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' INTRODUCCION.

En cualquiera sociedad que ye éonsidere deberd existir un icentivo
para que la gente trabaje, de otra manera, la mayoria de nosotros es-
tarfamos inclinados a ir por la vida evitando esfuerzos e mconvementes
hasta donde podamos.

’ Es debido a lo anterior que la motivacién de los traba]adores para
obtener de ellos toda la pericia y la habilidad que posean, llegado a
ser hoy en dia un problema de importancia fundamental. :

' “Eg un hecho indiscutible que la mayoria de los empleados utilizan
- s6lo el 60% de su capacidad para producir, y por esa razén hay que
inducirlos, sin obhgarlos, para que aporten ese 40% de su capacidad pa-
ra el trabajo, que aun no han puesto en practlca” (1) ’ '

1). - Aspley, J.C.,, Eployee Relations Hcmdbook.
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La administracion racionsl encuentra que las contribuciones que
en forma de servicios hacen los subordinados son esenciales para alcan-
zar los objetivos formales de la empresa eficientemente y con la ade-
cuidad necesaria.

Para este fin, la administracién debe pensar con precisién qué es
lo que induce a los subordinados a contribuir con sus servicios, y qué
los motiva. Y ésto se debe a que un individuo motivado es aquél que
trata de alcanzar una meta, o, en otras palabras, su actividad estd
orientada hacia un fin, tomando en consideracién que la motivacién es
s6lo un movimiento potencial hacia un fin.

Si admitimos que existen conflictos sin resolver, segin veremos
més tarde, que son causa de los actuales problemas de la industria,
entre los puntos de vista e intereses de las diferentes partes en una co-
munidad trabajadora —administracién y operarios, diferentes grados
de administracion y diferentes grados de trabajadores— ésto puede
significar sencillamente que la industria opera permanentemente a un
nivel de eficiencia inferior del que podria lograrse si ella resolviese el
conflicto exxstente dentro de ella con el equipo fisico que estd utili-
zando,

II Natumlam ds las Relacmm Indusfrwlu

Se aceptaque lanaturabu;htbulmtadelurohmmmdum

les en los paises en via de desarrollo, estd relacionada con los salarios
inadecuados y con las pobres condiciones de trabajo existentes en ellos.
Y con frecuencia estos son los factoresqueproc;phnhsdiswmy
los que inician el rompimiento del. duempeﬁo de los trabajadores in-
dustriales, como son una alta migracién de manc de obra, alto ansen-
tismo, restriccién de producclon, sutiles formas de sabotaje o sindi-
calismo militante, baja produccién por hombre-hora y, en’ general, una
situacién econdémica pobre. -
. Pero, son en realidada los ualanou inadecuados y las pobres con-
diciones econémicas las caugas directas ¥y pnnczpales de la intranquili-
dad industrial? Las disputas y las huelgas se atribuyen a salarios ba-
jos, insuficientes para. mantener un adecludo mvol de vida. Lo que
ocwrTe s que despues de la debida negoclaelén se elevnn los salarios,
pero ‘eso no elimina las disputas y las huelgu. sin conseguir mejorar
las malas relaciones mdustnales .

Se observa que si una disputa reciente sobre salanos, no eshlh e
un corto periodo de tiempo, el problema puede girar hacia reduccién de
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W de trabajo o del mejoramiento de aspectos relacionados con
mestar del trabajador. Debido a ello se dice que la industria admi-
#o-libremente sus “sintomas” que sin duda son indeseables, y al mismo
#iempo, las férmulas que se receten no logran curar la enfermedad de
la industria.

- La razdn de ésto, que se presenta como mas aparente para los
sicélogos, es que las disputas sobre salarios u horas de trabajo son sin-
" %omas de un desorden mucho maés profundo, y se observa que es bien
légico y claro que la remocién de este desorden es extremadamente
neceseria antes de que desaparezcan los sintomas.

* La falta de motivacién, la indiferencie, los esfuerzos a medias, la
intranquilidad laboral, son sélo unas pocas de las enfermedades que
tienen pus raices en la ceguera gue demuesira la administracién hacia
una necesidad de aplicar la ingenieria humana en fébricas y oficinas.

" Si bien, los salarios son importantes, segiin se dijo antes, y pue-
den ser la causa de muchos paros laborales, seria en realidada un serio
srror suponer que los salarios son la finica razén que tiene la gente para
trabajar.

En otras palabras ,en la mduutna seria deseable dar un sedativo
en forma de, por e]emplo, mejores condiciones de bienestar, o un esti-
mulante, como serian unos salarios més altos; pero estos métodos solos
no bastan para remover los problemaa de 1a industria.

Se hace necesario un tratam1ento més serxo del desorden y a un
nivel més fundamental, si se quleren eliminar los sintomas recurrentes
como disputas sobre salarios y alta migracién de fuerza laboral.

No quiere decir lo anterior que las disputas y las frustraciones
no volveran a aparecer en la industria; ellas siempre estaran presentes,
pero si podemos tratar adecuadamente esas mquletudes tan difundidas
en la industria, ellas serdn menos frecuentes y més abiertas para una
facil solucion.

HI - Las Relaciones Humanas y el Manejo de Problemas Industriales.

Es bien sabido que las relaciones humanas son la fase més impor-
tante de la Sicologfa Industrial actualmente, en la mayoria de los paises
desarrcllados. Segin dice el profesor Harrell, "Las relaciones humanas
son las relaciones importantes de una persona hs.cla los demds, Estas
relaciones pueden ser hacia las personas como individuos o como miem-
bros de grupos. Esa clase de relaciones tan importantes existen entre
el trabajador y otros empleados, entre el empleado y su supervisor, en-
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tre el empleado y su esposa, su familia, sus vecinos, sus compaferos
de sindicato. Las relaciones humanas son importantes en la industria
porque resuelven preguntas como, porqué un grupo de trabajadores
restringe su produccién mientras otro grupo trabaja con gran entu-
siasmo? jpor qué un grupo se va a la huelga y otro no?” (2)

En la industria el manejo de problemas de relaciones humanas
depende completamente de hacer frente a esos conflictos inevitables
y tratar de llegar a una solucién constructiva para eilos. El conflicto
en la industria se atribuye a una falla de las partes —operarios y ad-
ministradores— en la industria en comprender totalmente que tienen
un interés comin en forma de bienestar total para la organizacién a la
cual pertenecen todos.

