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Resum

El mén organitzacional ha esdevingut 1’eix vertebrador de la Psicologia
del treball, des del sistema gremial al sistema fabril, que reunia les caracte-
ristiques de veritables organitzacions industrials. Les notes que caracteritzen
el procés son: la mentalitat racional, la mecanitzacié de la fabricacié i la uti-
litzacié del vapor com nova energia aplicable a la indudstria. A més, la me-
canitzacid tindria efectes sobre 1’organitzacié del treball, en ’extremar la
diferenciacié de funcions i la divisi6 de tasques. Taylor, des de I’enginyeria,
introduf una organitzacié cientifica del treball per millorar els sistemes i els
llocs laborals. Amb el mateix objectiu, orientat a millorar I’administracié i
gesti6 de I’empresa, Fayol és un dels pioners del «management» cientific i
Max Weber és considerat I’iniciador de 1’estudi sistematic de la burocracia.
El desenrotllament, pero, i la creixent complexitat de les tecnologies, després
de la Segona Guerra Mundial, feu que els models teorics formulats sobre
les organitzacions prestarien una atencio prioritaria als aspectes tecnologics,
encara que 1’organitzacié requereix una visi6 integradora de totes les pers-
pectives i d’altres aspectes rellevants: és la teoria general de sistemes.

Fins avui, quan la crisi del paradigma dominant, en I’estudi de les orga-
nitzacions ha propiciat I’aparici6 de propostes alternatives. Perque és possible
analitzar o llegir els fenomens organitzacionals, des de multiples perspectives i
partint de suposits ben diferents, bé que 1’essencial d’una organitzacio es troba a
la ment dels seus membres i s mitjangant el conjunt de percepcions i creences
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configurades en aquelles ments i la interacci6 social dels seus membres, on
cal recercar el futur de les organitzacions.

Paraules clau: burocracia, futur de les organitzacions, models teorics, or-
ganitzacio cientifica del treball, paradigma, percepcions i creences, visio
integradora.

Abstract

The organizational world has become the meeting point of Work Psychol-
0gy, since the gremial to the industrial system that gathered the characteristic
of proper industrial organizations. The notes that characterize the process
are: the rational mentality, the mechanization of the manufacture and the
utilization of the steam as new applicable energy to the industry. Moreover,
the mechanization would have effects on the organization of the work, in the
maximization of functions differentiation and tasks division. Taylor, from the
engineering, introduced a scientific organization of work to improve systems
and jobs. With the same aim, oriented to improve the administration and
management of the company, Fayol is one of the pioneers of the scientific
«management» and Max Weber is considered the initiator of the systematic
study of the bureaucracy. The development and the increasing complexity
of technologies, after the Second World War, do that the theoretical models
formulated on the organizations would pay priority attention to the technologi-
cal aspects, although the organization requires an integrated view of all the
perspectives and of other important aspects: it is the general theory of systems.
To day, when the crisis of the dominant paradigm, in the study of the organiza-
tions has brought about the apparition of alternative proposals. Because it is
possible to analyze or to read the organizational phenomena, from multiple
perspectives and starting from very different assumptions, considering that
the essential of an organization is in the mind of its members and is by means
of the group of configured perceptions and beliefs in those minds and the
social interaction of its members, where it is necessary to seek the future of
the organizations.

Key words: bureaucracy, future of the organizations, theoretical models,
scientific organization of the work, paradigm, perceptions and beliefs, inte-
grated view.

Introduccio

Per a la comprensié adequada de I’aparici6 de les organitzacions en el mén
del treball és convenient remuntar-nos fins a I’Edat Mitjana, a fi de considerar
I’evolucio de I’estructura social del treball i dels sistemes productius. En aquesta
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evoluci6 cal distingir amb Schneider (1) tres grans etapes: el sistema gremial,
el sistema domestic i el sistema fabril. El gremi, principal organitzacié econo-
mica que va sorgir junt amb el desenrotllament de les ciutats i la desaparicid del
regim feudal imperant durant la baixa Edat Mitjana, pot descriure’s com una
familia extensa d’artesans, dedicats a la produccié manual d’un determinat tipus
de productes en el taller del mestre. Els gremis regulaven el nivell d’ingressos
percebuts per tots els treballadors, controlaven la tecnologia de la produccio, la
quantitat de la mateixa, la distribuci6é de materies primeres i dels productes, la
fixacid del preu i altres assumptes economics. Al mateix temps, regulaven les
relacions entre els treballadors a través d’un sistema progressiu d’aprenents,
oficials i mestres. Aquests nivells ocupacionals tenien no sols diferents funcions,
sind també diferents responsabilitats entre si i respecte de la comunitat global.

Cap al segle XVI, els gremis comencen a mostrar signes de decadeéncia pro-
vocant canvis importants en els sistemes de produccid, en passar progressivament
del sistema gremial al sistema domiciliari. La producci6 es trasllada del taller
del mestre a la llar. Es desenrotlla gradualment un sistema en que el comerciant
proporciona al treballador la matéria primera i més tard arreplega els productes
acabats, venent-los als mercats exteriors. L'tinica relacié de 1’obrer amb I’em-
presari és monetaria, a diferéncia del que ocorria en el sistema gremial i aixo li
concedeix, al comerciant, una posicié de domini funcional de I’economia. Cada
vegada té, per tant, més influéncia en la determinaci6 del preu de la ma d’obra,
la quantitat d’articles produits i el preu dels productes.

Les limitacions, perd, d’aquest sistema es van fer presents progressivament
i les noves condicions econdmiques, socials, culturals i ideoldogiques van crear
un clima favorable a I’aparici6 del sistema fabril, que exerci un fort impacte en
I’organitzacio de les fabriques, la comunitat i la societat des de la meitat del segle
XVIII, fins a finals del XIX i és un dels principals responsables de la configuracid
de les societats occidentals contemporanies. Com assenyalen Miller i Form (2)
«un sistema que reunira uns treballadors davall un mateix sostre, els proporci-
onara materia primera i ferramentes, els supervisara i formara i els pagara uns
salaris en diners, constituia una forma productiva més efica¢g» que les anteriors.
El tal sistema permetia un augment de control sobre la producci6 i amb aixo un
abaratiment de costos, jugant un paper predominant I’aparicié de les fabriques,
com a nous tallers de treball, que reunien les caracteristiques de veritables orga-
nitzacions industrials. Una serie de notes caracteritzen el procés: la mentalitat
racional, que pretenia fer més eficagos els processos de produccio, la mecanit-
zaci6 de la fabricacid i la utilitzaci6 del vapor com nova energia aplicable a la
inddstria. A més, la mecanitzacio tindria efectes sobre I’organitzacié del treball,
en I’extremar la diferenciacié de funcions i la divisié de tasques, fent-les cada
vegada més rutinaries i en I’incrementar la grandaria de les unitats de produccid.
Tot aix0 crea condicions de treball inadequades, situacions d’explotacid i experi-
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encies d’alienaci6 dels treballadors, denunciades per liders i moviments socials
de I’¢poca i foren els elements importants, en 1’aparicié de les organitzacions
sindicals modernes, com a instruments que contribuirien, de forma significativa,
a la presa de consciencia de classe i a la defensa dels treballadors.

L’organitzacié cientifica del treball i de I’organitzacio:
taylorisme, fayolisme i les critiques rebudes

En les dltimes decades del segle XIX, I’economia i la industrialitzacié pa-
teixen un canvi progressiu, conegut com a segona revolucié industrial i que
pot caracteritzar-se per dos tipus d’esdeveniments: uns de caracter econdmic
estructural i altres d’ordre tecnologic. Entre els primers cal enumerar el domini
de la industria per les inversions bancaries, la formaci6 de grans acumulacions
de capital, la separacid entre la propietat i la gestié i el desenrotllament de com-
panyies que comprenen un nombre determinat d’unitats productores. Entre els
canvis d’ordre técnic estan: la substitucié del ferro per ’acer, la de ’energia a
vapor per I’electricitat i els derivats del petroli,1’adopci6 de sistemes de produccié
en massa, els canvis importants en els transports i comunicacions i I’ts de les
investigacions cientifiques, amb fins aplicats a I’activitat industrial. Un tercer
fenomen rellevant de caracter ideologic €s el liberalisme, que propugnava els
principis del lliure mercat i la no intervencié de I’Estat en I’economia.

