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RESUMEN: Eate truhajo analiza la contribucion de la culiur o o resolucion de proble-
mas de coordinacion ¢ ineentivos propios de la accion enlectiva. Fara cllo se adopta una pers-
pective integradora que incleve & las apertaciones realizadas desde las diferentes ciencias so-
cialey, Pricosociologia ¥ Eeonomia, E] texto trute de poner de manifiesto gue la Namadi edi-
mensidn humanas de las organizaciones se pucde cstudiar dentro de los paradigmas de
racionalidad econdmica ampliando la estructura de preferencias de los agentes mis alli de las
cuntrapartidus econdmicas. Bs cierto tobidn que tal ampliscidn no es pratuita, pues compli-
ca la evaluacion del bicnestar,
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ABSTRACT: This paper investigates the contrbution of organizational culture o salve
the conrdination and incentive problems that appear in colective sctions, The puper argues
and illustrates Miat there are potential gains in intcgrating Psyeo-Social and Economic ap-
proaches o the study o orpanizational desipn and efficiency, and takes crganizational cul-
ture as a special case. The main point is that economic retonality dees not hove o be given
away in the presence of feelings and cmations which emerge when we account for the ahni-
man sides ol the economic agents, What is geeded is a more general foomulation of the
agent’s preforenee functions. It is tnee, however that the extension is not free since efficiency
is mow more difficelt fa grasp,

Koy words: Orgunisational culture, social pressure, partnerships, coganizational effi-
cienoy,

Introduceidn

El estudio econdmico de la accidn colectiva, empresas, grupos de trabajo v or-
ganizaciones en general, sitda las bases de la eficiencia en los recursos, tecnologia v
condiciones de mercado. El «lado humanow de las organizaciones apenas merece
una nota a pie de pagina, cuando se explican los resultados alcanzados (performan-
ce). La aproximacion econdmica al estudio de las organizaciones contrasta asi con
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la que se sigue en atras disciplinas sociales como la Psicologia v la Sociologia, para
las que, casi exclusivamente, la accion colectiva se resume en un conjunto de rela-
ciones interpersonales. Probablemente ninguna de las dos posturas extremas sea la
mds acertada para explicar la eficiencia organizativa, y existan oportunidades de
avance positivo (conocer mejor la realidad) y normativo (influir sobre ella para me-
jorarla) a través de integratlas y desvelar complementariedades. Esta inlegracion
estd panando terreno en varas direcciones, siendo una de las mas visibles la que re-
presenta el libro de Baron y Krees (1999) en cuanto aproximacion interdisciplinar
a lu direccidn (estratégica) de los recursos humanos,

Nuestro trabajo se sitia también en el terreno interdisciplinar, en cuanto que
pretende ser una aportacién (modesta) al estudio de la cultura orgamzativa combi-
nando la conceptualizacion del término en la psicosociologia, con las herramientas
de analisis que son habituales en la microcconomia. Su objetivo no es tanto aportar
nucvas definiciones v contenidos al tema de la cultura organizacional como ilustrar
el potencial de anilisis que ofrece incorporar cierla formalizacion analitica al trata-
micnio de un concepto que, en principio, parece dificil de modelizar matematica-
mente, Fl contenido del trabajo debe valorarse, pues, atendiendo a su objetivo me-
todoldgico v, muy especialmente, a que la intencion del autor no es en ningtin caso
considerar que su aproximacitn al estudio de la cultura es la Gnica o la mejor de las
posibles L

La organizacidn de los contenidos es la siguiente, El primer apartado hace una
samera revision de la literatura sobre cultura organizativa, destacando la definicidn
que se le atribuye (normas, valores, ratinas compartidas por una comunidad) asi
como las funciones que en principio se le asignan en una organizacion, contribuir a
resolver los problemas de coordinacién e incentivos entre sus miembros. La revi-
sitn de Ia literalura persigue, sobre todo, acercar lerminologias y buscar conceplos
sintéticos que hagan mas facil la modelizacidn posterior. El apartado segundo mo-
deliza matematicamente la relacion entre cultura y eliciencia organizativa, a partir
de extender las preferencias de los agentes para dar cabida en ellas a la presion so-
cial v a la solidaridad/altruisma, Partiendo de un supuesto de tecnologia de equipo a
lo AvcHian v Demsimz (1972) donde la eficiencia de un disefio organizativo auto-
gestionario acostumbra, en ausencia de clementos culturales, a ser menos eficiente
gue un disefio jerarquizado, ¢l trabajo muestra como, bajo determinados supuestos,
la cultura que emerge de las relaciones interpersonales mejora la eficiencia sin ne-
cesidad de instaurar principios jerdrquicos, La exposicion se detiene con detalle en
el andlisis de los wsupuestosy v en la robustez de los mismos, Una pregunta muy
pertinente en el contexto del trabajo es el origen de las preferencias ampliadas con
las que se modeliza a los agentes, especialmente el altruismo o solidaridad. Bl apar-
lado tercero supone que las preferencias son endogenas y se pregunta bajo que con-
diciones cada agente que participa en la accién colectiva quiere ser reconocido
como solidario por los demds. Ll apartado cuarto de discusion y conclusiones sinte-
tiza los resultados v los valora a partir de las necesidades de quien debe tomar deci-
siones sobre disefio organizativo,

I E1 tribajo tmpoco oftece una revision exhaustiva de la literaturn tedrica y emplrics sebre cullura
eropresarial; las referencias seleccionadas deben considerarse solo representalivas de una literatura mis
cxtensy v e principio suticientes para precisar los concepros bisicos,
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1. Revisidn de la literatura
LJOUE ENTENDEMDS POR CULTURAT

Genericamente, cultura es sindnimo de valores o creencias que s comparien
por los miembros de un determinado colectivo social (Sciem, 1985), Cada miem-
bro de la organizacion scostumbra & comportarse tomando la cultura como dada, a
la vez que procura familiarizarse con ella cuando da los primeros pasos después de
incorporarse a la organizacidn. A la cultura se le atribuyen efectos beneficiosos en
cuanto contribuye a facilitar la resolucidn de problemas reewrentes en la vida de la
organizacidn. ScHem es especialmente cuidadoso en la distineion entre 1a cultura
propiamente dicha y sus manifestaciones externas; forma recurrente de responder a
una perturbacién exterior, clima laboral, respuesta competitiva al mercado (calidad
o precio). En este sentido, TricE v Bever (1993) consideran cuatro formas que tiene
la cultura de manifestarse: simbolos (el pavaso de McDonald’s), lenguaje (hinmaos),
narraciones (mitos y leyendas de la organizacion) y pricticas (ritos y ceremonias).