La carencia de ese sentimient ocomiin por parte de adm.lmstracxon
y operarios puede expresarse claramente, desde el punto de vista de las
relaciones  humanas, cuando distingamos entre un operario haciendo
lo que se espera de él, su interés estara limitado a la realizacién direc-
ta del trabajo, y otro trabajador que participa enteramente en el tra-
bajo asignado a él y su interés se extiende a las condiciones de. uahajo
s a los procedimientos de la administracion.

IV - Qué desea la gente de su trabajo?

La gente anhela seguridad. Desea mas que mucho dinero, una casa
de campo o un yate. Segin una firma de ingenieros industriales. (en los
EE.UU.) que estudié este problema e interrogdé a miles de empleados
de oficinas y de fabricas, oftras aspiraciones son:

1. El derecho a sentir que son importantes para la organizacion
a la cual pertenecen. Quieren ser algo més que el simple diente de una
una maAagquina,

2. El conocimiento de que el jefe sabe que ellos existen y que se
interesa por su binestar y su éxite.

3. Reconocimiento por aquellas cosas que hacen biem, por el es-
fuerzo extra que aportan para llevar mas adelante el éxito de la empre-
sa. No ge requiere que este reconocimiento sea monetario, sino que dzbe
tener el aspecto de apreciacion.

4. Un tratamiento que los capacite para conservar el pmpio res-
peto. Dentro de todo ser humano existe un sentimiento profundo de “ser
algmen" y ésto no es simple vanidad. Es el orgullo que todos sen-

2). Harrell, T.W., Industrial Psychology.
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timos por todo lo que hacemos. Es Jmportante que sintamos que lo que
hacemos esta bien.

5. Comprensién, por parte de agueilos que repreuentan la auto-
ridad, para los problemas personales que absorben el pensamiento y la
atencion del empleado. Ellos pueden parecer superficiales e inmateria~
les para otras personas, pero para él o ella, son muy importantes.

_ 8. Vivir feliz y contento en un medio de trabajo adecuado. Més
' que cualquiera otra cosa, la mayoria de la gente anhela felicidad.

_ El profesor Harrel! resume los motivos para trabajar cuando di-
ce, “Los hombres trabajan por varias ragones, necesidad de dinero,
" bisqueda de poder, posicién social, respeto propio, para derrotar a un
. eompetidor. Los motivos de las personas estéin basados en impulsos fi-
. sinlépricos, tales como las condiciones innatas de los tejidos del organis-
mo para evitar el dolor, necesidad de alimento ,agua, descanso, suefio,
aetividad sexual, y actividad en general. Un motivo es una combina-
aitn de impulso fisiolégico ¥ una respuesta aprendide para recompen-
sar ese impulso. Ademés de los motivos que se pueden identificar ré-
pidamente como de origen fisiolégico, hay varios motivos que son mas
vemotos. Los més importantes entre ellos son la aprobacién social v el
prapio respeto. El deseo de lograr aprobacién social o reconocimiento en
a industria incluye el deseo de prestigio,’ de ‘sentirse importante, por
eonseguir que se aprecie nuesiro trabajo. Los motivos de aprobacion
social ¥ el propio -respeto combinados, ezplwan en gran parte la ne-
cesidad que tiene el empleado de participar’”. (3)

- De lo dicho anteriormente podemos observar que uno de los im-
pulsos mas fuertes del individuo es hacia aquello que puede definirse
#&ximo - “status” personal, reconocimiento, prestigio, posesién de res-
pumisabilidad y pertenecer a grupos. Un individuo puede convertirse en
sitivo participante cuando se encuentra en una situacién, en su tra-
bejo, en la que ese impulso por “status” puede llegar a ser satisfecho.
#h- Y ésto realmente puede ocurrir en el trabajo. De acuerdo con Hec-
Jimann, “lo que e! sicélogo industrial ha ‘descubierto es que cuando
I satisfaccién en el trabajo en que un individuo se ha'la realmente,
poroyelve aquella biisqueda de “status”, cuando el individuo estd acti-
mente dedicado a emplear su talento, a comprender -su trabajo y a
ner agradables relaciones sociales con el capataz y con el compaifiero
» trabajo, estara entonces, como decimos generalmente. “identificado”
n:sy trabajo. Le gusta su trabajo, se deja absorber por él, es produc-
- En resumen, segtin McGregor, él es industrialmente activo; en

Harrell, op. cit.
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otras palabras, participa. Cuando, por otra parte, la situacion es tal
que el estimulo por status no tiene oportunidad de virar hacia Jos ci-
clos externos de los hechos, cuando el individuo sigue estimulos que
nada significan para él, cuando no estd participando realmente, surje
la rebelion contra la autoridad, se queja, se conmueve, murmura, se
vuelve escapista y cunde la insastisfaccién. La satisfaccién en el traba-
jo es baja. Segin McGregor, bajo tales circunstancias el individuo no
es activo, es industrialmente reacio”.. (4)

V - Necesidad de la Participacion.

Existen dos clase de objetivos hacia los cuales tratan de llegar los
subordinados; los objetivos formales (organizacionales) y los objetivos
informales (personales). Los @ltimos complementan a los primeros.. Po-
dria demostrarse claramente que en logro de los objetivos deseados
—informales— los subordinados hacen posxble el logro de los objetivos
formales de la empresa.

Puede ocurrir que los objetivos deseados por los individuos sean
similares a los objetivos formales, y en este caso, los subordinados con-
tribuyen con sus servicios principalmente porque tal contribucién hace

posible el'logro de los objetivos formales. Se dice entonces que existe
coincidencia de objetivos y se ha sugerido que Ia participacion tiende =
conseguir  esta: coincidencia de obiotwos formales y de ob;ahvou per-
sonales.