En aquest context sorgeix la teoria de I’Organitzaci6 Cientifica del Treball,
que tracta de reduir la ineficiencia amb una planificaci6 «racional i cientifica» de
I’activitat laboral, buscant la «millor forma possible» de fer cada tasca. De I’estudi
cientific ha de resultar, segons Taylor, la descripcio precisa del que ha de fer-se,
com ha de fer-se i el temps exacte per a fer-ho. Amb un tal sistema s’introdueix
una primera divisio del treball, en dos grans grups: els que han de dissenyar i
programar les tasques i els que han d’executar-les. La programacio es basa en la
identificacid de les unitats de tasca elementals i en la descomposici6 de les tasques,
de manera que la qualificaci6 requerida siga minima i I’entrenament necessari,
també. D’altra banda, I’estudi de temps i moviments permetia determinar el temps
optim i el temps normal d’execucié d’una tasca, plantejament que té implicacions
per a la seleccio de personal. Aixi, els treballadors s’han d’acomodar a complir
allo que s’ha establit pels enginyers i per aix0 no es requereix d’iniciativa o de
capacitat per a resoldre problemes. A més, segons aquest sistema, la motivacio
de les persones per a treballar €s basicament economica i la forma més eficac
d’evitar la «frenada» produida pel grup de treball €s la individualitzaci6 de les
recompenses.

Com es veu, la concepcié de I’home subjacent a aquesta teoria és doble:
d’una banda, se’l concep com a subjecte completament racional, capag de prendre
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decisions optimes —cas dels enginyers especialitzats en organitzacio cientifica
del treball—; d’una altra, com una maquina més, que intervé en el procés de
produccié —cas dels treballadors—. Com escriu Cy Ching: «es considerava al
treballador només com una part de la maquinaria, que mantenia en funcionament
I’empresa i se’l tractava com a tal. Si s’accidentava o s’incapacitava totalment,
encara que fora en el lloc de treball, se I’apartava i reemplagava com una peca
més de la maquinaria».

Foren multiples i diverses les critiques que van sorgir davant els planteja-
ments de I’organitzaci6 del treball. Els primers a reaccionar van ser els propis
obrers que es referien al sistema com «maleida ferramenta de treball». Davant
les propostes de treballadors i sindicats, la Cambra dels Diputats dels Estats
Units va resoldre, en 1911, investigar el sistema Taylor, nomenant una comissié
a I’efecte. L’informe final assenyala que «no es tenien en compte els factors
psicologics i la fatiga del treballador, que s’havia aconseguit un distanciament
entre patrons i obrers i que el sistema eliminava I’ofici, empenyent als obrers a
través de I’especialitzacid a fer cada vegada tasques més senzilles i mecaniques».
També s’ha criticat la concepci6 pragmatista i mecanicista de 1’ésser huma, sobre
la qual es basa la teoria i la metodologia de I’Organitzacié Cientifica del Treball,
assenyalant-se les insuficiéncies i inadequacions de 1’estudi de temps i moviments
i dels metodes d’estandarditzaci6.

Aixi, des de la Psicologia del treball, diversos autors van posar de manifest
les insuficiencies d’aquest plantejament, en oblidar les diferéncies individuals —el
mateix procediment de treball pot ser adequat per a una persona i inadequat per a
una altra—. D’altra banda, la fatiga i 1a monotonia que produeix la repetici6 d’una
mateixa tasca, durant hores, arriba a ser disfuncional i ineficag i té conseqiiencies
negatives, per a la salut fisica i mental i per al benestar psicologic de I’individu.
També es critica el plantejament excessivament simplista de la motivacid laboral,
que es basava tGnicament en motius economics, quan altres motius sén també
rellevants, a I’hora de comprendre per que i quant treballen les persones. Entre
ells, els de caracter social s6n importants, com veurem en ’apartat dedicat a
I’Escola de les Relacions Humanes.

Aixi doncs, Taylor, des de I’enginyeria, va voler introduir una organitzacié
cientifica del treball que millorara els sistemes i els llocs de treball. Amb el
mateix objectiu, encara que orientat a millorar I’administracié i gestié de I’em-
presa, Fayol apareix com un dels pioners del «management» cientific. L’ objectiu
fonamental fou el d’oferir un cos de principis, que permeteren al director d’una
empresa construir i administrar la seua organitzacié de manera racional. Partia
del suposit que poden descobrir-se una serie de principis universals, que haurien
de substituir a les regles intuitives tradicionals de 1’acci6 directiva. Aquest tipus
de plantejaments també va rebre critiques: la pretensid de trobar 1’dnica manera
«millor» d’organitzar i dirigir les organitzacions, oblida que el que resulta eficag
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en determinades condicions deixa de ser-ho en altres. A més, en posar I’émfasi en
els aspectes formals i «oficials» de I’organitzacid, s’oblida que molts fendomens
organitzatius només es comprenen si es t€ en compte 1’organitzacié informal.
Precisament, aquest és 1’aspecte principal que va vindre a posar en relleu I’Escola
de les Relacions Humanes.

L’escola de les relacions humanes

El moviment de les relacions humanes va sorgir a America, en part com a
conseqiiencia del desenrotllament de la Psicologia industrial i, en part, per les
seues insuficiencies. Fou la seua conseqii¢ncia, perque la Psicologia industrial
incrementa la importancia del factor huma, modificant el model mecanic del
comportament organitzacional, per substituir-lo per un altre, en que es tingue-
ren en compte els sentiments, les emocions, les motivacions no econdmiques
i altres necessitats dels treballadors. Pero al mateix temps, el moviment de les
relacions humanes representa una superacio critica de la posici6 individualista i
diferencial, adoptada per la Psicologia industrial en les seues primeres décades.
Calia examinar el comportament de les persones, en I’organitzacid, considerant
la preséncia d’altres i les seues interaccions.

La importancia dels aspectes socials informals, al si de 1’organitzacid laboral,
es posa de manifest en una investigacio que es va dur a terme a la planta Hawthor-
ne de la Western Ellectric Company. Elton Mayo i altres investigadors tractaven
de determinar la influéncia de la il-luminacid i altres condicions fisiques de tre-
ball. Per aix0, van ubicar a un grup de treballadores en una sala, amb condicions
especials que permetien dur a terme 1’experiment. No obstant, el descobriment
més sorprenent fou la constatacié que eren sobretot les consideracions especials
i la situaci6 social generada, aixi com I’interés que les treballadores percebien
per part de I’empresa cap al seu treball, el que va influir de forma determinant
en I’increment del seu rendiment, en compte de les variacions introduides en les
condicions fisiques.

En un segon estudi es va observar el comportament d’un grup de treballadors
comprovant-se que la influéncia del grup de companys era més potent, a I’hora
de determinar el comportament dels treballadors que no la propia estructura
d’incentius i incentius de I’empresa i el poder formal del supervisor.

En el seu conjunt, aquests estudis van posar de manifest una serie de qiiesti-
ons: en primer lloc, I’existencia d’una organitzacié informal junt a I’organitzacid
formal. La formal és la planejada i establida en els organigrames, la informal
resulta de les interaccions entre els membres de 1’organitzacié. D’aquesta manera,
el comportament d’una persona en I’empresa depeén de la forma en que s’integra
en el conjunt social i de I’estructura de I’empresa, en les seues dimensions formal
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i informal. Una segona qiiestié que es va extraure fou la relativa a la necessitat
preparar els supervisors i directius, en habilitats socials. Com va assenyalar El-
ton Mayo, la part principal de la industria és humana i social, no essencialment
econodmica. Aix{ les habilitats crucials per a ’empresa son les de lideratge i les
d’assessorament. La conclusié més important és que posa ¢émfasi en la preparacid
de directius i supervisors, en habilitats de direcci6 i de lideratge.

Des de les seues primeres formulacions, 1’escola de les relacions humana
fou criticada en multiples aspectes: els economistes tradicionals ridiculitzaven
el rebuig dels diners com a motivador central del comportament laboral; els
politics liberals atacaven la negacié de I’individualisme; els radicals negaven
I’irracionalisme dels treballadors i la seua dependencia moral de la direccid.
Molts directius de les empreses descartaven, per irrealitzables, les seues tecni-
ques d’intervencid i els investigadors de les ciéncies socials assenyalaven les
insuficiéncies metodologiques detectades.

Totes aquestes critiques, perd, no han d’impedir el reconeixement del paper
fonamental d’una tal orientacid, en assenyalar la importancia de les relacions
humanes, la influéncia del grup, I’existéncia d’una estructura informal en les orga-
nitzacions i el paper central de les habilitats socials, en les funcions de supervisié
ide direcci6. No obstant aix0, pretendre reduir a aquests factors I’explicacié del
comportament huma en les empreses és la seua limitacié més greu.