'Ry (1989) considera & la cultura como parte del sistema de control con el
que la orpanizacion restringe la conducta de sus miembros (control entendido como
que alguien ohserva lo que hacemos y nos advierie cuando nos desviamos de 1o pre-
visto). La cultura organizativa es el reflejo de normas y referencias colectivas con
capacidad para orientar v hacer converger la atencion de las personas en una deter-
minada direccidn, moldeando actitudes ¥ comportamientos. Las normas se convier-
ten asi en expectativas compartidas acerca de lo que se considera o no una conducta
apropiada (KanvperL v Lazear, 1992,

Aloo distinlo es el conceplo de cultura propuesto por autores que provienen de
la microcconomia y que consideran a la cultura, sobre todo, un medio para mejorar
la coordinacion entre los agentes, Kreps (1990) elabora sobre cultura empresarial a
partir de la naturaleza incompleta de los contratos con los que los agentes (los tra-
bajadores especialmenie) se vinculan a la organizacion, v de las inversiones especi-
licas gque se realizan a medida gque transcurre Ta relacion, A traves de la cultura Ia
organizacion transmite a los interesados cudl serd la linea de conducta a seguir
cuando, en el futuro, se tomen decisiones sobre aspectos no previsios de antemano,
Con ello se consigue cierta convergencia de expeclalivas necesarias para predecir
cudl de los miltiples equilibrios & que lleva el interés de la empresa por preservar su
repeticion, serd finalmente el elegido. En Baron y Krees (1999, Apéndice B) se in-
siste en estas ideas. Por tltimo, Creser (1993) asocia cultura con el conjunto de co-
nocimientos que se comparien y que, por lanto, cada persona que inlegra la organi-
zacin conoce v eree. La cultura es un siock de informacidn que la organizacion po-
sy que ransmite & los miembros que se incorporan a ella, Al igual que en Krepes
la cultura facilita la coordinacion 2,

? La aportacion de CrenTr (1993) arranca en un trabajo anterior de PrRESCOTT ¥ ViscHr {1 980) so-
bre capital erganizacional ¥ es ampliada después de Lazear,
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Las FUNCIONES DE LA CULTURA

Los autores que escriben sobre cultura desde el management acostumbran a ver
en ella una fuente de ventaja competitiva, en tanto en cuanto sirve para coordinar ¥
maotivar a las personas dentro de la organizacian, bien fomentando altos estindares
o bien produciendo ventajas inmediatas en costes (O"RenLy, 1989; Barney, 1986).
Autores como CrEMER (1993) precisan los mecanismos a través de los cuales la cul-
tura contribuye a una mejor coordiracion: proporciona un lenguaje comin que fa-
cilita la comunicacion; asegura que se comparte la informacion y el conocimiento
basico para la operativa cotidiana del negocio; al establecer unas reglas de conducta
ayuda a que cada miembro pueda predecir el comportamiento de los demds y ajus-
tar ¢l suyvo en consecuencia. Finalmente Kreps (1990) insiste también en la cultura
coma vehiculo de coordinacion, en particular cuando la conducta individual puede
dar lugar a miltples equilibrios eficientes, y para que linalmente se elija uno, cs
necesario proporcionar un «punto focal» que oriente las decisiones.

En lo referente al papel de la cultura en la resolucidn de problemas de fucenti-
vos, recordemos que cstos surgen cuando la condueta de los miembros de la organi-
zacion que responde a determinadas preferencias individuales, da lugar a resultados
que se dislancian de los correspondientes a la eficiencia colectiva. Tradicionalmen-
te, las formulas propuestas para restaurar la eficiencia colectiva consisten en alterar
los pagos monetarios que recibe cada agente en contrapartida por la aportacion que
hace a la arganizacion, o bien en introducir agentes especializados en supervisar
conductas v administrar premios y castigos. A través de la cultura se abre una nueva
via de influencia sobre la conducta, que consiste en influir solre las preferencias de
los agentes, de manera que, para unas contrapartidas monetarias dadas, la nueva
luncidn de utilidad resultante induzea una conducta més proxima a la que maximiza
la riqueza total.

KanpiL y Lazeai (1992) aplican esta vision de la cultura al estudio de la efi-
ciencia de las organizaciones que funcionan de forma aulogestionada y que retribu-
yen a cada miembro a partir de los resultados del grupo. Segin estos autores, la cul-
tura, en ¢l sentido de la definicion propuesta por O'Revry, lleva a que los miem-
bros que integran la orpanizacion reconozean la «presion de los colegass (peer
pressire) cuando van a tomar sus decisiones individuales. La presién social puede
adoptar, a su vez, dos formas, la de verglienza y la de culpabilidad. La verglienza
surge cuando una persona se desvia de las normas de conducta consensuadas dentro
del grupo v csa conducta es observada por los demds miembros. Para que actte, la
conducta debe ser observada por el resto de miembros del grupo, lo cual implica
que existird cierta supervision mutua. La culpabilidad, en cambia, equivale al re-
mordimiento que supone actuar en contra de los valores morales o éticos que s
aceptan precisamente porque s¢ estd inmerso en una determinada cultura. El respe-
io a las normas y valores queda asegurado ahora incluso cuando se sabe gue la con-
ducta no serd descubicrta por otros miembros del grupo,

La siguicnte cita de Grarovierier (1992, p, 44) ejemplifica muy bien los pre-
mios v castigos psicoldgicos a que aluden KanpeL y Lazear a través de la vergiien-
#a y la culpabilidad:

«hi mortificacitn por engatiar o un amigo de toda la vida puede ser muy alta
incluso enando no me descubra. Puede ser incluso mayor 51 mi amigo la descubre,
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Pero llegard a ser insoportable cuando nuestros amipgos comunes descubran ] en-
gaio ¥ se lo cuentan los unos a los olros,»

La relacion entre preferencias v cultura también estd implicita en la propuesta
de Gorree y Jones (1996), La cultura es la manifestacion de las relaciones interper-
sonales, tanto en la empresa como en cualquicr organizacion (familia, escuela, pue-
blo...). Estas relaciones adoptan determinados patrones o regularidades, en base a
los cuales cs posible clasificar a las comunidades humanas a partir de dos tipos de
relaciones interpersonales: sociabilidad v solidaridad. La sociabiflidad se define
como una medida de la amistad sincera entre los miembros de la comunidad de que
se forma parte. La sofidaridad, en cambio, refleja el prado en que una comunidad
consigue que sus micmbros persigan objetivos comunes, cualesquiera que sean las
vinculaciones personales entre ellos,