Asimismo, debldoaquelnmdush'mvamendoentamaﬁoya
que los contactos no son automaticos en todos los niveles, no es facil .
lograr unas relaciones humanas sélidas. El resuitado directo de ésto
es que el trabajador sélo conoce a aquellos trabajadores que estin
muy cerca de &l. Bl sabe que existen otros trabajadores —incluyendo
la administracién—-- pero finicamente como una clase, y como conse-
cuencia de ello, é! trata de desarrollar una idea més bien esterectipada
de lo que son los demés. Esta idea, por supuesto, en gran parte, puede
ser extraida de los hechos. Es més, debido a esa idea estereotipada, la
falla de los que estin en el irea administrativa para entender los: pro-
blemas del empleado, por una parte, 'y la falla del empleado para en-
tender los problemas de la- admmxstmclon, por otra parte, llevan ala
confusién y al conflicto, -

Los sicdlogos se han famihanzado con las rasones del pcnrqu& la
imagen que cada parte de la. industria tiene de la otra, tiends a ser

4), Hechmann and Huneryager, Human Relations in Management.
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male. Cada grupo, asi como cada individuo, tiene dentro de si mismo
ciertas caracteristicas que el grupo considera indeseables, y debido a
ello, el grupo no puede admitir su existencia dentro de él, o de sus
miembros. Como defensa contra esta admisién, el grupo generalmente
emplea el mecanismo de atribuir todas sus caracteristicas indeseables
a otro grupo o clase. Esto es lo que ocurre en la industria entre trabaja-
dores y administracién. Segiin los trabajadores, toda administracién
se vuelve autoritaria, inescrupulosa, auto-centrada; y segin la admi-
nistracién, todos. los trabajadores carecen del sentido de la responsa-
bilidad, les apena el trabajo, tratan de pedir lo méds que puedan. Y es-
ta imagen estereotipada continuara hasta que los grupos, o las partes
se re(inan en un contacto mas efectivo, como individuos.

Al obrar asi cada grupo podra Ilegar a comprender que tiene una
responsabilidad personal as{ como un interés directo en ver que las
cosas sean puestas en su lugar,

Esto puede conseguirse en parte obteniendo la més completa par-
ticipacién en todos los aspectos del trabajo y por todas las personas,
pero particularmente por aguellos trabajadores qua ‘an el momento ac-
tual estin participando menos. Una manera légica para hacer ésto es
estableciendo una maguinaria formal en la cual puedan:reunirse los
diferentes sectores de la industria para que el contacto personal entre
unos y otros sea més efectivo y para aumentar el sentido de responsa-
bilidad y comprension, especialmente en los nivles inferiores de perso-
nal administrativo y en los operarios. -
~ Esto se basa en que una persona gue siente que es mlembro de
un- grupo, debe estar experimentando alguna forma de participacion.
Pueden existir varios grados y formas de participacién, pero general-
mente se aceptz que cualquier forma de participacion se traduce en
interés, y el interés precisamente es una forma de motivacién.

. Las grandes organizaciones necesitan urgentemente la partici-
pacién porque con ella se logra eliminar la contra-motivacién. Con
mucha frecuencia se pide a los comités de empleados ¥ a los represen
tantes de! sindicato que participen en la planeacién administrativa .
Los resultados indican invariablemente més y méas aceptacién. Por su-
puesto que la partxcmacwn en toma de decisiones es la forma mas com-
pleta que puede tomar la participacion.

Se acepta sin discusién que los métodos informales son maprop:a-
dos bajo las condiciones industriales y en una gran proporcién de la
industria y la consulta conjunta puede ayudar mucho & solucionar el

(*} Esta situacién se presenta poco en nuestro pafs, es més comin en lns EE.UU.
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problema, con la condicion de que si se quiere obtener una total par-
ticipacién ,debe proveer la oportunidad de hacer sugerencias construc-
tivas y discusién de problemas, tanto de la administracién como de los
operarios.

Definicién y Naturaleza de la Participacion.

Para definir claramente el significado de la participacién, pode-
mos decir que un individuo participa en algo cuando toma parte o com-
parte en ello, de suerte que la participacién tiene lugar en un contexto
social.

Los subordinados en Ias empresas formales son responsables an-
te sus superiores por el desempefic de las tareas asignadas. En tal
desempefio, ellos estdn por lo regular participando en la produccién
de un bien o de un servicio de la empresa. También participan (com-
parten), mediante el recibo'de sueldos o salarios en la distribucién
del ingreso total percibido por Ia emm-esa Es més, los subordinados, en
afios recientes, estén participando con sus superiores en - el proceso ad-
ministrativo de tomsa de decisiones.

Las decisiones son hechas por los administradores para organizar,
dirigir o controlar a los subordinados responsables para que todas las
contribuciones de servicio sean coordinadas en persecucién del propé-
sito o propdsitos de la empresa. Debido a que estos subordinados siem-
pre son afectados directa e intimamente por las decisiones adminis-
trativas —debido al efecto potencial sobre sus actividades diarias y
bienestar firal— ellos pueden poseer un considerable interés en ellas.
Y por lo tanto, pueden tener & su vez, un gran deseo de participar en
la determinacién de aquellos asuntos que van a efectuarlos.

La 'partlclpacion es una palabra demasiado empleada en el ambien-
te de los negoclos, pero en cambio, no es tan realizada como actividad.
Para la mayoria de los hombres de negocios la idea suena bien, pero
con frecuencia, ellos no estén seguros de lo que se debe hacer con
“ella. Y ésto se debe a que los administradores ho han temido mucha
oxperiencia con los tipos modernos de participacién, la cual a pesar
de ser tan antigua como la historia de la humanidad, es eomparatwa-
mente nueva en el medio de los negocios modernos.

Se define también la participacién cemo el envolvxmento mental

¥ emocional de una persona en al situacién de un grupo, lo cual lo es-

timula a contribuir a los objetivos del grupo y a compartir su respon-
sablhdqd .
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. De esta definicién se ve muy claramente que la participacién sig-
nifica un envolvimiento mental y emocional més bien que una activi-
dad muscular y que la idea fundamental de la participacion es que
motiva a las personas a contribuir a la situaciéon cuando se les da la
oportunidad de liberar sus propics recursos de iniciativa y de creatl-
vidad hacia los objetivos de la organizacidn.

En este aspecto, la participacién se diferencia del consentimiento,

porgue, es bien sabido que quienes consienten no contribuyen con sus
ideas, Ginicamente aprueban. También, la participacién estimula a las
personas a compartir las responsabilidades en una actividad.
.+ Algunos administradores se preocupan pensando que debido a la
participacién pueden ellos perder autoridad. Pero ésto es dificilmente
justificable, porque el administrador participativo ain retiene su au-
toridad para decidir. El comparte su problems con el grupo por medio
de un proceso de delegacién que es comparable al proceso de delega-
‘cibn. formal en el reino de la organizacién, y se congidera como un de-
pésito de recursos aquello que lo hace participativo.

