comentarios criticos y de apoyo)

3. dominacién individual (uno o dos miembros del grupo pueden hablar mas que los demas);
4. objetivo secundario conflictivo; ganar en una discusion (algunas veces, el hecho de ganar una
discusion adquiere mayor importancia que encontrar la solucién mas idénea);

Finalmente, enumero varios factores que pueden convertirse en ventajas o desventajas, depen-
diendo tan sélo de la habilidad del lider de la discusion:

1. desacuerdos (pueden producirse conflictos o resentimientos)

2. intereses conflictivos versus intereses mutuos (los desacuerdos pueden derivarse de las solu-
ciones encontradas a distintos problemas) ;

3. aceptar riesgos (los grupos estan mas inclinados a asumir riesgos que los individuos);
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4. ¢quién cambia? (si cambian las personas que aportan soluciones constructivas, la decisiéon puede
verse mas afectada que si cambian las personas que aportan soluciones menos constructivas).

Si una organizacién decide utilizar todos los recursos que pueda aportar un grupo para resolver
problemas o para tomar decisiones, deberfa considerar ciertas técnicas que pueden mejorar la
calidad de la decisién tomada o de la solucién al problema planteado. Brooks (1971), Schein
(1969), Pace y Boren (1973) y otros, han publicado modelos destinados a la resolucién de pro-
blemas, aunque la mayoria de ellos siguen al modelo original establecido por el fallecido Richard
Wallen. Los pasos a seguir son los siguientes:

1. Identificar y analizar el problema. Reducir el problema a unos términos y ejemplos que sean
reconocibles por la mayoria de los miembros del grupo. Es posible que muchos miembros no
crean que exista un problema, o que sea dificil localizar la fuente del problema o que duden de
su importancia para la organizacion. Antes de buscar una solucién es mejor llegar a un acuerdo
con relacion a estos temas. Con demasiada frecuencia, los grupos tienden a confundir los sinto-
mas del problema con el problema. Un departamento universitario fue informado de que la ma-
yoria de los estudiantes estaban cambiando de programas. Los andlisis del problema
demostraron que la disminucién en el nimero de estudiantes matriculados no era el problema
real... sino el plan de estudios que ofrecia la facultad. En vez de perder el tiempo lamentando la
pérdida de estudiantes, la facultad pudo reunirse para tratar del problema planteado por el plan
de estudios ofrecido.

2. Generar posibles soluciones. Una vez ha sido identificado y comprendido el problema, el gru-
po puede dedicarse a buscar una solucién. Algunas veces los grupos generan estandares o crite-
rios especificos para definir lo que consideran una solucién aceptable antes de generar
soluciones. Ello puede limitar las ideas del grupo, ya que tan sélo se atreveran a sugerir solucio-
nes que encajen con los estandares establecidos. Por supuesto, muchos grupos pueden trabajar
productivamente dentro de unos limites cuidadosamente definidos. En tal caso, es imprescindi-
ble que todos los miembros del grupo comprendan las normas establecidas. En caso contrario, el
grupo debe disfrutar de la libertad necesaria para generar cuantas soluciones crean oportunas
dentro de los limites marcados por el tiempo.

Una técnica desarrollada especificamente con el propésito de generar varias ideas alternativas es
conocida con el nombre de “brainstorming” (Osborn, 1953). En dichas sesiones deben seguirse
las siguientes reglas:

a. Marcar un limite de tiempo (normalmente entre diez minutos a una hora).
b. Encargar a una persona para que levante acta de la sesion (o utilizar una magnetéfono).
c. Generar tantas ideas como sea posible dentro del limite de tiempo (se pretende conseguir
cantidad... incluso las ideas mas descabelladas pueden dar lugar a buenas ideas).
d. Evitar las evaluaciones, las criticas y cualquier forma de juicio (bueno o malo) hasta que la se-
sion haya terminado.

Anteriormente, en este mismo capitulo, hemos tratado el caso de un grupo de vecinos que se
reunieron para discutir la conducta criminal de unos nifios recién llegados al barrio. Durante una
de las reuniones celebradas se hicieron las siguientes sugerencias para resolver el problema: que-
mar la casa de los nuevos vecinos; intentar razonar con ellos, invadir su casa armados con bates
de beisbol o con pistolas, pedir ayuda legal; denunciar a los nifios para evitar que siguiesen co-
metiendo actividades ilegales; comprar su casa y obligarlos a abandonar el barrio.
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3. Evaluar las soluciones. Una vez se ha confeccionado una lista con todas las posibles soluciones,
es necesario revisar cada sugerencia de acuerdo con sus méritos y posibilidades. En este punto,
es conveniente establecer un criterio que encaje con las necesidades del grupo (a menos que ya
se hayan establecido unas normas). Cada solucién potencial debe ser comprobada, sirviéndose
de las experiencias personales, la opinién de los expertos, los datos existentes o una investiga-
cién cientifica planificada. (Schein, 1969). En el ejemplo de los vecinos, descartaron inmediata-
mente varias de las sugerencias hechas, ya que habian establecido el criterio de permanecer
dentro de los limites de la ley. Una vez revisadas y evaluadas todas las soluciones posibles, el gru-
po puede tomar la decisiéon que proporcione el beneficio maximo con el minimo detrimento
(Pace y Boren, 1973).

4. Tomar una decisién. El método que siga el grupo para tomar la decision final estard en funcién
“del tiempo disponible, la pasada historia del grupo, el tipo de tarea realizada, y el tipo de clima
que quiera establecer el grupo” (Schein, 1969). Pace y Boren (1973) han resumido varias estrate-
gias cominmente utilizadas en la toma de decisiones y que en realidad son alguna forma de au-
toridad, votacién y consenso.

a. Decision por medio de la deliberacién. Se sugiere una idea aunque no se discute ni se pone
a votacion; esto contintia hasta que el grupo