La sociabilidad refleja relaciones emocionales, no instrumentalizadas o intere-
sadas, entre personas que se consideran las unas a las otras como amigos; constitu-
ye, por tanto, un tipo de interaccion social que se valora por si misma. GOFFEE ¥
Jones entienden que la sociabilidad aporta notables beneflicios a la empresa, en
cuanto que a partir de ella surgen entomos de trabajo que ayudan a crear moral v es-
pirite de grupo; se estimula la ereatividad y un espiritu mis abierto a las ideas y al
intercambio de informacion; finalmente, los trabajadores tienden a esforzarse por
encima de lo que se espera de ellos, sobre todo a la hora de ayvudar a los compafie-
ros. Podria decirse que la sociabilidad constituye el sustrato a partir del cual emer-
gen los sentimientos de vergilienza y culpabilidad a los que aluden Kawpon v
LazEAR pues, en un ambiente de amistad, el engafio v 1a desviacién de las normas es
previsible que produzea sonrojo y/o remordimiento en quienes se comportan de cse
muado. La sociabilidad constituve, por tanto, un elemento de control a través de la
presién social de los compafieros.

Garree v Jowes asocian la sociabilidad con el corazdn v la solidaridad con el ce-
rebro, La solidaridad surge de forma interesada, cuando las personas descubren que
compartir objetivos, si existen intereses mutuos, resulta beneficioso para todos, La
solidaridad fmenta la convergencia de objetivos y estrategias, ¥ la sensacidn de
trato igualitario que transmite, aumenta la confianza y el compromiso de las perso-
nas con la organizacidn. Aunque Gorree v Jones no lo reconocen explicitamente, la
solidaridad incorpora a la conducta cierto grado de altruismo pues, si cada persona
comparte un objelivo comin, cuando actia en consonancia con €] estd contribuyen-
do a que los demis también puedan alcanzarlo, En términos mis técnicos diremos
que la solidaridad contribuye a que cada miembro de la organizacion internalice los
efectos externos que su conducta induce sobre el bienestar de los demis. Como se
verd més adelante, RoTemeERG (1994) describe un proceso racional que lleva a los
agentes a mostrarse como solidarios ante sus compafieros, pues con ello mejora la
eliciencia colectiva, El modelo explica el cardcter de «conducta interesada» que
atribuyen Gorree v Jones a la solidaridad.

Pero la cultura no es gratuita ¥ junto a beneficios o aspecios posilivos, s preci-
so0 tener en cuenta también otros de cardcter negativo. En este sentido, una cultura
que fomente, por gjemplo, un estricto cumplimicnto de los procedimientos estable-
cidos ¥ un ajuste absoluto a los objetivos presupuestados, serd contraria a la experi-
mentacion y a la asuncion de riesgos. En segundo Iugar, conseguir que se implante
una determinada cultura tendra costes en términos de recursos v tempo dedicados a
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fomentar el aprendizaje (1al es el caso, por ¢jemplo, en el contexto donde transcurre
el madela de Cremer). Tercero, el cambio cultural cs lento ¥ la inversién que se
hizo en su momento para implantar la cultura que ahora se desea cambiar, en gene-
ral no serd recuperable. Bajo estas premisas, una cultura fuerlemente implantada
serd una rémora para la empresa que se mueve en un entorno cambiante y que re-
quiere ajustes permanentes en su estructura interna. Cuarto, Ja cultura es una fuerza
homogeneizadora que se compagina mal con la diversidad que muchas veces esld
presente en las organizaciones (diversidad en mercados geograficos, tipos de pro-
ductos, Lecnologias.,. ).

GorreE ¥ Jones también advierten de los efectos negativos que pueden derivar-
se de la sociabilidad v la solidaridad. Una «excesivan amistad hard mas tolerables
bajos niveles de performance. Entre amigos, la critica se hace dificil, al igual que
reprender a alguien por su bajo rendimicnto; es més ficil el encubrimiento y la ex-
cusa aludiendo, por ¢jemplo, a problemas de indole personal. En la terminologia de
KanpiL v Lazear, la presion de los colegas tendrd consecuencias negativas cuando
las normas o estandares de referencia que el grupo desarrolla, se acercan a solucio-
nes de compromiso de bajo nivel, lejos de la solucidn optima. Por otra parte, una
alta sociabilidad crea unos fujos de informacidn vy relaciones informales, que se
sustraen muchas veces de la jerarguia formal con la que pueden entrar en colision.
Las redes inlormales de contactos y relaciones introducen elementos de flexibilidad
v benefician a quienes forman parte de ellas, pero quienes quedan foera se sienten
desorientados, y a veces marginados, lo cual redunda en una pérdida de eficacia.

Fn cuanto a la solidaridad, la coordinacion que se consigue cuando se compar-
ten objetivos v estrategius tendrd efectos positivos si tales objetives y estrategias
son efectivos, es decir, llevan a la organizacién en la dircecidn acertada. De no ser
asi puede terminarse en un suicidio colectivo. Ademés, en lugar del altruismao que
subyace en una conducta solidaria, pueden surgir otros sentimicnios menos positi-
vos, como la sensacién de trato injusto o la envidia. Si la solidaridad solo puede
surpir en ambientes de «igualesys, aquellos que tienen mas habilidades y cualifica-
ciones se veran presionados a abandonar la organizacion, porque obtienen reconi-
pensas monetarias superiores en empleos alternativos. Adems, existe cl riesgo de
que las personas experimenten disgusto por el bien ajeno; es decir, las relaciones
interpersonales derivan en envidia en lugar de solidaridad i

2. Cultura organizativa y eficiencia

Fl objetivo de este epigrafe es profundizar en la relacion entre cullura y eficien-
cia de la organizacion. En particular, deseamos conocer coma influyen las relacio-
nes interpersonales que se desprenden de Ia revision de la literatura sobre cultura
organizacional, en el funcionamiento de las organizaciones que identificamos comao
coalicion. La coalicion se acerca a una organizacidn autogestionada en la que no
existe relacién jerdrquica, cada propietario de recursos tiene poder de decision so-

3Gl reconocimiento de henelicios ¥ costes en la cullura leva @ oforgarle un cardeler contingente, en
furicion de caraeteristicas del entorno v caracterislicas intemas de la orgunizacidn, véase GOFTER ¥ JoNEs
[1596).
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bre los recursos que controla y la retribucion o contrapartida se determing ex posy,
en funcidn de la produccidn del grupo *.