- La participacién no es simplements una teoria deseada por alguien
en busca de una nueva idea o concepto-eh la# relaciones humanas. En
la prictica, opera. El findamento de la participacién es una serie de ac-
titudes entre los empleados que estimula ul trzbajo:dé equipo y satis-
face sus necesidades de la dignidad humana, al considerdrseles como
miembros respetables y gue contribuyens én su érganizacion, -

" ! La participacién es el problema crueial de la-industria hoy en dia,
1a pnncipal palanca pars conseguir productividad en las grandes orga-
nizacionese de negocios. Una administracién eficaz incluye 1?) Tomar
buenas decisiones de negocios, y 2°) Lograr que elias se'lleven a cabo
dentro del marco social existente. Inducir la cooperacién del empleado
para lograr resultados es parte de una toma de decisiones eficas. Esta
coorperacién no siempre puede compararse. Con frecuencia tienie que
seir ganada en un ‘marco social o una atmésfera de: trabajo construida
sbbré una confianza mutua; dignided humeana y mpombilidad ‘com-
partida.

Seglin Maier y Hayes, “La participacion, que no es pan.y mante-
quilla, ha constituido el tema central en las rélacicnes obrero-patrona-
dob durente la dlfima década (1). Sinembargo el inundo industrial estéd
‘ampliaménte dividido en lo ‘gue se refiere. al significado de la partici-
gucién, Para la fueria laboral, que constituye el grupo més grande en
fa mayoria de las organizaciones, la partiefpacién puede. s:mplcmente

N. del Autor. Los autores semﬂemahﬁm&nmlmmw
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significar un escape a la monotonia v al trabajo deshumanizado de una
linea de ensamblaje para otros que han desempefiado unos papeles de
mayor madurez en la sociedad industrial, puede significar un deseo de
tener responsabilidad y un desafio valicso que confirmara la naturaleza
del hombre, para hacer del trabajo algo més significativo, y para hacer
frente a las necesidades competitivas de realizacidn econémica en la in-
dustria actual”. (5) .

Para algunos, la participacion mgmhca todo. Es la respueeta a
todos los problemas, incluyendo los problemas de la misma  participa-
cién, que serian resueltos por medio de maés participaciom. Para otros,
la participacién no significa nada. Es una concesién molesta o un mal
necesario ideado para mantenér a la gente contenta. Se adoptan algu.
nes técnicas pero camufladas “para dar o los personas la sensacién de
participacién” mientras las c¢dsas se siguen haciendo como antes. Para
la mayoria de los administradores; la participacion es uno de tantos
trucos que el lider yorta en su talega, ¥y no un pnnclp:o fundamental
de organizacién.

Sinembargo, la participacion es un prmclpm real ¥ que :mphee
convieciones reales y profundos conceptos sobre personas y organizacio-
res. La fo en el resultado del procesc participativo decanss, alld absjo,
en la fe que se tenga mlaspwsonasyenelrespetopormatnbutosy
habilidades.

Resumiendo, podemos dec:r G h parhclpaclon significa dar.a los
subordinados en la argamizaciée un “qué opisa Ud.” al tomar una deci-
sién, al fijar objetivos,; o' al establecen el criterio para juzgar desempe-
fio;. asi que se le considers coma: nn principio mportante cuando es
empleado como un medxo :

VI Condzcwnss Swolomeaa

Hay ciertas ocondiciones alcologncas dmammas sobre las cuales
puede influfr la participacién en forma de reestructurar el modelo de ob-
jetivo del subordinado.

Pueden resum:rse asi:

1. El subordinado debe ser capaz de sentirse |icologwamanta envuelto
en las actividades participativas; debe'estar libre de obstfculos,
debe poseeer algo de ml;ahgencm ¥ mncimmntu y debe estu en

" contacto ¢on la réalidad.. -~ ' . -

5). Maier, NRF. v IJ. Hayes, Creative Management.
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. Debe estar de parte de la actividad participativa con el fin de lle-

gar a sentirse fuertemente motivade si se le da la oportunidad

de participar,

El debe ver la relacién que tiene el aspecto que se estd consideran-

do, con su modelo de vida personal.

- Debe ser capas de expresarse con respecto al aspecto que se estd

. “eonsiderando, para su propia satisfaccion. En otras palabras, él

..-debe mer sicolégicamente capaz de comunicar con el fin de tener
la sensacién de estar haciendo alguna clage - de contnbuclén ¥, por

lo tanto, estar motivado, - :

Es necesario mencionar aqui que todaa las condiciones antenoreu

deben ser satisfechas en una cantidad minima, Ellas deben compen-

' sarse mutuamente y, un grado relativamente bajo de una, debe ser
neutralizado por un grado altisimo de otra. Ademis, las relaciones
especlhcadas por las condlclones son esancmlmente dindmicas, es de-
cir, que la rapidez para actuar, por parte de Ios subordmados, vala
luz de estas condiciones, nunca es estitica. Esto se debe a que tiene
lugar un . constante cambio y una re@structuramén, resultando final-
mente un modelo de comportamiento esencialmente dinfmico, -

- Ademés de los factores sicologicos anberiores que gobiernan las
relacmnes entre participacién y una motivagién que surja, hay ciertas
condiciones para la participacién que estdn por fuera del ipdividue y
que deben ser consideradas por la administracién; son las u;‘u.mntes. :

1. Debe d.lsponerse de tlempo para participar antes de que sea ne-
cesaria la accién, porque la participacién es dificilmente aconse-
jable en situaciones de emergencia.

2. El costo financierc de la partmpacmn no debe ser alto. No debe
exceder a los valores, econémicos y de otra naturaleza, que se
deriven de ella,

3. Debe conservarse la seguridad del subordmado con el fm de que

¢l empleado participe en forma voluntaria,

4. La partlclpaclon del subordinado no debe ser amenazada seriamen-

te como que pueda socavar la autbridad formal de la administra-
¢idn.

“La partlc:paczon del subordinado no debe conduclr a qua so filtre

informacién & los compatldoras '

Los canales de comunicacién deben estar a d.uposiclon del’ subor-

dinado para que ficilmente pueda él tomar parte en el proceso de

toma de decisiones. .
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7. Los.subordinados deben ser educados respecto a la funcién y el pro-
‘posito de la participacién.