La teoria de la burocracia

Max Weber (1864-1920) pot ser considerat I’iniciador de 1’estudi sistematic
de la burocracia. No obstant aix0, per a comprendre adequadament les idees de
Weber, cal situar-se en el context més ampli de la seua teoria de la dominacié. En
ella Weber tracta d’establir les formes de legitimacio del poder i el tipus d’orga-
nitzacié que les sustenta. Aix{, distingeix tres principis de legitimacié que, amb
els seus tipus d’organitzacio corresponents, permeten establir tres tipus de domi-
nacid: a) La carismatica, justificada per les caracteristiques del lider i acceptada
pels seguidors en funci6 de la seua fe en ell. L’ organitzacié administrativa que hi
sorgeix sol ser inestable i indeterminada. b) La dominaci6 tradicional, en que el
poder de I’autoritat esta justificat per I’estatus heretat. Aquesta tipologia suscita
organitzacions administratives de tipus patrimonial o de tipus feudal, en que els
funcionaris depenen del cap i estan fortament vinculats a ell. ¢) La dominacié
legal, s’assenta en la llei, com a principi legitimador per la seua racionalitat, sent
independent del lider o cap que la fa complir: el compliment s ha d’aconseguir
per procediments legals. Aquest tipus d’organitzacio és la burocracia.

Per a Weber, burocracia vol dir, sobretot, prevalenca d’un tipus racional
d’organitzacid. «Significa fonamentalment exercici del control, basat en el co-
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neixement —competeéncia tecnica—, que €és el tret que la fa especificament racio-
nal» (3). Es tracta, doncs, d’un sistema d’organitzacid basat en regles racionals
que tracten de regular 1’estructura i el procés total de 1’organitzacid, en funci6
del coneixement tecnic a fi d’aconseguir una eficacia maxima i es fonamenta
en una serie de notes caracteristiques de 1’autoritat legal: primer, les normes
s’estableixen per la seua racionalitat i el cos legal esta composat per un sistema
consistent de regles abstractes establides intencionalment. Segon, la persona que
exerceix |’autoritat ocupa un carrec les funcions del qual, prerrogatives, drets i
obligacions estan delimitades, i només per rad del seu carrec deté el tal poder.
Tercer, la persona que obeeix 1’autoritat ho fa només en tant que membre del
grup i tnicament acata la llei, no les voluntats individuals dels caps.

Per aquesta rad, I’organitzaci6 burocratica es caracteritza per estar composta
per carrecs oficials delimitats per regles, d’acord amb els principis segiients:
primer, una delimitacié de les obligacions a complir per cada carrec en funcid
de la divisi6 del treball; segon, la provisié de 1’autoritat necessaria per a 1’exer-
cici i el compliment de les obligacions i tercer, la delimitacié de les condicions
i els mitjans coercitius per a I’exercici de I’autoritat. A més, I’organitzacié dels
carrecs segueix el principi jerarquic d’autoritat, de tal manera que cada carrec es
troba sota el control i supervisié d’un superior i cada funcionari és responsable
davant el seu superior de les seues decisions i accions, aixi com de les dels seus
subordinats. Aix{ la conducta dels funcionaris ve regida per un sistema coherent
de regles tecniques i normes de tipus general i consisteix en ’aplicacié a cada
cas i situacid concreta. Per aix0, es requereix una especialitzacié i una preparacio
qualificada i la seua selecci6 es realitzara d’acord amb aquests tipus de criteris.

L’ocupacid, aleshores, esta considerada com una carrera, que es desenrotlla
d’acord amb un sistema de promocions establit en funcié de I’antiguitat o la ca-
pacitat i els coneixements tecnics. Es tracta, doncs, d’una adjudicaci6 dels llocs
i carrecs per raons de competencia i no per preferéncies personals o nepotismes.
I en aquest tipus d’organitzacions, els actes administratius, les decisions i les re-
gles es formulen i registren per escrit i el funcionari ideal compleix la seua tasca
amb un esperit de formalitat impersonal, «sine ira et studio», sense enemistats
ni passio i, per aixo, sense afecte ni entusiasme.

Com assenyala Weber «des d’un punt de vista estrictament técnic, I’expe-
riencia demostraria, en forma universal, que I’ organitzacié administrativa de tipus
burocratic pur és capag¢ de proporcionar el més alt grau d’eficacia... Comparat
amb altres formes d’organitzacid, I’aparell burocratic completament desenrotllat
és exactament el mateix que la maquina, respecte de les formes no mecaniques
de produccié. La precisid, la rapidesa, la univocitat, I’ oficialitat, la continuitat, la
discrecid, la uniformitat, la rigorosa subordinacid, I’estalvi de friccions i de costos
objectius i personals son infinitament majors, en una administracié severament
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burocratica i especialment monocratica, servida per funcionaris especialitzats que
no en totes les altres organitzacions de tipus col-legial, honorific o auxiliar» (3).

En establir aquestes notes, Weber tracta de formular un tipus ideal d’orga-
nitzacid. No obstant, diversos autors han assenyalat un bon nombre de critiques,
tant a la concepcid de tipus ideal com a les formes en qué s’ha concretat, en la
practica. Aix{, s’ha assenyalat que la burocracia no és la forma més adequada
d’organitzacio, en totes les circumstancies. En entorns canviants i transitoris hi ha
altres formes organitzatives més eficaces i adaptatives. També s’ha indicat que les
concrecions d’organitzacié han posat de manifest tota una serie de disfuncions.
Com I’«esperit de cos» o corporativisme que poden desenrotllar els funcionaris,
més preocupats per la seua propia seguretat que no per la prestacié del servei;
o el rendiment en nivells baixos a que es tendeix, quan s’han d’especificar els
rendiments minims esperables, que arriben a convertir-se en «sostres».

En resum, I’estudi de la burocracia ha posat de manifest la necessitat
considerar els aspectes formals i estructurals de les organitzacions, que no sén
reductibles a la consideraci6 de les persones que les integren, ni als grups in-
formals. No obstant aix0, la tal consideraci6 estructural tampoc no esgota les
perspectives rellevants de I’organitzacid, tot i introduint els sistemes de regles,
rols, relacions jerarquiques, departaments i xarxes de comunicacié formal. Junt
a aquells factors, altres no menys importants han de ser tinguts en compte. Entre
ells un especialment significatiu és el subsistema técnic. La consideracié d’aquest
aspecte i la seua interrelacié amb altres subsistemes de 1’organitzacié ha estat
abordat per I’aproximacié sociotecnica de les organitzacions.

Les «noves» tecnologies. Determinisme tecnologic i enfocament sociotécnic

El desenrotllament i la creixent complexitat de les tecnologies, després de
la Segona Guerra Mundial, feu que els models teorics formulats sobre les orga-
nitzacions prestaren una atencio prioritaria als aspectes tecnologics. Els sistemes
de produccio en cadena i la generalitzacié del «fordisme» estimula la necessitat,
entre els cientifics socials, de comprendre els efectes que tot aixo tenia sobre els
treballadors. L’analisi de les caracteristiques més rellevant del treball en cadena
(4) posava de manifest la importancia de la programacié del ritme de produccid,
la manipulacié mecanitzada i el fraccionament excessiu de les operacions i unitats
de treball. Aixi el tipus de treball resultant era repetitiu, simple, fraccionat, poc
interessant i monoton. A més, la topografia laboral resultant de les condicions
tecnologiques, dificultava les relacions socials i la formacié de grups de treball
entre els empleats, augmentava I’estandarditzacié de la tasca i impedia el de-
senrotllament professional i personal dels treballadors, establint la necessitat de
control i supervisi6 externa sobre el treball.
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Les transformacions tecnologiques s’abordaven, habitualment, des del supo-
sit del determinisme tecnologic, és a dir I’assumpcid que la tecnologia determina
I’estructura de I’organitzacié i imposa un tipus particular de sistema de treball i
d’organitzacié social. Enfront d’aquests suposits, la investigacié desenrotllada
per I'Institut Tavistock, en les mines de carb6 angleses, posa de manifest que la
tecnologia permet més d’una alternativa psicosocial i organitzativa i, per aixo,
I’eleccid de la més adequada pot incrementar els resultats, tant a nivell de pro-
ducci6 com de satisfaccio dels treballadors. En efecte, 1a introduccié d’una nova
tecnologia per a I’extraccid de carbé que va substituir el metode d’extraccid «a
ma» —hand got— pel de «mur continu» —longwall—, a pesar de la inversio i les
millores tecnologiques que va suposar, representa una millora en el rendiment
i es constatava un increment en les queixes dels treballadors. Davant d’aquests
fets, Trist i Bamford (5) van tractar de determinar les caracteristiques tecniques
del sistema tradicional i les del sistema de «mur continu», que podien produir
les diferencies en els aspectes humans.