La coalicion plantea dos grandes problemas de disefio organizativo, la coordi-
nacion y los incentivos, La coordinacidn es necesaria a partir del momento en que
existen interdependencias entre las decisiones de los agentes, de manera que para
que cada participante en la accion colectiva sepa cudl es la decision dptima, para
unas preferencias dadas, es preciso haber establecido cudles son las decisiones que
toman los demdas, La solucidn a los problemas de coordinacion exige compartir la
necesaria informacidn que permita a cada agente anticipar las decisiones o acciones
de los demds, o bien establecer ex anre las rutinas o reglas de decisidn sincronizadas
ante eventuales contingencias.

La cultura, en la medida en que facilita el conocimicnto mutuo de objetivaos v
preferencias (en tanto que tiende a unilicarlos), ast como estabiliza reglas ¥ proce-
dimientos estandarizados de actuacion, deberd aumentar la predictibilidad de las
decizsiones v con ello se facilitard la deseada coordinacién,

La contribucion de la cultura a la resolucion de los problemas de incentivos en
coaliciones, aungue también ha sido destacada en la lteratura, nos parece menos evi-
dente ¥ por ello le dedicaremos una mayor atencion, Fl problema de incentivos apa-
rece cuando, para unas contrapartidas dadas, las acciones tomadas por los parlicipan-
tes en la aceidn colectiva optimizando sus preferencias particulares, llevan o un resul-
tado que no maximiza las oportunidades de ereacion de riguera. Tradicionalmente, el
andlisis econdmico de las organizaciones ha tratado de resolver el problema de incen-
tivos a través de allerar precios (heneficios marginales), para unas preferencias dadas.
La incorporacion de la cultura permite buscar soluciones al problema a travis de in-
uir sobre las preferencias, para unas contrapartidas monetarias dadas,

Nuestro punto de partida serd representar simbalicamente las preferencias que
incorporan los eleetos de las relaciones interpersonales reflejadas en una cultura de-
terminada, Centraremaos Ta atencion en dos aspectos de tales preferencias que resu-
mimaos en «presion socialy ¥ «solidaridads.

2.1, CurTuma Y PREFERENCIAS

La presicn sociel comprende la presion de los colegas de Kani y Lazear v el
concepto de sociabilidad de Gorree v Jowes. En su representacion simbélica se si-
oue la propuesta de KanoeL v Lazear v escribimos:

Presidn social = Pla;; a 5 4; .5 W)

domde La presion social que siente el agente i depende de sus acciones o aportaciones
a la accion colectiva, a;, de las aportaciones de los demés, & = (&, 85 1, 801, ..., 83),
¥ de un conjunto de actuaciones, L, que ponen en prictica los agentes sin influir direc-
tamente en el resultado; por gjemplo, la supervision mutua,

U caso particular de presion social es la que se manifiesta a través de la penali-
zacion por desviarse de la norna marcada por el grupo. Tal penalizacion incluye
los sentimientos de vergiienza /o culpabilidad a que aluden KawprL y Lazear o la

+ Saras (1996) caracreriza el modelo de coalicion dentro de una tipologia mis amplia de arquetipos
organizatives,
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desutilidad que produce sentirse marginado por el grupo, si el grupo wapartas a
quienes se desvian de la norma. Recuérdese que en su jerarquia de necesidades,
Mastow ineluye en un lugar prioritario la necesidad de «pertenencian a un grupo; la
marginacion impide satisfacer esa necesidad y afecta negativamente al bienestar, Si
representamos por ™ la referencia que el grupo marca para el agente i, la pena-
lizacion puede formularse como:

P{a?”m"—ﬂi,:}=|-1{3j’mmm_3§}-ra_ J"L}U! arr='|_12

Puesto que la presion social P () entra con signo negativo en la funcién de utili-
dad del agente i, un valor de y = 1 indica que la presion social reduce el bienestar
cuando g se sitiia por debajo de la norma, mientras que la utilidad aumenta si a; ex-
cede a la norma. Un valor de ¥ = 2, en cambio, nos estd indicando que el grupo pe-
naliza desviaciones de la norma tanto por defecto comeo por exceso.

A partir de lo dicho, la funcidn de utilidad que representa las prelerencias del
agente i incluird la contrapartida monetaria R; que recibe por participar en la accidn
colectiva, el coste de oportunidad de los recursos que aporta a dicha accion y la pe-
nalizacién que impone la presién social. La contrapartida B; se supone igual al re-
sultadn de dividir el output colectivo, y = F(ay, ... an), por el nimero de participan-
tes . Es decir #,

] 1
H.i ZEF{H[, TR :I._.'[-\-]}I

donde F(a;, ..., ay) es la funcién de produceion que representa las posibilidades tec-
noldgicas de la organizacién ®, El coste de oportunidad se expresa por 7 ey(a). Fi-
nalmente, la funcion de utilidad se escribe comuo:

ur’*=-TLF{ah...,aN}—cj(aiJ papeme —a )y y=12
En cuanto a la ssolidaridady, 1a definicidn del concepto por puarle de GorreE ¥
JonEes sugiere que los participantes en la aceion colectiva buscan compaginar posibles
intercses particulares con Jos intereses o resultados colectivos. La solidaridad fomen-
ta la eficiencia a través de conseguir una convergencia de intereses particulares hacia
un objetive comin. Traduciendo estas ideas al marco analitico que estamos constru-
yenda, la utilidad del agente i en presencia de solidaridad, vendrd dada por:

a 1}[1 ( 1} i[yeSaan)
uf={l- —¥=cila ) [FA¥— D cilag )|
N = J

donde A es un pardmetro.