VI - Hollazgos y Resultados de In'vuﬁgaeicmu ) Estudioa

Uno de los problemas mis importantes de los afies reclenm ey
cémo organizar los esfuerzos de los empleados para lograr los objetivos
deseddos. Existe. ahora un nueve enfoque basado en descubrimientos
de la metodologia investigativa para medir las dimensiones del fun-
cionamiento organizacional, tales como fuerzas motivadoras, eficacia
de la comunicacién y proceso de toma de decisiones. Asi entonces, pode-
mos ahora emplear investigacién cuentitativa én lugar de los métodos
primitivos que se empleaban antes, Esta clase de mvestigacndn puede
hacerse ¢on la ayuda de ciertas hérramientas ftiles ,tales como encues-
tas con entrevistas-tipo (sample interview ‘survey), experimentou en
campos controlados, 4 metodds reﬁﬁadordb anélisis estadistico y ma-
temético.

Por este medio, o Insti‘tuf:o de Thvesigaciones Sociales, UB.A.,
comenzd en 1947, B8y un pr s de investigacién ‘en gran escala,
usando estas nuevas meto&&!”ogiau pm ‘el estidio de los problemas hu-
manos en Ia ‘administ¥acién, y una’ serie de estudios relacionados han
sido ‘conducidos ‘cofr &ste fih. Fn afios més recientes, en algunas com-
pafifas se¢ han emprendido expenmentoa para aplicar y probar los ha-
llazgos de 1os ‘estudios anteriores.

A cuntmuaclon resumxmos algunos de lou prxnclpales hallazgos.
Se reﬁeren a:

1. Las relaciones entre la productividad y ciertas variables, tales co-
" ‘mio principios y habilidades del liderato y lealtad de grupo.

2. Parhclpacxon en toma de docmones, actih:dot v duempdio

" Coch y French condu;eron un, men : qua mclula variaciones
en gl procedimiento de participaci %gg 1g,t:u,pcu en la Harvard Manu-
facturing - Gorporahon. (7)., Ellos, engentrsron, que la participacién del
empleado en la planeacién e mplementacién de ‘cambios, di6 - como
resultado una p;oducﬁvidgd o8 'j:;q'gpnggntada. El oxperimmto
consistié en introducir cambios en Ios rdtox o8 ée proclumén y en las
ratas de ;pago por pieza en. 4 g'unol' de trahajadom cuidadosamente

jaee

3;1 Likert R New Potterns of Ma
7). French, Wendell, The Personnel Management Proceis.’
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" ascogidos para que resultasen muy parecidos. A un grupo no se le
" permitié participar en los cambios, a un segundo grupo se le permitio
participar en el sentido de que podian escoger representantes destinados
& recibir un entrenamiento inicial en los nuevos métodos y que iban a
hacer sugerencias acerca de los cambios. Todos los trabajadores del
tercero y cuarto grupo participaron directamente en disefios de los
fiuevos oficios ¥ en hacer sugerencias.

El grupo que no participd tuvo la més baja productw:-dad durante
un periodo de 40 dias ,la rata de quejas ¥y renuncias fue alta y mostrd
signos claros de estar restringiendo produccién deliberadamente. El
grunpo de representantes tuvo una rata alta de re-aprendizaje, coopera-
ba, y logré una productividad aceptablemente alta durante los 40 dias,
El grupo de participacion total tuvo la rata més alta de re-aprendizaje,
no hubo renuncias, no mostré hostilidad y alcanzé la més alta rata de
produccién durente el periodo de 40 dias.

Usando medidas de la extensién o cantidad en la que empleados
no-supervisores pensaron que habian participado en decisiones relacio-
nadas con su trabajo, Vroom (1960) (8) encontré que esta partici-
pacién sicolégica estaba relacionada tanto con las actividades hacia el
trabajo como con el desempefio. Anélisis posteriores revelaron gue los
trabajadores que eran més autoritarios respondieron menos favora-
blemente a la participacién, mientras que suqelios que tenian una gran
necesidad de independencia reaccionaron més favorablemente. Este es-
tudio nos da evidencia adicional de que una respuesta individual hacia
una accion del supervisor estard condicionada por la personalidad del
individuo, las habilidades interpersonales y las aspiraciones.

French y Aas (1960 (9) eh un estudio que hicieron recientemente
_‘en Noruega, obtuvieron resultados similares. Ellos demostraron que la
‘respuesta de los trabajadores hacia la participacién en decisiones rela-
'~ cionadas con sus trabajos, estaba relacionada en forma significativa con
- gk hecho de que el trabajador sintiese que la participacion fuese legiti-
ma; French define la legitimidad de la parthpac;én como la extensién
@ que “ella sea considerada correcta y apropiada por las partes en-
F Vieltas”. Los trabajadores que pensaron que su participacién en aque-
{lag decisiones en que estaban envueltos era legitima, respondieron en
foxms. bastante més favorable a la experiencia, que aquellos trabaja-
9. que pensaron que su participacién no era legitima,

Estos hallazgos estan fundamentados también por otros estudios
han indicado que la respuesta ‘del subordinado depende de la rela-
Likert, R. op. cit. '
Likert, R., cit.
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cién existente entre lo que el subordinado experimenta y lo que él es-
‘pera. Baumgarted (1956) (10), por ejemplo, encontré que las actitudes
de los cientificos hacia sus jefes estaban influenciadas ¢n forma muy
marcada por la circunstancia de si el jefe del laboratorio se conformaba
o no al papel que los subordinados eperaban y deseaban de é&l. Jacobson
(1951) (11) encontré un modelo similar entre 16s trabajadores del au-
tomévil. Las actitudes del trabajador hacia su capataz. y su jefe esta-
ban influenciadas por la medida en que cada uno se conformaba o ajus-
taba al papel que los trabhajadores eaperaban de &l

VHI - Beneficios de la participacién,

Los administradores racionales encontrerén que es ventajoso em-
plear. la participacién cuandoqulera gue su uso condugea a un aumento
en la productividad.