D’acord amb el sistema tradicional, les activitats implicades en I’extraccid
del carbd —extraccid, carrega i transport, i activitats per a I’avang de la galeria—
es realitzaven per equips de sis homes, que es rellevaven en tres torns diaris de
dos treballadors. Tots ells coneixien i realitzaven les tasques corresponents a
cada una de les tres fases i, en canviar el torn, els altres treballadors comencga-
ven la tasca en el punt del cicle en que el grup anterior ho havia deixat, sense
cap problema. A més, els sis homes rebien el mateix salari, en funcié de la seua
produccié i el grup era format d’acord amb les preferencies dels membres, amb
que es configuraven grups amb un nivell d’habilitat i rendiment prou semblant.
Ac¢0 suposava una amplia variabilitat en el rendiment dels distints grups, pero
introduia estabilitat dins del grup. El control sobre el rendiment i la produccié era
exercit pels propis membres, igual que el ritme del rendiment, que s’establia en
funcid de les condicions geologiques en que es desenrotllava la tasca en cada cas.
Aquest tipus d’organitzacid social s’adaptava adequadament al treball realitzat i
permetia de resoldre els problemes plantejats.

La introducci6 del sistema de mur continu fou, en part, deguda a la incorpo-
raci6 del transportador de cadena, en I’extraccié del carb6. Aixo feu necessaria
la substitucio dels pilars i dels talls individuals per superficies més extenses que,
al seu torn, va provocar la introduccié de produccié en serie amb grups d’uns
quaranta o cinquanta homes. «El treball es fracciona en una serie d’operacions
estandarditzades que se seguien unes a altres, en una successio rigida durant tres
torns... d’aquesta manera, el cicle complet de I’extraccid del carbd es completava
cada vint-i-quatre hores» (5), fets que provocaven canvis importants en I’organit-
zacio6 del treball: es trenca la globalitat de la tasca a causa de la fragmentacio, es
van separar els tres tipus de funcions, es van desintegrar els equips naturals i fou
necessaria una supervisio externa a fi d’assegurar la coordinacid, de manera que
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no es dificultara la tasca dels altres torns. Els conflictes en el desenrotllament del
cicle d’extraccid s’incrementaren. Es van introduir una serie de diferenciacions en
el sistema de pagues, que ja no es realitzava d’acord amb el nivell de produccid
del grup, sind en funci6 del tipus de tasca realitzada per cada operari. Aix0 va
conduir a negociacions amb cada grup, a I’hora de fixar els salaris. Tots aquests
canvis van provocar, paradoxalment, un descens en el rendiment, un augment
de les vagues, absentisme laboral i baixes per malaltia.

No obstant, no tots els pous de mines havien estat organitzats d’acord amb
el sistema de «mur continu» convencional. En els pous, on les vetes de carbo
eren menudes es van conservar les tradicions del sistema anterior, encara que
s’incorporaren les noves tecnologies —cintes transportadores i perforadores
mecaniques—, sorgint una organitzacié del treball composta. Acd va permetre
realitzar una comparacié entre el sistema de «mur continu» convencional i el
sistema compost. Aquest dltim es diferenciava del primer perque permetia als
treballadors adquirir una amplia gamma d’habilitats i, en <haver de desenrotllar
bona part de les tasques del cicle complet d’extraccid, els grups de treball eren
autoseleccionats i presentaven una certa igualtat de nivell, rebien bonificacions
iguals per a tot el grup, a més de la paga en funci6 de la seua produccid, i passaven
a realitzar una altra fase del cicle quan es plantejava I’ oportunitat, sense esperar
el canvi de torn. Aixi, encara que el treball es realitzava d’acord amb el metode
de «mur continu», no obstant es combinava amb caracteristiques del sistema
tradicional. Les comparacions realitzades entre els dos sistemes amb identica
tecnologia, pero distints sistemes socials, van mostrar que el sistema compost
presentava major nivell de produccid, menor absentisme laboral, major adequacio
dels ritmes ciclics i major grau de satisfacci6. Es va observar, també, que quant
major era el nombre de caracteristiques socials tradicionals incorporades al siste-
ma compost, major era la diferéncia en els aspectes assenyalats sobre el sistema
convencional. A més, en el sistema compost no calia la presencia del supervisor
ates que, de nou, el control i la coordinaci6 era interna al grup.

Com es veu, es confirma la tesi central dels investigadors que, davant d’un
mateix sistema técnic, caben diversos sistemes socials de treball. Altrament,
I’impacte de la tecnologia sobre el comportament no és directe siné mediat per
I’organitzacié laboral establida. Totes aquestes aportacions van tindre poste-
riors implicacions, per al desenrotllament dels grups semiautonoms de treball i
I’elaboraci6 d’estrategies d’implantacié de noves tecnologies, sense partir del
suposit del determinisme tecnologic. Aquesta aproximacid, a més, presta atencio
als aspectes interns de 1’organitzacid, conceptualitzant-la com un sistema de
subsistemes diversos. Al mateix temps assenyala la necessitat de considerar les
relacions de I’organitzacié amb el seu entorn. Aixo requereix la consideracié de
I’organitzacid, com un sistema obert de caracter social, que intercanvia materia,
energia i informacié amb 1’ambient que 1’envolta.
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La influéncia de la perspectiva humanista en la teoria de I’organitzacio.
La concepci6 dels recursos humans

Durant les decades del seixanta i setanta i coincidint amb el periode d’ex-
pansié economica, es van desenrotllar en Psicologia del treball i de les organit-
zacions una serie de plantejaments, inspirats per la Psicologia humanista, que
qiiestionaven les concepcions predominants sobre la persona i I’organitzacid,
assumides per les teories tradicionals de I’organitzacid.

La Psicologia humanista parteix d una concepci6 de la persona com a ésser
capag¢ d’autoafirmar-se de manera creatiu, autobnoma, i conscient, amb capacitat
de prendre decisions i amb una rica experiencia interior. A més, suposa que tot
ésser huma, si es donen les condicions oportunes, tendeix cap al creixement, el
desenrotllament i I’autorealitzaci6 de les seues potencialitats humanes. Al respecte
diversos autors, en analitzar les organitzacions des d’aquesta perspectiva, han
assenyalat que I’organitzacié formal convencional a prou penes tenia en compte
les caracteristiques de les persones i, ben sovint, les dificultava en compte de po-
tenciar-les. Les aportacions de McGregor, Likert i Argyris son clares i importants
exponents del que acabem de dir. McGregor assenyala la necessitat considerar
I’aspecte huma de les empreses, i constata que el model d’organitzacié predo-
minant és incapag de proporcionar una motivacioé efectiva de 1’esfor¢ huma, cap
a la consecucié dels objectius de 1’organitzacié. «Falla perque la direccid i el
control sén metodes intitils per a motivar la gent, les necessitats fisiologiques i de
seguretat de la qual estan raonablement satisfetes i les de I’ego i d’autorealitzaci6
son predominants». Aquest autor caracteritza el model tradicional d’organitzacio
—teoria X—, posant de manifest els tres suposits basics en que se sustenta: a) que la
direccid és responsable d’organitzar els elements de I’empresa productiva —diners,
materials, equip, gent—, en benefici de fins economics, b) que la direccié és qui
ha de marcar les pautes als treballadors, controlar els seus actes i modificar els
seus comportaments, per a adequar-los a les necessitats 1’organitzacié i c¢) que,
sense la intervenci6 activa de la direcci6, la gent és passiva i inclds es resisteix
a les necessitats de 1’organitzacié. Dirigir consisteix, doncs, en aconseguir els
objectius, per mitja de I’execuci6 de les tasques que corresponen a diverses per-
sones. Darrere d’aquesta concepcié d’organitzacié hi ha una serie de creences
implicites sobre les persones: «a) I’home mitja és indolent per naturalesa, treballa
el minim possible; b) no té ambicid, li desagrada la responsabilitat i prefereix ser
guiat; c¢) essencialment esta centrat en si mateix, €és indiferent a les necessitats
I’organitzacid; d) per naturalesa es resisteix al canvi; e¢) és credul, no molt brillant,
és la victima propicia del xarlatanisme i la demagogia» (6).