¥ L1 repacto igualitario de la produccion entre los N propictarios de recumsos se loma o efectos de
simplificar la expusiciin. En general R podria definise comoe cualguier funcion del ouger 1 que fuer
factible; Rify) tal que 2 Bilvi=y.
i
Fl mensaje principul del texto no se altera por utilizar el caso particular del reparta igoaliturio.
£ Suponemes gue la funcidn F{ ) es ereciente en 8 ¥ concava.
" Supondremas que cia) s creciente ¥ convexa en 1.
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. 1 Srere : :
Cuando A =0,u’ = ﬁy ~cjla; ), lo cual significa que en las preferencias de i

solo interviene la recompensa neta que recibe a cambio de participar en la accién
colectiva. Por el contrario, sid =L uf =y - Eu; (a; )y ahora la utilidad de i se co-
rresponde con 14 riqueza neta total ereada por la accidn colectiva. Estarfamos, por
tanto, on Ja solidaridad E.‘{TJ'E:"!‘I.EI., pues todos los agentes comparten ahora las mismas

preferencias, uf = N2 =N Zc;{a; 1 que coineiden con la rigueza neta total,

1=l

Una forma equivalente de escribir u? es

u;=%y—u;rai}+?ﬁ z.[;ly—u,-ca,}]

jei

es decir, la utilidad «solidarias de i incluye la recompensa material directa gue reci-

1 . 17 : ; .
be, u; = ‘;IF cifa; ) mas una ponderacion del bienestar material del resto de inte-

1 R . L

grantes del grupo, z uj = E — ¥ —¢jla;) |. Esto significa que con la dimension

- e | 1
J#Fl J#i

de solidaridad se capturan también unas preferencias de tipo aliruista, cuando A = (),

en el sentido de que la persona incluve el bienestar de los demids participantes comao

parie del suyo propio.

2.2,  PRESION SOCIAL EM LA COALICION

La coalicion describe un modelo de accion colectiva donde maltiples propieta-
rios de recursos se vinculan a un nexo contraciual comin, bajo el supuesto de que la
aportacidn que cada uno realiza a la aceidn colecliva es informacion no verificable
v, por lo tanto, los contratos explicilos que pactan ex anre contrapartidas en funcian
de ese aportacion, no son viables, Cuando la verificabilidad si se cumple para el
oufput o resultado de la accidn colectiva, entonces las contrapartidas se pueden es-
tablecer en funcidn de esta variable. Establecidas las contrapartidas, cada parti-
cipante decide unilateralmente la aportacion, sc observa después el ouwgput v se re-
parile sepim lo establecido. Un modelo de estas caracteristicas se ha utilizado comao
referencia para deseribir empresas colectivizadas y autogestionadas por los trabaja-
dores, grupos auténomos de trabajo o practicas retributivas donde el salario se vin-
cula, en parte, a los resultados de un grupo, de una planta o de una empresa,

Simbélicamente, el modelo de coalicion puro se representa en una funcion de

3 o ]
produccién y = F (ay, ..., ay), una regla de retribucién, B; = 0 v un coste de oporlu-

midad eifa). A parlir de estos datos, las aportaciones de recursos que maximizan la
rigueza neta (solucion eficiente) se obtienen de;

aMix Fap, ..., an)— Y ci(ai)
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o hien de las condiciones de primer orden

RE dci;
Elui d&; :

BTN (1)

Es decir, eficiencia colectiva requicre que se iguale productividad con coste
marginal, lo cual supone unas aportaciones de recursos ai’, ..., ay y una riqueza
neta uT™ (a™ ) =F{a"")- Z ci(as ).

Sia™ fuera informacion veriticable, se estableceria un contrato vinculante so-
bre esa aportacion para cada agente v la eficiencia cstaria asegurada. Sin embargo,
tal supuesto se incumple por hipdtesis v, en realidad, la asignacion de recursos se
obticne de las decisiones unilaterales de cada participe que elige a; segin el pro-
blema,

|
Muxu, = ﬁ}r_ci{aj}

El

o bien,

L 9F _de;

. = (2)
™ da;  da;

< JF 42 = e

MNiatese que en general — serd funcién de & porgue se supone produccion con

i
lecnologia de equipo v por lanto el agente i no conoce la aportacidn deseada hasta
que no se conocen lambién las aportaciones de los demds. Surge, por tanto, un pro-
blema de coordinacidn entre los distintos propietarios de recursos que se resuelve a
través de la convergencia de expectativas mutuas que estd implicita en la solucion
de equilibrio Nash a las W ecuaciones (2), una para cada agente,

Comparando (1) v (2) se observa que las soluciones resultantes coinciden cuan-
do N = 1, pero esto contradice la hipotesis de maltiples propietarios de recursos.
Par lo tanto, (al, ..., a% ) que corresponde a la solucidn de equilibrio Nash, no
eoincide con la solucion de méxima eficiencia colectiva, comprobindose ademas
quea; <aj, para todo 1. Para comprender este resultado téngase en cuenta que cada
participe elige & reconociendo s6lo el impacto sobre sus ingresos, pero no la exter-
nalidad que su decision crea en los ingresos de los demds, llegdndose por ello a un
resullado subdptimo ?,

La incorporacian de presidn social en la coalicion significa que los participan-
tes en la accion colectiva tienen unas preferencias que dependen no solo de las con-
trapartidas monetarias, sino también de contrapartidas psicoldgicas como vergiien-

f Las condiciones de scpundo orden gque garantizan un dptimao global se cumplen por el supucsta e
gue Fi ) es concave v eili) es convexa, Ello implica que la riqueza neta cs una fineidn cémeava con un
T AL,

% Unu discusion mas pormenonizada del modelo de coalicidn pura puede verse en ALCHIAN ¥
DomseTz (19721 v HolmsTroM (1983,
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za, culpabilidad y marginacion del grupo de referencia. Con esta premisa, la solu-
cion de equilibrio Mash se obtiene resolviendo los N problemas:

| :
I»:Llax u;.‘:ay—cj(ai)—y[a;mm—a;]“-’ i=1,....,N
Las condiciones de primer arden son ahora

1 oy dCi ' :
s - — e g el = 1=, N
W aEI.i, I:[EIj { : ]} . ;

¥ las correspondientes soluciones de equilibrio se expresarin por (af*, ..., al®}

Siempre que (a2 —a; =1 sea positivo, la presencia de presion social, L = 0,
implica que la solucitn de equilibrio a™ es mayor que la solucion de equilibrio af
correspondiente a la coaliciim pura; ver figura 1 con y= 1, Cuando un participante
en la aceton colectiva decide su aportacion a; valora de un lado la ganancia de ri-

: I dy o o :
queza monetaria en el margen, — ——, més el alivio de la presion social por acercar
M da;
1L e ; :
su conducta a la norma, — Estos dos Werminos se igualan con el coste marginal de
ES
oportunidad para determinar la aportacion af® deseada,

Sin embargo, lal como ya se indicd anteriormente, bajo los nuevos supuestos de
presion soctal la eficiencia colectiva ya no puede evaluarse sélo a partir de la crea-
ciém de riqueza monetaria, porque riqueza va no coincide con bienestar. Para que la

Figura |.—Soluciones al problema de coalicidn con y sin presion social
¥ solncidn de maxima eficiencia

Ciostoy ©
inpresas
marginales
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incorporacion de presidn social en el grupo suponga una mejora de bicnestar en
comparacidn con el modelo de coalicion pura, se habrd de cumplir que:

™ ] N
Fiar)— Z e ill\)_p E {ajnunna Bipa ¥ = Fla*)— Zci @)

i=l i=t |1
lo cual esti condicionado por los valores de los pardmetros 1L v 7.