. Muchos ejecutivos, consultores e mvestlgadores cientificos han es-
crito y continfian escribiendo sobre las ventajas de la administracién
participativa (12). Estas personas estimulan a supervisores y a ejecu-
tivos a que aumenten la participacién de los empleados en las diferen-
tes actividades organizacionales. - '

A la lue de Jos hallazgos de la investigacidn, algunos de los cuales
se mencionaron antes, los beneficios que aparecemt a continuacién son
los principales, y se fundamentan en el use de la parhapaclén como he-
rramienta adminigtrativa:

1. Una rata més elevadq de prodygL y mejoram:ento de la calidad
de los productos, porque los tr ajndores se comportan mejor
cuandolesaspos;biemtervwrenalg&ngradoenhtomadede-

- cisiones respecto.a su. tr,a“bajo, que cuapdo todas esas decisiones
‘son hschus por. otros

2. Reduccidn de la migramon, del anaentmmo y de las legadas tarde.

3. Reduccxon del numero de quejas y obtenm_.on de unas relaciones mis
pacificas ntre administradory subordinado, y entre administrador
y sgindicato.

4. Mayor prontitud para aceptar el cambio, porque la rasistenda cie-
ga tiende a convertirse en inteligentes adaptacién cusndo debido a
" la participacién, la inseguridad es reemplazada por la seguridad.

—_ 40 —



.. La administracién de los subordinados es mucho mas facil porque
. éatos, al convertirse en participantes en aquellos asuntos que los
afectan directamente, pueden Hegar a tener un mayor sentido de
responsabilidad con respecto a la realizacién de sus tareas y pue-
den estar mas dispuestos a aceptar la autoridad de sus superiores.
Asi, el uso de la part1c1paclon puede conducir a aceptacién de res-
ponsabilidad, reducir la resistencia al ejercicio de la autoridad
formal y aumentar las respuestas positivas de los subordinados
a la direccién administrativa,

La calidad mejorada de las decisiones administrativas debida a la
participacion, tiende a derribar las barreras que impiden el que
valicsas informaciones de los subordinados fluyan hacia arriba,
permitiendo que la administracién las conozca; es por lo anterior
que se afirma que la participacién estimula mejores decisiones.
Un aumento en el ingreso por distribucién para aquellos que estin
envueltos en la situacién.

Ademads, la participacién tiene valor en muchas areas, diferen-
tes del desempefio del oficio, tales como condiciones de trabajo, rela-
ciones comunsles y beneficios para los empleados; como. consecuencia,
su uso puede producir amplios beneficios a la compaifiia icome un todo.
Es asi como consigue las ventajas anotadas a ¢ontinuacién:

a. Ella utiliza la creatividad de todos los empleadus. _
b. Ella almacena dignidad humana, motivacion e interés mutuo.

¢. Ella mejora la moral y ‘el espiritu de grapo mediante el sumento
del sentimiento o concepto de nosotros, y de la cohesidn que los
participantes tienen con su organizacién. Y ésto puede verse cla-
ramente cuando grupos de personas trabajan juntos; la moral
serd més alta si cada uno es, no simplemente admitido, sino que
* que se le estimula activamente & que participe en el logro del ob-
jetivo comiin. A cada persona se le har4 sentir que sus esfuerzos
son’ importantes, porque cuando una’ persona se siente indispensa-
ble, esti més dispuesta a cooperar. Asi, la participacién, como ac-
tividad de grupos, se considera como uno de los mis lmportantes
factores bésicos para una buens moral.’

d. Da a los participantes un punto de vista organizdcioﬁal total en
lugar del tradicional punto de vista departamental, méas estrecho. .

e. Disminuye la cantidad de conflictos, hostilidad y cumpetenma a-
guda entre los mismos participantes.
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. ~Aumenta la libre expresion individual de su personalidad, con el

resultado de que el empleado permanece en la organizacién por-
que necesita de las experiencias compensatorias que encuentra
mientras trabaja alli. :

Desarrolla un clima de trabajo que es el resultado de otras tenden-

cias en las que los subordinados encnentran oportunidades de ser

miés creativos y presentarse con ideas benéflcas para la orgamza
cidn.

IX - Dificultades.

En realidad el empleo de la participacion en los diferentes sen-

tidos mencionados antes, es esencial e importante en las organizacio-
nes modernas (13). Pero hay clertas dificultades sicologicas inicia-
les ¥ reales que aparecen en ol camino. Quizds ellas son inevitables y
seria bueno identificarlas aqui, porque admitirlas con franqueza y es-
tar nlerta sobre ellas, ayndaré mucho ala admmwh-adtSn a superarlal

1.

-Muchadelaimahafam&nqueenaﬁouremanteshahabxdomre—

lacién’ & 'la’ participacién, mgo ‘del hechio de qte ella no ha sido
totalmente recohocida y i n."La ‘maayorfa de los administra-
dores no poseen ¢] deseo’ ro de dar a los subordinados la opor-
tunidad de Jugti \m papi

6] ‘miés’ completo 'y reésponsable en la ope-
raciény de la organizaciéticDe scuerdo con Leavitt (14), “una de las

_ razones puede ser gue la.alta administraciin se siente inguieta e
) mcomoda sobre la apa.ranta pérdxda de control que imphcan los

camblos parhexpatwos Las muchachas que controlan los redstatos,
pueden no estar dupmtas a cederlos en un futuro®. También exis-

.. ten temores sobre los problemas de coordinacién que muchos gru-
. pitos. operando en forma més o menos-independiente, puedan pro-

.. vocar. Algunas, circunstancias del medio ambients, como ¢l desa-

., .rrollo de sindicatos de trnbajadoru a escala nacionel, y controles
-, Jegales ‘sobre salarios y.. shorag, harian necesaria, una uniformidad
- a través de toda la empresa,.y ess; .uniformidad leramﬁs dﬁiml de

lograr (oalmenumwnoe)ahﬂaoluphnude .administracién

. _parhmptha”

tai,“ModcmOma

s . -
14 Le HJ., Managerial P Mlm
) 1“%—Enemcauosér&fe ;;rotomunvlealolwoiﬂnwthome