Enfront d’aquest model tradicional, McGregor en proposa un altre d’alterna-
tiu (Teoria Y) els aspectes caracteristics del qual sén els segiients: Es parteix del
fet que la direcci6 és la responsable de I’ organitzaci6 dels elements de I’empresa
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productiva: diners, materials, equip i gent, en benefici dels fins econdmics. No
obstant aix0, cal assenyalar que la gent no €s per naturalesa passiva ni refrac-
taria a les necessitats I’organitzacid: s’ha tornat aixi com a resultat de la seua
experiencia en les organitzacions. Perd la motivacid, el potencial de desenrot-
llament, la capacitat per a assumir responsabilitats i la disposicié per a dirigir el
comportament cap a metes de 1’organitzacid, es troben latents. Aix{ la direccid
el que ha de fer és ajudar a descobrir i desenrotllar aquelles caracteristiques: «La
tasca essencial de la direccid és adequar les condicions de 1’organitzacié i els
metodes d’operacid, de manera que la gent puga aconseguir les seues propies
metes de la millor manera, dirigint els seus propis esforcos cap als objectius de
I’organitzacié» (6). Es tracta d’establir una direccidé per objectius, en compte
d’una direccid per control. De totes maneres, un tal plantejament se sembla més
a un programa d’accié que no una veritable teoria.

Likert, en la seua obra «Nous patrons de la Direccié» (8), analitza les diver-
ses estructures que poden observar-se en les empreses i les seues repercussions
sobre el comportament dels individus. En les organitzacions solen prevaldre
estructures basades en la linia jerarquica, i I’especialitzaci6 del treball i en ca-
nals de comunicacié formal ascendents i1 descendents. No obstant aix0, Likert
assenyala que «els directors d’empreses altament productives han desenrotllat,
en les seues organitzacions, sistemes socials altament coordinats, motivats i coo-
peratius. Davall la seua direccid les diferents forces motivadores de cada membre
de I’organitzacio, s’han unit en una sola forca dedicada a assolir els objectius
mutuament establits en 1’organitzacié. Aquest patr6 general, amb membres molt
motivats i cooperatius, sembla la caracteristica central dels sistemes de direccid
més nous, que han desenrotllat els directius més productius.» (Ib.) En sintesi,
la consideracié empirica dels patrons moderns de direccid, que resulten més
eficacos, porta a Likert a formular una nova concepci6 de I’organitzacid, en que
es tenen en compte les dimensions motivacionals dels seus membres, en tota la
seua complexitat i s’insisteix en els aspectes d’integraci6 al grup, de participaci
en la presa de decisions, de millora de la comunicaci6 i de major integraci a
I’empresa, com a motius basics per a aconseguir que els membres de 1’organit-
zacid assumesquen les metes de 1’organitzacié com a propies, aconseguint aix{
una major eficacia.

Argyris parteix, també, de la tesi humanista que defensa que les persones
busquen el seu desenrotllament personal i la seua autorealitzacid. Per aix0, han
de potenciar els seus sentiments d’autoestima i de competeéncia i han d’acréixer
els sentiments d’acceptacié de si mateixos i dels altres. En la nostra cultura el
desenrotllament personal s’entén com la progressié d’un estat de dependencia
a un altre d’independencia, com un canvi d’interessos casuals a un d’interessos
mantinguts, com un avang des de perspectives a curt termini cap a perspectives
a llarg termini i com un canvi de la regulacié de la conducta que procedeix des
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de I’heterocontrol a I’autocontrol. Es tracta d’un pas progressiu, des d’un estat
d’infancia sense responsabilitats cap a una vida adulta, que es pretén responsable
i madura.

Argyris constata que les organitzacions laborals no tenen aquell tipus
d’orientacid i no faciliten una vida adulta d’acord amb tals caracteristiques. De
fet, de vegades, la impossibiliten. Generalment, les organitzacions desenrot-
llen sistemes de control externs a la persona i una planificaci6 detallada de les
tasques, que porta a activitats monotones, fragmentades i sense sentit. D’aixo
resulta una manca de congruencia entre la necessitats dels individus, que aspiren
al’exit psicologic i les demandes de I’organitzacié formal inicial. A més, a causa
de I’estructura organitzacional, als controls jerarquics i al lideratge directiu, el
conflicte entre individu i organitzacid tendeix a empitjorar en la mesura que es
descendeix en la linia de comandament i el lloc de treball exerceix un major
control sobre I'individu.

En una tal situacio, els treballadors experimenten dependéncies i submis-
sions i, si estan orientats cap al «exit psicologic» —autorealitzacié—, vivenciaran
frustracions, conflictes i fracassos psicologics. En aquest escenari, son freqiients
I’absentisme, la rotacio, la restriccié de cotes de produccid, la perdua de temps,
la creixent importancia concedida als factors materials, i la manca de compro-
mis. Per la seua banda, I’organitzacié tradicional reacciona augmentant els con-
trols, enfortint els aspectes formals i impedint el desenrotllament dels aspectes
informals, suscitats pels propis treballadors. Es crea aixi un cercle vicids, que
incrementa el conflicte entre individu i organitzacio.

Front d’aquesta organitzacié de tipus tradicional, Argyris proposara un
nou model per incrementar, en les persones, la probabilitat d’exit psicologic i la
responsabilitat personal, alhora que facilitant la consecuci6 dels objectius i ne-
cessitats de I’organitzacid que afavoreixen el seu manteniment i desenrotllament.
Com assenyalen Dominguez i Casas (9) «la proposta d’ Argyris se centra en la
reduccié dels nivells jerarquics, en la disminucié dels graus de subordinaci6 i
dependéncia, en I’increment de la comunicaci6 i en I’ampliacié participativa de
les esferes que prenen decisions... No obstant aix0, cal comptar amb un tipus de
personal conscient, responsable i que s’interesse clarament per 1’organitzacié».

Les organitzacions com a sistemes oberts de caracter social

Les diferents aportacions que hem revisat fins aci han anat posant I’émfasi,
aI’hora de conceptualizar I’organitzacid, en algun component rellevant com els
llocs de treball que les configuren i la seua racionalitzacio, el factor huma,
els aspectes informals, I’estructura formal, la tecnologia que utilitza o la comple-
xitat dels seus recursos humans. No obstant aix0, cada vegada ha anat quedant
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més clar que la comprensi6 de 1’organitzacid requereix una visi6 integradora de
totes les perspectives i d’altres aspectes rellevants. La teoria general de sistemes
ha proporcionat un marc conceptual adequat, per a progressar en aquella direccid.
Aquesta aproximacio considera I’organitzacié com un sistema d’elements i parts
miutuament interdependents. Centra la seua atenci6 en 1’estudi de les parts estra-
tegiques o centrals del sistema, la naturalesa de la seua mutua interdependéncia,
els principals processos que les interrelacionen i permeten I’adaptacié d’unes
amb les altres, els fins centrals del sistema i les relacions amb el seu ambient.

Des de la teoria de sistemes s’ha considerat I’organitzacié com un sistema
obert, de caracter social. Els sistemes socials posseeixen unes propietats distintives
i diferencials dels altres tipus de sistemes oberts. Entre altres coses no presenten
uns limits fisics ni una estructura fisica, com la dels sistemes biologics. Els siste-
mes socials posseeixen una estructura pero és més de successos i esdeveniments
que no de components fisiques i aquesta €s inseparable del seu funcionament. A
més, es tracta de sistemes ideats artificialment, sent els llagos psicologics més
que no els biologics els que mantenen units als seus membres. Totes aquestes
qualitats permeten que les organitzacions es puguen dissenyar, per a un ampli
rang d’objectius i determinen que les seues corbes de creixement no s’ajusten a
les tipiques del cicle de vida dels sistemes biologics. A més, requereixen diver-
sos mecanismes de control que mantenen les seues unitats en funcionament, de
manera interdependent. D’altra banda, cal prendre en consideracié les relacions
de I’organitzacié amb el seu entorn.

Com assenyalen Katz i Kahn (10) «les organitzacions socials son sistemes
clarament oberts, en els que I’input d’energies i la conversié de I’output en
input energetic ulterior consisteix en transaccions entre 1’organitzacié i el seu
ambient. Tots els sistemes socials, incloses les organitzacions, consisteixen en
activitats pautades d’un cert nombre d’individus. A més, aquelles activitats pau-
tades s6n complementaries o interdependents respecte a algun resultat comu».
Probablement, 1’autor que ha sintetitzat de forma més adequada les diferents
caracteristiques de les organitzacions com a sistema obert és Schein (11) qui
planteja fonamentalment els punts segiients:

1) L’organitzaci6 és un sistema obert que es troba en interaccié constant
amb el seu medi ambient, rebent... transformant... i exportant materia, energia i
informacio.