Ejemplo ilustrativo.

Considérese una organizacion con dos propictarios de
recursos i= 1, 2 cuya teenologia viene representada por la funcion de produccion:

y =a; +ax+ agaz y con costes de oportunidad ¢;(a; ) =a?, i=1,2

La soluciém de méxima eficiencia en terminos de riqueza neta se obtiene resol-
viendo el prablema:

Maxay +az +aja; —af —a]
Apily
cuyis condiciones de primer orden implican:
]l
4y =—+=as
Do
it
dz ==+-=3,
2052

es decir, a]” =a¥ =1 v uT =],
problemas:

Bajo el modelo de coalicidn, la solucién de equilibrio Nash se obtiene de los

1
Maxi{al +az+ajaz)-a?
i

|
Maxi (a)+az+ajaz)—aj
HES
es decir,

1'1|—1+-]-.-1'12
4 4

dz=—+-—a

1 e

T (e
lo cual implica a) =a3 =—,uy ==,
3 9

Finalmente, con presion social y ¥ = 2, el nuevo equilibrio surge de

e h
MMEML +az+a@z)—al — (o — g, )
ay

1
Max? (ap +az +ajaz)—al —p(atoms —q, )2
HES
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cuyas condiciones de primer orden permiten escribir:

SUEEEE, b o i
414+pn)  (1+p) 4l+p)

Resolviendo bajo el supuesto adicional de simetria, a!omma =y poma,

pE _ '[ —-- 4“13 noma

al* =al .
344u
i r'!H ;- 2_ |+ 4““ FICIFTIL £+ 4““- l.'I_I_Ir_!-I'I._I = EI-L = e l,:'i_l_l_ﬂ noarmin
. 3+4u 3+ 4y 3+4p

La figura 2 muestra graficamente la solucion al problema de la coalicion bajo
tres supuestos: eficiencia colectiva, coalicion pura ¥ coalicion con presion social.
Como puede comprobarse, la funcidn de reaccion de cada agente tiene pendiente
positiva, 1o cual significa que cada uno estd dispuesio a aportar més recursos a la
accion colectiva mientras los demis también lo hagan. Cuando comparamos la so-
lucidn efliciente con la de la coalicion pury, se advierte que las funciones de reac-
cidn de la coalicidon pura tienen menor ordenada en el origen (aportacidn que estd
dispuesta a realizar cada agente si el otro realiza una aportacidn nula) y una menor
pendiente (variacion marginal en el esfuerzo de i cuando | aumenta el suvo) que en
las otras dos soluciones. Asi se explica que el equilibrio (1/3, 1/3) suponga aporta-
ciones inferiores a las de eficiencia colectiva (1, 1), La presion social, con =1y
aemit =1 jmplica que cada apente estd dispuesto a contribuir con un esfuerzo ma-
vor que en las otras dos alternativas, cuando el otro mantiene su aportacién en cero,
pero el efecto de la complementariedad entre las decisiones disminuye y la pen-
diente de la funcién de reaccidn con presion social es muy pequenia. La solucion al-
canzada, (5/7, 5/7), supone més esfuerzo que en la coalicion pura, pero menos que
en la solucidn eliciente.

La presidn social aumenta el compromiso de los agentes con la organizacion,
con respecto al que se adgquiere con la coalicion pura, pero a cambio la respuesta en
terminos de variacion del esfuerzo de i cuando el resto de agentes varia el suvo, se
reduce sensiblemente,

Las soluciones de equilibrio con presion social dependen de 1a intensidad con
que esta presion se manifiesta, W, y de la norma establecida, a™m™, Mayor |Ly ma-
yor a"™ ™ implican una aportacion mayvor de esfuerzo, en el equilibrio, Se comprue-
ba también que mientras la norma establezca un valor de a; superior al que se obtie-
ne en el equilibrio de la coalicidn pura (a] = !4 en nuestro casa), en el equilibrio se
cumple guea™ = aj; es decir, la presion social lleva a una apartacion individual por
encima de la que asegura la coalicidn pura,

En segundo lugar, un valor de p suficientemente alto implica que la aporta-
cidn de cada agente, en el equilibrio, converge al wvalor de la norma,

o 0TI
et A

p—be o 3444

= a TR TITLY
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FiGura 2 —Funciones de reaccion y soluciones de equilibrio en el efempio
gque tfustra la influencia de la presion social sobve la eficiencia
{(Suponemos W= | y ammm =[]

Cuando el grupo estd sometido a una intensa presion social el valor de la
narma es critico para la eficiencia, pues ¢l grupo ajustard su comportamiento a
la norma establecida. Volviendo a la ilustracion, sia*™ =1, solucién eficiente,
entonces una fuerte presion social acerca a la coalicidon al esfuerzo que maximi-
za la riqueza neta. Pero siaf®™ = 1, por ejemplo, entonces una lfuerte presidn
social atn aleja mds la solucion de equilibrio de la maxima eficiencia que cuan-
do la presion social no existe. No basta, pues, con asegurar una fuerte presion
social; es preciso gque esa presion sc dirija hacia la consecueion de altos cstinda-
res de resultados.

|-+ dypg porma Y

34-4dp
gativo en la funcion de utilidad ul®, implica que cualquier desviacion con respecto
a la norma produce una pérdida de bienestar en el agente, la cual se detrae de la ren-
ta monetaria neta que le corresponde. Como ya se dijo antes, medir el bienestar con
presion social obliza a lener en cuenta el castigo psicologico de no cumplir exacla-
mente la norma, ademis de los benelicios ceondmicos resultantes de un esfuerzo
mayor.