realizados en. 1030 por Elton Mayo :y.ius
e §2



Una fuente principal de dificultades serfan las ideas estereotipadas
que cada parte (Administracién-Trabajadores) pueda tener de la
otra, completamente por el modelo tracional de conilicto entre
- amhas partes, '
- El tipo de liderato que esté més adoptado constituye también una
de las mas serias dificultades que existen en el campo de la parti-
.. cipacién (15). Debido. a su importancia este punto se tratara mas
' extensamente y se explicard en las conclusiones, al final.
. Las Diferencias Individuales son muy importantes al considerar la
it eficacia de la participucién. De aceurdo con el Profesor Harrell
- {16), “Las diferencias individuales fueron el.primer problema
que se estudié en la Sicologia Industrial, y se ha estudiado mas
gue cualquier otro problema sicolégico en la industria. Las per-
sonas difieren en muchas formas que son importantes para la
industria. Los trabajadores son diferentes en sexo, edad, consti-
" tycibn fisica, habilidades mentales, aptitudes especiales, tempe-
~  ramento y rasgos involuntarxoa de la personalidad, intereses y
educacién forma”.
Asf que, debido 2 ello, no podemos esperar tue la mayoria de las
~ personas tengan la habilded y la pericia pura participar.
. Las personas también’ dxﬁeren enormemente en la necesidad que
“tienen de lograr éxito en la partéipacitn, y sus diferencias se
- reflejan en cuanto se esforzarin en casi cualquier trabajo partici-
" pativo. Los subordinados con una gran necesidad de realizaciém,
- participardn més en aquellos trabajos que llevan al éxito, que
' “aquellos subordinados con poca necesidad de realizacién. De a-
cuerdo con Maier (17},  “Estas diferencias influyen indudable-
mente en el éxito de muchas personas mediocres en la industria e
influyen en las reahzaclones fracasadas de muchos mdnnduos con
gran talen
6, Ademés, la cantxdad de oportumdades de participacién que la ad-
ministracion puede ofrecer, es también una cantidad variable y
" presenta una de las dificultades de la participacién. Serd necesa-
" rio entonces averiguar qué limitaciones tiénen esas oportunidades
de participacién en términos de resultados méximos. La adminis-
3 tracién experimentada puede admitir claramente que cuando al-
. gunos subordinados, especialmente aquellos que estdn en los nive-
e les inferiores de la jerarquia' ofganiz‘&cibﬁal' reciben demasiadas
15; ‘Notas de Cﬂnse, Ctn‘sodeﬂalaciongsﬁmmm

16). Harrell, op
17). Maier, NR.F Paychology in Industry.
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oportunidades para participar en el proceso de toma de decisiones,
pueden inclinarse a vacilar ante la incapacidad de asimilar ade-
. cuadamente las oportunidades para pensar a las cuales se ven en-
frentados. Por otra parte, si no se les da oportunidad alguna, o se
“se le da muy poca, no se sentirin motivados hacia la actividad
participativa.

7. La falta de mformnczon es otra d.lﬁcultad En efecto, Ia mforma
cién es un proceso de 2 vias. —No puede haber confianza cuando no
existe una politica de puertas abiertas y una verdadera asocia-
ci6n de intereses—. La cantidad de informacién disponible es fun-
ci6bn de la actitud que la iadm:mstramon tenga hacia la partici-
pacion. :

X- Comlusiones

_ Sobre lo que se ha dicho antenormente respecto a los hallugos
experimentales vy beneficiosos de la pa:t:c:pacmn, podemos decir que
hoy en dia hay considerable evidencia de que la participacion puede au-
mentar la productividad y la moral, ademés de otros efectos benéficos
laterales. Ella ofrece un potencial ilimtado para mejoramiento de las
empresas, pero este potencial estd moderado por el hecho de que no
puede instalarse en forma raplda. Como_parte del medio que existe en
1a planta, * J;eaentauncamkm qu: edebel.lezarenf.ormalentaygra-

dﬂ,ymﬁnesm;nmbwq,gsg{ectgkaﬁhn ‘bumanas, se nece-
sita upa, gran babiljdad -parg; aplicacion Por. o tanto la_edministracién
debe.progeder can cauteln, construyende ,WMra sobre un acierto
del pasado --pero, ante, ”559 pitninistracién debe actuar.

A oontmpwm,n : . @gﬁ; pmoipales sugerencias

sicolégicas para mgmrar

a, parti ifin _¥ para superar las dificulta.
des que pueda encontrar 1a ade i6n:

1. Laadmnmstraclondebp 0 jarundeaeosmoeroanquelapuh
_ cipacién dard a los traha;adorea una verdadora oportunidad -de
compertir responsgblhdades en sy propio campo de actividad. Po-
driamos preguntar ‘Seria posxb],e -para todos los trabaiadores
participar prachca.mqn,te en el proceso de toma de deci-
- siones? La respuesta; es muy.. ﬁlmple Ellos pueden tener alguna
__ participacién en la, admmatmcién como un todo, por ejemplo, en
" forma de ser capaces de expresar sus ideas a la administrecién a
través de sus representantss-én ¢l Comité de Consulta Couj'nnta,
en Consejos de Trabaje. ST
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ier (318), dice que “la libertad w.sl derecho a participar propor-
jona a los miembros reconocimientos y auto-satisfaccién’. Esto a
nl vez, desarrollard su dignidad y ayudara a su madurez emocional.
e importante que la administracién trate de hacer a un lado las
as preconcebidas sobre los trabajadores, y al mismo tiempo,
e estar alerta porque los trabejadores pueden tener de ella
nas ideas preconcebidas que deberd demostrar que son falsas.
Beberi existir mutua confianza entre las paites, porque en cual-
quier esfuerzo que vaya a promover un entendimiento entre la
sdministracién y los trabajadores, es factor esencial la sinceridad.
oBélo cuando el trabajador confie en la administrecién y la admi-
nistracion confie en sus empleados, podra lograrse mucho, Aun-
de se haya repetido bastante, no esta por demaés insistir en que
en las relaciones laborales de hoy en dia no existe demasiado in-
hros mutuo,
s opiniones de los traba;adores ‘deben ser oidas tan cmdadosa-
' ..mente al menos como se oyen las de la administracion. Las suge-
5 ias también deben ser consideradas muy en serio.
a-participacién debe Hevarse hasta el punto de aceién. Esto sig-
wifica que los miembros puedem no solamente participar en una
_discusién, sino que puedan también participar en la determina-
oibn de Ia accidn que va & tomarse. Eato no-es:més que oerdadem
ieompleta motivacion. - -
I.-a admmlstramon nio debe hacer sentir mferlores a los traba]ado-
#es y por lo tanto debe darse igualdad al “status’ de todos los
Fparticipantes, porque estd demostrado que un “sentimiento de in-
iu'idnda * producird malisimas ' reaceiones 51col6glcas en ¢l com-
sportamiento de los trabajadores. Cualguier circunstancia que re-
BaJe la dignidad del hombre, descorazena la ‘pérticipacién libre
n_el esfuerzo de los grupos. Admitir inferioridad representa ain
2 moral maés baja porque indica una ‘pérdida del propio respeto.
Deben hacerse intentos para desarrollar la libre discusion en reu-
- niones con intercambio de ideas entre los participantes. Los con-
ctos informales entre compafieros antes y después de las reunio-
s, deben arreglarse con el fin de aumentar la cohesién del gru-
.para enfatizar la. importancia de. los intereses mutwos v brin-
r un conocimiento personal, qgue rompera las imdgenes estereoti-
: s, Estas Gltimas -—como ya se dijo antes— son las raices pro-
j das de los conflictos y disturbios en la sociedad industrial.