2) Es tracta a més, d’un sistema amb mudltiples proposits o funcions, que
impliquen diverses interaccions entre 1’organitzacio i el seu medi ambient.

3) Es composen de molts subsistemes, que es troben en interaccid dinamica
entre si... Per aixo cal analitzar les conductes d’interacci6 d’aquells subsistemes.
A més, cobra cada vegada més importancia la gestié i el control dels limits
—boundary control- i les zones d’interaccid entre diferents subsistemes.
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4) Altrament, com els subsistemes depenen mituament entre si, els canvis
en un subsistema és probable que afecten la conducta d’altres.

5) Els mdltiples llagos entre I’ organitzacid i el seu medi fan dificil especificar
clarament les fronteres d’una organitzacié donada, pel que resulta més adequat
caracteritzar-la com a conjunt de processos estables d’importacid, conversio i
exportaci6 de materia, energia i informacio.

L’analisi de les empreses, basat en els principals conceptes de la teoria de
sistemes, permet una comprensié més adequada de les mateixes i posa de manifest
la complexitat de les relacions amb el seu ambient, la importancia d’analitzar els
seus subsistemes i de considerar les interdependencies entra ells, la utilitat d’ana-
litzar els fluxos de treball, d’informacid, i els processos de presa de decisions. A
més, és important analitzar els multiples objectius i els mecanismes, a través dels
quals el funcionament del sistema contribueix a la consecucié d’aquells objectius.

Diversificacié i innovacio en les formes organitzatives

Segons ha anat progressant I’estudi de les organitzacions, s’ha anat posant
de manifest que resulta poc raonable pretendre determinar la millor forma d’or-
ganitzacid possible, amb validesa universal. A comencaments dels anys seixanta
Burns i Stalker (12) van plantejar, front a la posicié de Weber, que donades
certes condicions ambientals —especialment en ambients turbulents— era més
adequada una estructura flexible —que ells van caracteritzar com organica— que
no I’estructura burocratica. Progressivament, la investigaci6 ana posant 1’émfasi
en una aproximacié de contingéncia, que planteja I’existéncia de mdltiples for-
mes organitzatives, assenyalant que la més adient i eficag —en cada cas— pot ser
distinta, depenent de diversos factors. El repte de la investigacid consistia, doncs,
a identificar els factors rellevants. A poc a poc, s ’han anat posant de manifest els
factors que juguen un paper significatiu: la grandaria, la tecnologia, I’ambient,
la historia de la propia organitzacio, etc... Aixi la forma organitzativa més eficag
dependra d’un o més d’aquells factors.

En aquesta linia, Mintzberg (13) ha identificat cinc tipus d’estructures que
cobreixen raonablement la diversitat de formes organitzatives:

— Estructura simple, de grandaria petita, presenta una minima diferenciacié
d’unitats i pocs nivells jerarquics, una divisié del treball vaga i un nivell molt
baix de formalitzacié de les tasques i conductes. Es fonamentalment organica i
la coordinaci6 s’aconsegueix principalment per supervisié directa. Un exemple
clar és una empresa familiar.

— Estructura burocratica de caracter mecanic. Correspon al tipus d’orga-
nitzaci6 descrit per Weber. Es dona en organitzacions que es caracteritzen per
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processos de treball repetitius, simples i estandarditzats. Presenten una gran
proliferacié de regles, mostra amplies unitats de treball en els nivells operatius,
una estructura relativament centralitzada de poder i decisi6 i un considerable
component administratiu, amb una distinci6 clara entre linia i staff. Un exemple
d’aquest tipus d’estructura és una planta de fabricacié d’automobils.

— Burocracia professionalitzada. Aquesta estructura combina I’estandardit-
zacié amb la descentralitzaci6. Es basa la coordinacid entre els seus membres en
I’estandarditzacié d’habilitats, aconseguida per mitja d’entrenament i socialitza-
ci6. Amés, els professionals treballen amb una certa independéncia respecte dels
seus col-legues i estretament vinculats als seus clients. Per exemple, un hospital.

— Estructura divisionalitzada. Esta formada per un conjunt d’entitats or-
ganitzatives quasi autonomes, coordinades per una estructura central. Aquesta
organitzacié fonamenta la diferenciacié basica, en funcié dels mercats a que
pretén servir i, una vegada establides les divisions, els concedeix control sobre les
operacions i funcions que han de realitzar, per a proporcionar serveis i productes.
Tres aspectes son caracteristics: la diferenciacié d’unitats dins de I’organitzacid,
basades en les demandes dels mercats, la descentralitzacié vertical del poder,
encara que no necessariament ha d’haver-hi descentralitzacié dins de cada una
d’elles, i I’establiment d’una estandarditzacié de resultats, que permet un control
general indirecte de cada una de les divisions. Un exemple ho sén les divisions
d’una empresa multinacional.

— L’estructura adhocratica es caracteritza per la poca formalitzacié i una
amplia especialitzacié dels seus membres, que solen agrupar-se en unitats fun-
cionals flexibles i es reorganitzen en petits equips de projectes, en funcié de les
demandes dels clients. La coordinaci6 dins 1’equip i entre els equips s’aconse-
gueix, fonamentalment, per mitja de 1’adaptacié mutua i hi ha una considerable
descentralitzacié de poder. Un exemple pot ser una empresa consultora.

Els canvis en I’entorn de les empreses, especialment els canvis en la glo-
balitzacié de capitals, la globalitzacié de mercats, els desenrotllaments de les
noves tecnologies —en especial les de la informaci6 i la comunicacié— els canvis
demografics, dels sistemes de valors, etc. estan portant a les empreses a buscar
noves formes organitzatives i nous sistemes d’organitzacié de la producci6. Entre
les primeres descriurem breument les organitzacions en forma de xarxa —network
organitzations—i, entre les segones, farem mencio de la gestié de la qualitat total,
la reenginyeria de processos o 1’aprimament de les organitzacions —lean orga-
nizations— com a estrategies de flexibilitzaci6 de la produccid, de la distribucid
ide la gestié que pretén aconseguir una adaptacié més eficag als seus mercats i
al seu entorn economic i social.

Les organitzacions en forma de xarxa han anat desenrotllant-se durant les
ultimes deécades, com a alternativa a les organitzacions burocratiques, verticalit-
zades i basades en la jerarquitzacié de I’ autoritat. Estan dissenyades per a utilitzar
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els recursos compartits per diverses estructures organitzatives independents, pero
que decideixen cooperar a fi d’aconseguir avantatge competitiu. Aix{, en una or-
ganitzacid de xarxa, diverses estructures organitzatives cooperen reconeixent-se
mutua interdependeéncia. Cap organitzacid té el control de tots els recursos i cada
una ha de posar especial esforc i interes en la gestio de la interaccid. L’ émfasi en
I’intercanvi d’informacid, la cooperacid i la dependencia mutua a fi d’aconseguir
beneficis, son elements caracteristics d’aquest tipus d’organitzacid. A més, la
confianga en les relacions entre les diverses parts de la xarxa, I’altruisme i I’interes
per oferir, a I’altra part, un servei o producte beneficids sén també aspectes basics
per al funcionament d’aquest tipus d’organitzacions. Aquesta forma organitzativa
implica I’aparicié d’una nova «filosofia» directiva i un canvi en la concepcio dels
recursos humans, que Mils i Creieu (14) han caracteritzat com «inversié en capital
huma». Aquests autors sistematitzen aquella filosofia en tres grans apartats: a)
suposits basics, b) politiques de personal i ¢) expectatives.

Els suposits basics al-ludits s6n basicament dos: «1.- La major part de les
persones no sols volen contribuir i tenen capacitats desaprofitades, sin el poten-
cial de desenrotllar continuament les seues habilitats técniques, les competéncies
d’autoregulacié i la comprensié dels aspectes rellevants del negoci. 2.- També la
major part d’ells sén dignes de confianga i desitjosos de ser confiats, en les seues
relacions. Amb la formaci6 i I’estimul adients poden desenrotllar —i ho faran—
un bon nombre d’habilitats interpersonals i d’interacci6 organitzacional» (15).