TFinalmente, el término 2)1 | a oo — que aparece con signo ne-

2.3, CoOMPORTAMIENTO SOLIDARIOD

Solidaridad significa que cada agente que participa en la accion colectiva obtie-
ne una utilidad de la misma igual a la suma ponderada de su propio bienestar mate-
rial ¥ del bienestar material del resto de participantes. Es decir;
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: ! <
uj = (l—lj[ﬁ}’—ci@i)]“l'}h y =ibre(ay) fr il N
i=1

El equilibrio Mash de la coalicion se obtiene de la solucidn al sistema de ecua-
clones:

H T I ]
r?i:o:[miu—m]a—"—ﬂ, il o TN 3)
:'Jﬂj N a.'ii a:i,i

Se comprueba fcilmente que si & = () las ecuaciones revierten a las de la coali-
cidn pura, mientras que con L =1 estamos en las ecuaciones que determinan la so-
lucion eficiente. Bajo los supuestos contemplados en la funcién de produceiin y
costes, a7, Ia solucidn de equilibrio con solidaridad es ereciente en & v, por tanto,
con A = 0, a% =aj; ver figura 3.

Fioura 3. —Seluciones de eguilibrio en la coalicion en prevencia de solidaridad

Casles v
benelicios 4
marpinales de

da

Eil wy, ar
i)
i |_L (L=am aiteli,u_’ij
s 1.’]<"I.-i
iﬂ:,(al,a'lj
[ N da,
—— 8 =
=) 2 A a;

La solidaridad estimula el esfuerzo con respecto a la coalicion pura, aungue por
carmminos distintos a los de la presidn social. Con A = 0 cada agente aporta méds, en el
equilibrio, a la accidn colectiva que con A =1, porque intermaliza una parte de los
efectos que sus decisiones sobre a;, inducen en el bienestar de los demds agentes.
En efecto, cada ceuacidn en (3) puede escribirse como:

(J+I-'-.{N—I}J dF  dg ik N (31)
Akl s e R T
L ™ a'ﬁ'l dﬂj
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El ingreso marginal tiene dos partes, la variacion en las rentas propias de i,
I dF

e y la variacion en las rentas del resto de miembros, ponderadas por el pard-
i

T H

metlro A, l[h_ IJ ok Cuando & =1 se pondera igual hienestar propio v ajeno vy
i

los clficetos externos de las decisiones propias se internalizan plenamente. Cuando

A=, en cambin, los efectos extemos se ignoran y el esfuerzo de equilibrio termina

siendo menor,

Tal como se pondrd de manifiesto con la ilustracion numérica, mavor esfuerzo
solo se iraduce inequivocamente en mayor bienestar cuando A se mantiene dentro
de un determinado intervalo, Un valor muy alto de &, donde se pondera més el bien-
estar ajeno que el propio, puede dar lugar a niveles de esfuerzo «excesivosy desde
el punto de vista del bienestar. En el extremo opuesto, 51 A s negativa enlonces la
solidaridad queda reemplazada por la envidia (lo que se desea ahora es ver empeo-
rar el bienestar de los demis). El resultado final es que la envidia sitna el esfuerzo
de cquilibrio por debajo del que se obtiene con la coalicion pura,

Ejemplo ilustrativo,  Manteniendo los mismos supuestos de tecnologia, cos-
tes v preferencias que en el caso de presion social, la solucidn de equilibrio Mash en
funcidn del pardmetro A se obtendrd de

o | 5 5
Max (1 .h][il{ﬂl +u;+ala;}—a,’-]+ﬂ{a; +az+a@z —ai—ad)
i.'al :

e il el Liatc
Max (1- r..}ra (ap +az+aaa)—al |[+hia; +az +aa; —af —a3)
aa \

cuyas condiciones de primer orden se pueden eseribir como:

8 :é[(]-1)—;+;~,]+—é[{1—1}£+1]a2
:‘—;[.{J --?..}-—;+?u)+‘—;(.{l—}..j%+l]a]

es decir, af =af = : ™ El bienestar total en términos de utilidad {suma de las uti-
lidades de los dos agentes) es igual a uf = I:S :":-]%};—}i mientras que la riqueza
total es ipual 4 Fa®) - (af)-ca(a3) = 5 {2"’](1; 'f"]

A

L5 facil comprobar que para A =0 y A= 1 sc obtienen las aportaciones de recur-
508 y miveles de rigueza monetaria neta correspondientes a la coalicion pura y a la
riqueza monetaria maxima, respectivamente, En cuanto a la utilidad u¥ su valor es
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ipual a 5/9 51 A = 0 (riqueza monetaria en la coalicidn pura), mientras que uf. =2si A
=1, pues en la utilidad de cada participante interviene la riqueza propia (1/2) y la
del otro participe {1/2),

Las aportaciones de recursos a (A )son crecientes en A, pero el comportamiento
de la wtilidad v la riqueza monetaria con respecto a variaciones en A es mds comple-
jo de determinar, tal como se muestra en la ligura 4. Tanto la utilidad como la ri-
queza se hacen cero para A = 1 y para & = 53, es decir, alcanzan valores minimos
(se excluyen valores negativos que harian inviable la accion colectiva). Las funeio-
nes, por otta parte, alcanzan valores miximos en A = 1, la renta

dh, G-n) ;

v en A =T/6, la utilidad

dup _ (31-30h43R2)(1+2) _
dn (G- P

Ohsérvese que los valores de A, que maximizan la utilidad v 1a rguesa moneta-
tia, son distintos, aunque en el intervalo entre 0 < A < [ utilidad v riqueza monetaria
evolucionan en la misma direccion. Otro dato relevante que se desprende de la figura
4 e que si el parametro de solidaridad es muy alwo, &= 1,5, la rigqueza neta desciende
incluso por debajo de la riquera que se consigue con la coalicion pura.

FIGURA 4. —Relacidn entre rigueza monetaria ¥ pardmetro A,
en el efemplo ilustrativo

Utilidad v
rentd
&
e (5= 30 (1+0)°
LI o f————
ilida =
Renla (5= 300 (144
L monefaria a-npr
51 !
<! : ! e
1 1] Lol 1,553 2 A

Lo mismo ocurre cuando A es negativa, es deeir, el resultado de las relaciones
interpersonales es la envidia entre los miembros de la coalicién,
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3. El cardcter enddgeno de las relaciones interpersonales

En la exposicion precedente ha quedado claro que las relaciones interpersona-
les que surgen de una cultura organizacional pueden dar lugar a resultados diversos
en Wrminos de bienestar, seglin cudles sean los pardmetros en que se traduzean di-
chas relaciones. Por lo tanto, una valoracién definitiva del alcance de las relaciones
interpersonales estd supeditada a poder precisar como se determinan esos pardme-
tros ¥ qué valores toman, La literatura, sobre todo la Psicologia v 1a Sociologia, ha
dado recomendaciones acerca de cémo la direceion de la empresa, por ejemplo,
pucde influir en la cultura de la organizacion, pero la traduceion de los resultados
en preferencias ¥ utilidades susceptibles de medicién v cuantificacion en unidades
monetarias, no nos consta que se haya resuelto satisfacloriamente,

Ante esta situacidn, una via alternativa de avance es la que propone RoTEMBERG
(1994}, quien analiza ¢l desarrollo enddgeno de sentimientos de altruismo entre
personas gque tienen una relacidn laboral proxima. Para Rotemecrs, el altruismo,
entendido como manifestacién de que a una persona le preocupa v valora el hienes-
tar material de los demads, es una manifestacion inferesada, en el sentido de que una
persona egoista, en cuanto que realmente solo le preocupa su bienestar material,
puede tener interés en hacer creer a los demds gue posce sentimientos altruistas,
pues si lo consigue mejora su bienestar material en relacidn al que le asegura mos-
trarse como egolsta.