¥, R. N. F.,, op. cit.



8.

10.

11.

Una seleccion apropiada entre los empleados mejoraré notablemen-
te la participacién, porque una vez seleccionados los subordinados
més capaces, pueden hacerse esfuerzos para estimularlos y para
utilizar su habilidad superior en el proceso de toma de decisiones.
Los administradores son responsables del reconocimiento y utiliza-
cién de las diferencias individuales, porque los individuos superio-

" res pueden realizar un trabajo muy satisfactorio sin demasiado

esfuerzo, partmpando asi de acuerdo con sus habilidades y peri-
cias.

i .. 'La administracién debe saber.que por cada subordinado hay una
" cierta cantided de. oportunidad particvipativa que daré como re-
“sultado una mayor cantided de motivacién,

Cualquier tipo de participacién debe tener un lider, y el aspecto
referente a tal liderato es importante y de diffcil manejo. Serfa
recomendable que la administracién adoptase un compromiso d=
acuerdo a lo que las circunstandias exijan con el fin de mostrar su
sincero deses para gue haya una participacién democrética.

La administracién debe siemipre hacer frente a toda clase de si-

" tuaciones, permitiendo la discusién -rapida de asuntos en donde

. los intereses sean opuestes y tambmen en donde €808 mtereses sean
- mutuos.
. De otra maners; los trabajadores oomenmén a perder 1a fe en el

valor de la maquinaris, se desinteresarén, no' eoopuarin i ]a ad-

‘ministracion trata de evitar mm preguntas. .
- Como. el tipo de liderato presentd. una dlfiicultad verdaderamente
sicolégica que obstaculita . el.caming. de .la participacién eficaz,

y debido a:la importancia - chg!a Nineién de liderato en la con-

- .ducta. owan.imeim&, ’pmtm mdmbb atenomn wqm a
%“.2100 Vmwmfoaﬁwdd Mb x

e ﬁﬁrea p& ejbmplo tienden a ser benevolentes

'autaﬂ%éﬂoi. 1o whl és muy bien aceptado por los trabaladores
7t Ohros ! aﬁinim&om muy- pooos preheun el enfoque mtamenbe
demmﬁiw

' “Be. Han heulm prerimentos en la mduatria', y ellos indican que

© tin Hdéthito firme,: razonablemente autoritario, ofrece un cuadro
- bastante satisfactorio en la industria, debido a' que Ia produecién
*es alta'y i’ disciplina es bueira, miehtras esté presente &l Tder, el
' cupmi o el supervisor, pero este tipo de hderato 1o es del agrado

de imuchos trabajadores.

* N. del A. En los EEUU.



Por otra parte, bajo la democracia, hay en los grupos disciplina
y responsabilidad y, sea que el lder esté presente o no, se obtiene
glta produccién y buena disciplina; ademds, las relaciones inter-
personales de los grupos sdn mejores. Este tipo de liderato ea acep-
tado por muchos trabajadores.
El lider de tipo autoritaric desagrada a In mayoria de los'traba-
jadores porque siempre estin creyendo que tienen que obedecer
las érdenes que vienen de la administracion. Debido a ésto, se pre-
sentan de vez en cuando, intentos para solucionar los problemas
que afronta este tipo de lider. En realidad, a la luz de las grandés
' empresas modernas ,el liderato autoritario no sélo fracasa al cui-
dar la calidad'de. las decisiones, sino que pasa por alto la impor-
tancia de ser aceptade por los subordinados.
El Paternalismo es uno de esos intentos. Hace las relaciones entre
jefe y empleado como si fueran entre padre e hijo, porque intro- -
duce una actitud amable, bien intencionada, responsable. Sin in-
tentarlo, esta relacidn también supone gué la sabiduria estd del
lado del jefe, ¥ como el jefe hace lo gue él cree que es bueno para
sus empleados, con frecuencia les impone valares a ellos, En el
caso de que ellos no s uentandegradaﬁocconuta elmdedoml
nio, se vuelven dependientes. -
. .Otra modificacidn dél tipo. autontarw de lideu'ato es el enfoque
de venta; el supervisor que tonia las decisiones tiens que vendér-
selas a aguellos que las van a llevar adelante, y por lo general él
defiende sus decisiones y utiliza su posicién de lider para someter
la oposicién. Este enfoque de venta introduce algunos buenos fac-
tores morales: una gran tolerancia y algo de participacién. Indu-
- dablemente que un empleado a quien se le explica por qué se to-
mé una decision, se siente més envuelto en una tarea que aquella
. persona a quien se le ordena hacer algo porque el jefe lo dijo. -

_En afios recientes el problema de aceptar decisiones por parte de
" gubordinados se ha convertido en algo muy importante. También,
a de las razones més importante para que haya més aceptacién en
grupo, cuando el grupo toma la decisién y no cuando la toma el lider,
8-que la decisiéon del grupo -—entre otras cosas— encierra participa-
‘¢i6n. Para ampliar este punto, podemos afirmar que el método cono-
ido como administracién consultiva, propone que el supervisor, antes
¢ llegar 2 una decisién, consulte con sus empleados y obtenga el be-
peficio de sus reacciones. En estas circunstancias la aceptacién au-
mta, porque, el proceso de plantear el problema a los subordinados, se
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aclaran ciertos hechos y los miembros puaden gentir gue han partici-
pado en aquellas declsmnes que les conciernen.
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'GANA EN PINTA MEJOR Y
EN CALIDAD SUPERIOR..
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