Aquells autors sintetitzen les principals politiques de direcci6 i de personal,
que caracteritzen les configuracions organitzatives en forma de xarxa. Son les
segiients: «1.- Les tasques basiques de direccid son les de preparar als recursos
humans i tecnics de 1’organitzacio, per a respondre de forma eficag i eficient a les
demandes actuals i futures, en I’ambit d’actuacid de I’ organitzaci6. 2 .- La direcci6
ha de realitzar inversions, a curt i llarg termini, en la millora de les habilitats tec-
niques i del coneixement d’autoregulacio, per a cada membre de 1’organitzacio.
3.- Aixi mateix la direccid ha de proporcionar, als seus subordinats, oportunitats
per practicar noves habilitats i utilitzar nous coneixements i ha de considerar les
capacitats humanes, des d’una perspectiva emprenedora, és a dir, com a actius
en que cal invertir. 4.- Els directius han d’estar preparats per a realitzar inver-
sions, tant en habilitats técniques com d’autoregulacid, en les diferents unitats
organitzacionals i en altres firmes que formen part de la xarxa» (15). Finalment,
d’acord amb aquest enfocament, es desenrotllen una serie d’expectatives, respecte
dels resultats probable d’aquesta «filosofia». Els autors a qui seguim mencionen
les segiients: «1.- La inversi6 en capacitats humanes, incloent les competeéncies
d’autoregulacid, afavoreixen 1’adaptacié a ’empresa i creen una organitzaci
que apren. 2.- Com més competent la direccié d’una organitzacié més facils i
eficacos seran les connexions a desenrotllar» (15).
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En sintesi, els canvis en ’entorn econdomic —dels mercats—, els culturals 1
socials porten a desenrotllar noves formes organitzatives, que evolucionen junt
amb les noves «filosofies» de la direcci6 i al seu torn, impliquen noves formes
de plantejar les politiques de gestié de recursos humans. Altres transformacions
han estat plantejades des de les formes d’organitzar el treball i els nous sistemes
de treball. Especial atencid requereix el nou sistema d’organitzacié del treball
conegut com toyotisme. En un estudi de Gomez et al. (16) es caracteritza el
toyotisme per un conjunt de practiques, que pretenen la flexibilitzacié de la
produccié i I'increment de la seua eficacia. Entre elles, la primera és el «just a
temps» —just in time—, que consisteix a eliminar els estocs per a la producci6 i
que cada peca i component necessari per a la fabricaci6 arribe en la quantitat i
moment precis, per a la fabricacid. La segona és 1’«autocontrol», és a dir que
«els treballadors que operen, en cada fase del procés de fabricacid, controlen la
qualitat del que produeixen, és a dir la qualitat del propi treball. Aixi desaparei-
xen, practicament, les funcions d’inspecci6 final, i les d’inspecci6 intermedia s6n
assumides pels treballadors de produccid, de cada area de treball» (16). La tercera
idea és la de «treball en grup», que permet una activitat més global i integrada
ino tan fragmentada com el que es desenrotlla en la cadena de muntatge. Aixo
ens porta a una quarta idea, que és la de «polivaléncia» dels treballadors, quant
a les seues qualificacions i habilitats. L’ automatitzacio i la robotitzacié ha fet
que les tecnologies realitzen un bon nombre d’activitats de treball i aixo porta a
desenrotllar les demandes d’un perfil de treballador més polivalent.

Una perspectiva alternativa a I’enfocament «racional» de les organitzacions

La qiliestié que plantejarem ara és la relativa a la crisi del paradigma do-
minant, en I’estudi de les organitzacions i la consegiient aparicié de propostes
alternatives. Aclarim, en primer lloc, el significat del terme «paradigma», que
fa referéncia al conjunt de suposits o creences, de que parteix una comunitat
cientifica a I’hora d’investigar els fenomens que sén objecte del seu estudi. Son,
doncs, els suposits no qiiestionats per la investigacié i els pressupostos des dels
que s’aborda (17).

En el cas de la Psicologia de les organitzacions diversos suposits han estat
assumits, practicament, des dels seus comeng¢aments. El primer, les organitza-
cions existeixen, estan aci i el seu estudi ha de comprendre-les, descriure-les i
inclds canviar-les, perd no pot qiiestionar la seua existencia real. El segon, les
organitzacions pretenen la consecucié d’objectius, de la manera més racional i
eficient possible. Aixi, la produccié de béns de consum es pot realitzar artesa-
nalment, en familia, perd quan es fa en una organitzacié amb diferenciacié de
funcions, coordinacié d’activitats i altres caracteristiques propies, els objectius
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s’aconsegueixen —almenys aixo suposa la teoria de I’organitzacié— de forma més
racional i eficient.

Probablement, ambdds suposits poden semblar raonables als lectors. Qui
pot dubtar que les organitzacions existeixen, estan aci? També sembla prou rao-
nable que les organitzacions han aparegut i poblen, ara com ara, la realitat social.
Es troben pertot arreu, perque han provat la seua eficiéncia i la seua racionalitat,
per aconseguir els objectius que persegueixen. A més, la ciéncia de 1’organit-
zacio treballa, dia a dia, per fer-les més i més racionals reduint, en la mesura
possible, els marges d’irracionalitat que encara existeixen. En les dltimes dos de-
cades, no obstant aix0, ambdds suposits han estat qiiestionats i el paradigma do-
minant que sustentava la investigacid i acci6 professional sobre les organitzacions
s’ha posat en crisi, per defensors de punts de vista alternatius. Altres «modes de
veure» o conjunts de suposits s’han assumits i, amb aixo, «altres paradigmes»
alternatius han anat sorgint, encara que, fins aconseguir consolidar-se com «for-
mes de veure les coses» acceptades per una comunitat cientifica i professional,
encara queda un bon tram. Podem dir que avui estem en una situacio de crisi, de
canvi. Perd, com es pot dubtar de suposits tan basics? Vegem-ho.

Front al suposat realisme i objectivisme de les organitzacions, diversos autors
han ressaltat la realitat construida socialment, des d’un enfocament interpretatiu.
Tals autors assenyalen que la realitat organitzacional no és quelcom que esta aci
sind quelcom que €s mentalment construit, en funcié de la forma d’interpretar
—les persones— la realitat. L’ important no €s la realitat sin6 la percepcié de les
persones sobre ella i, curiosament, tal interpretaci6 és la que configura la realitat.
Vegem un exemple per a aclarir aquest aparent «galimaties»:

Imaginem una empresa que, en els seus tres ultims anys, ha ofert comptes
de resultats amb ntimeros rojos i que esta travessant una situacio de crisi. Hi ha
rumors, entre els treballadors, que ’empresa va a la deriva i que el tancament
és qiiestio de temps. De fet, alguns empleats ja van buscant treball en altres em-
preses. Al butlleti informatiu de I’empresa s’ha publicat un pla de sanejament i
s’ha assenyalat que ja s’ha «tocat fons» en la crisi, per la qual cosa s’espera una
progressiva recuperacid. De fet, es constata que 1’organitzacié esta renovant la
seua tecnologia, en una de les plantes de produccid. S’ha ofertat un pla de jubi-
lacions anticipades i no s’han renovat els contractes temporals dels treballadors
no permanents, perod s’ha assegurat que es respectaran tots els llocs de treball
estables. De totes maneres, s’ha sentit a dir, també, que tots els canvis s6n «cos-
metics» que pretenen fer possible i avantatjosa la venda de 1’empresa. Com es
veu, les informacions que tracten de «descriure» I’empresa i la seua situacié no
son transparents ni evidents. Els mateixos «fets» sén interpretats de forma ben
diferent per unes o altres fonts. Els uns i els altres arguments poden continuar
reinterpretant tota nova dada que aparega. El més curids de la situacié €s que,
segons la interpretacié que predomine en el col-lectiu de I’empresa, al final la
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realitat pot ser ben diferent. Per exemple, imaginem que predomina i cobra cos,
laidea que I’empresa esta malament i no té futur —cosa que «realment» no tindria
per que ser aixi—. El que pot océrrer és que els millors empleats comencen a
abandonar-la, busquen altres alternatives i, a poc a poc, la recuperacié sera més
dificil, o potser impossible. Al final, I’empresa sera inviable i tancara. Pero, hauria
sigut aix{ si no s’haguera produit aquella interpretacio i la consegiient escapada
dels millors recursos humans? Si no haguera estes el desanim, inclds entre els que
s’han quedat? Potser s’ha produit una «profecia que s’autocompleix», és a dir,
al «predir» el que passara s’ha posat realment la base perque arribe passant. No
és que I’empresa era inviable és que el pronostic col-lectiu de la seua inviabilitat
I’ha fet inviable. Si aco és aixi, cal entendre que la realitat no és tal qual, sin6 que
contribuim a crear-la, en «interpretar-la», és a dir la construim. Aixo és el que
defensa aquest paradigma i per tant, se’l coneix com el paradigma interpretatiu
i socioconstructivista front del realista i descriptivista. Perod per que afegim el
prefix «socio» al terme constructivista? Vegem aco amb un poc més de detall.
Evidentment, hi ha diverses interpretacions de la situacié de I’empresa,
entre els seus membres i del que li pot passar. Per exemple, imaginem que el seu
creador 1 propietari esta convengut que 1’empresa és viable, perd no és capac de
transmetre la tal creenca i forma de veure-ho, a la major part dels membres de
la seua organitzacié, mentrestant va cobrant cos la interpretacid fatalista que ja
hem descrit. El resultat més probable i la «realitat» resultant sera el ja mencionat.
Pero..., imaginem per un moment que el tal directiu convoca els empleats i els
«fa veure» que I’empresa €s viable, que realment «s’ha tocat fons» en la crisi,
que les noves inversions en tecnologia faran a I’empresa més competitiva, que
els reajustaments de personal poden resoldre’s sense que perille I’estabilitat en
el treball dels empleats de plantilla que desitgen continuar en I’empresa, que
és possible aconseguir una posicié competitiva i solida i que, per aixo, cal unir
esforcos i assumir el repte de traure, entre tots, I’empresa avant. Si de veritat acon-
segueix que el col-lectiu dels empleats i comandaments «vegen les coses» com
ell les veu, i que actuen en conseqiiéncia, pot océrrer que, de veritat, I’empresa
remunte la crisi i, finalment, resulte viable i competitiva. Aixi doncs, I’important
no és que individualment algu veja les coses d’una determinada forma, siné que,
col-lectivament, es vegen aixi, és a dir que es configure una determinada repre-
sentacio social de la realitat. Per aquesta rad davant del terme «constructivista»
s’afegeix el prefix «soci», per a descriure aquesta aproximacié paradigmatica.
El que caracteritza, doncs, aquesta aproximacio paradigmatica —alternativa de la
realista i descriptiva— és que parteix del suposit que la «realitat», especialment
la «realitat social», és una «realitat» que es va construint alhora que s’interpreta.
A més, aquest nou paradigma qiiestiona, també, el suposit de racionalitat
atribuit a I’organitzacid, és a dir, la creenca tan arrelada que les organitzacions
s6n una forma racional d’aconseguir uns objectius. Des d’aquest suposit s’entén
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que el poder i la jerarquia han d’existir en I’organitzacid, per coordinar millor les
accions i abastar de forma més eficient els seus fins. S’estableix, també, que la
informacid ha de distribuir-se de forma diferencial, entre els diferents membres
de I’organitzacid, perque ha d’estar disponible per a cada membre, en funcio de
les seues responsabilitats i de les decisions a prendre. Només disposant de la
informacié adient, les decisions poden ser racionals. Aixi doncs, el paradigma
racional assumeix que I’organitzacié pretén ser una forma logica d’aconseguir
objectius, per mitja d’una serie de components que la caracteritzen: divisié de
funcions i d’autoritat, coordinacié de tasques, presa de decisions expertes, etc.

Els critics d’aquesta aproximaci6 qiiestionen el tal suposit, perque troben
que hi ha una qiiestié més basica que la propia racionalitat, en la consecuci6
dels objectius. Per a ells, la qliestié és qui determina els objectius, que s’han
d’aconseguir i als que serveixen predominantment els objectius? La resposta que
ofereixen els critics és clara: la coalicié minima dominant de I’organitzacid, és
a dir, els que tenen major poder en 1’organitzacié determinen els objectius. En
assumir aquesta resposta ens apareix una nova «lectura» de la realitat organit-
zacional: una lectura en termes de poder, una lectura politica, segons la qual, el
fi més basic ja no és aconseguir els objectius «oficials» de I’organitzacid, sind
conservar el poder de la coalicié dominant en 1’organitzacié. Ben sovint la tal
coalici6 dominant ocultara aquesta pretensio i dira que necessita el poder per a
aconseguir els «objectius»oficials. Si no pot ocultar una tal pretensio, la «justi-
ficara» en termes semblants.

Si el manteniment del el poder €s 1’objectiu tltim de la coalicié dominant,
pot utilitzar I’autoritat, encara que es justifique com I’estrategia més adient per
a aconseguir els objectius «oficials». Moltes decisions que a prendre no seran
racionals, si entenem el terme en el sentit que es realitzen triant I’alternativa més
adient, per a I’exit dels objectius «oficials». Al contrari, les decisions a prendre
estaran en funcid de contribuir a consolidar el poder de la coalicié dominant,
encara que posteriorment se «racionalitzen», per mitja d’una explicacié o interpre-
tacié que semble acceptable. Un exemple hipotetic, que pot ajudar a comprendre
el que es pretén dir, és el de la seleccié de personal, que pot produir-se en una
organitzacid publica o privada. Se suposa que s ha de seleccionar la persona més
adient per al lloc que es pretén cobrir per garantir la igualtat d’oportunitats i la
justa valoraci6 dels merits del candidat, rellevants per al lloc. Per aixo0, es crea
un procediment objectiu i transparent. No obstant aix0, al final pot océrrer que es
contracte intencionadament una persona que recolze a la coalicié dominant, per
les seues afinitats ideologiques o per les vinculacions familiars o d’amistat, encara
que en realitat no és la més idonia per al lloc. Aleshores el procediment de selec-
ci6 haura servit per a «racionalitzar» la decisid, que podria estar ja presa abans
de convocar la placa i haver inspirat els criteris que han de regular la seleccio.
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Com es veu, €s possible analitzar o llegir els fenomens organitzacionals,
des de multiples perspectives i partint de suposits ben diferents. El paradigma
o la «lectura» que s’ha fet predominantment, al llarg de la historia de la teoria
organitzacional, ha estat la que ha partit del suposit realista i objectivista de
I’organitzacié que, a més, la concep com un sistema racional per a la consecucid
dels objectius. Front d’aquesta lectura, en les tltimes décades, ha anat sorgint una
altra alternativa: un paradigma que parteix del suposit que les organitzacions sén
fendOmens construits sociocognitivament i es configuren com «jocs de poder».
L’essencial d’una organitzacio esta, doncs, en la ment dels seus membres, perd
el conjunt de percepcions i creences configurades en aquelles ments ho han es-
tat per mitja de la interacci6 social dels seus membres. A més, el fenomen més
basic de 1’organitzacid és el poder i, per aixo, la seua lectura més acabada és
una lectura «politica».

Final

Al llarg del present treball hem tractat de descriure les principals concepcions
de les organitzacions. Hem prestat especial atenci6 a aquelles aproximacions que
aborden la interaccid entre els sistemes organitzatius i les persones que treballen
en ells, per a contribuir a la consecuci6 dels seus fins alhora que esperen d’aque-
lles organitzacions unes compensacions de qualsevol tipus, material, psicologic
i social adients (18).

Creiem que ha quedat clara I’evolucid, al llarg del temps, de les diferents
concepcions de I’organitzacid, aixi com les implicacions que han tingut en la
forma de concebre els treballadors, empleats o membres de 1’organitzacio, tant
individualment com col-lectivament. A més, hem assenyalat que, darrere de
cada forma organitzativa, hi ha també una certa «filosofia» de la direccid i una
certa manera de plantejar les relacions de I’empresa amb els treballadors. Seria
important estimular un estudi i una reflexié semblant, des de la perspectiva
sindical. En la mesura que es transformen les condicions de I’ambient social,
economic i laboral, i van canviant les formes organitzacionals i les concepcions
de la direccid, cal que les organitzacions sindicals es replantegen el seu paper,
el seu posicionament ideologic i conceptual i les seues estrateégies generals, de
manera que resulten més coincidents a les necessitats dels temps i puguen jugar
millor el paper de contribuir al benestar i la millora de la qualitat de vida dels
treballadors. Una analisi de la historia dels moviments sindicals, que preste
atencio a les principals caracteristiques de la «filosofia» subjacent, en cada una
de les epoques en que van sorgir les diferents concepcions organitzatives que
hem revisat, resultaria til per a comprendre millor el passat i millorar el present
i orientar el futur.
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