Representamos por wy{ar, az) ¥ ua(ag, az) la utilidad de cada uno de los dos par-
ticipantes en la accidn colecliva en funcion de las aportaciones respectivas de recur-
508, &1 ¥ Az

Por gjemplo, en el caso de la coalicion,

3 I
uilag,az)= > Fla),az)-¢(a;)

Decimos que el agente i manifiesta sentimientos altruistas si raslada el conven-
cimiento a la otra parte de que su utilidad es

ul.fah "11:] i }Vjuj('uls ﬂzj

La pregunta que se plantea es si ¢l agente i puede mejorar su bicnestar medido
en terminos de wilay, az), eligiendo &, = 0 frente a A; = 0.

Téenicamente, esta pregunta se formula en términos de solucion a un juego en
dos etapas, en el que primero los agentes eligen A; v despuds cligen los valores res-
pectivos de a;. Como se sabe, estos juegos se resuelven por ainduccion hacia atriss:
es decir, primero se obtiene a; en funcidn de A; predeterminadas y después se elige
el valor de 2

i) Para unos valores dados de &y y A2 resolver el equilibric Nash.

Maxui(a, az)+huza, az)
8

Maxua(a, az)+Aauafa;, az)
iz
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de donde se abtiene:
ﬂ]{;u] 3 :'Lz], ﬂg{?q s }uz}

i)  Encontrar los valores de equilibrio Nash, &, 4; a partir de los problemas:

N:!Muu[ﬂjill, Az), az(h, :'"~2H=Vl(-7'~1.~ h2)
N}{?xug[ﬂ[(ﬂh ;‘..2], ﬂg(l[, ?'..3)] =\-'1(.-'»].. ?\-j‘_}

El altruismo enddgeno ocwre s e ¥ Ao de equilibrio son  positivas.
4
Rorimmins demuestra que 0= ?T.; = 1 cuando ﬂ =0, es decir, cuando los re-
ol H_i
cursos que se aportan a la accidn colectiva son complementarios, v la utilidad mar-
pinal que obliene el agente i si aumenta la aportacion de recurso bajo su control, a;,
S2 Ve @ 5u vez incrementada por una mayor apertacion de recurso aj,

Bajo los supuestos del modelo de coalicién esta complementaricdad estd ascgu-
rada, porgue suponemos lecnologia de equipo en la produccion v en esa tecnologia
los recursos productivos son complementarios. Por lo tanto, en el modela de coali-
cidn, esperamos que las relaciones interpersonales que dan lugar a smanifestacio-
nese de solidaridad-altruismo ocurran aun cuando lay personas gue hacen fales
mienifestaciones son interesadas p egolstas ol buscar con ello su prapia interés.

Ejemplo ilustrativo, Tomamos de nuevoe ¢l gjemplo de coalicién con dos
agenles para ilustrar la propuesta de Rorimnirg,
Para unos valores dados de & v Aa se resuchve,

1 o] . |
Max— (a; +az +a@a )—af 4+ Ay - (@ +ax +agaz )- a3
ﬂ:_ix'zf [4ar+a@an)—a; 1]_2|f1 2+agaz) gJ

| ['1 ﬂ_l
I»Elxi{al +az +a@g)-a3+ LELE (a; +as +ﬂ|32}_3TJ

cuya solucion de equilibrio Mash es

A0+ (T4 A T ﬂ-:}

B =aEfd, 2,
Py 6= (LA )A+As) ke
a2 BOEhE) FUSIICEAL) SR A

16— (14 & )1+ A2)

En la segunda clapa se trata de determinar A y Az de equilibrio a partic de

1 ; : . ; : : LBk
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Resolviendo el sistema de ecuaciones correspondiente a las dos condiciones ne-
cesarias de dpltimo se obtiene by = A, = 0.3, es decir, un valor positivo como predi-
ce la teoria. Los correspondientes niveles de esfuerzo son a:-’ =10,55 v la riqueza
neta total, ul =Riqueza neta = 0,80,

Lste tratamiento de las relaciones interpersonales evita ¢l conflicto entre utili-
dad y riguesza monetaria porque la exteriorizacion del sentimiento de altruismo se
hace con fines estratégicos e interesados, pues si los demds perciben que alguien
actia de ese modo estd en su interés hacerlo también, porque con ello se aumenta ¢l
bienestar/riqueza individual. En otros érminos, las preferencias que miden el
bienestar dltimo no se alteran (siguen siendo la riqueza neta que recibe cada agente,

1 ; ! 3 ;
5 ¥ — ciia;), aungue en las relaciones interpersonales se hace creer lo contrario).

Ahaora bien, RoTeMeeRG demuestra que A < 1, es deeir, el altruismo enddgeno no
asepura la maximizacion de la riguera neta total,

Discusidén ¥ conclusiones

Fste trabajo revisa algunas de las aportaciones al estudio de la cultura organiza-
tiva realizadas por economistas durante los Gltimos afios, poniéndolas en relacion
con aporlaciones desde la Psicosociologia v ¢l Management con el fin de destacar
las oportunidades de enriquecimiento mutuo, A través del «laboratorio mateméti-
cow que surge del modelo formal, el economista puede analizar la consistencia de
las propuestas que se realizan a partir de descripeiones més prolijas v detalladas de
la realidad, propias de las otras disciplinas sociales. Véase, por cjemplo, la intepra-
cidn entre el modelo de RoteMeera y el andlisis de Gosree y Jowes, Para estos 0lti-
mos, la solidaridad es una conducta interesada, hipatesis que postulan sin demostrar
ni empirica ni teéricamente. RoTeMeers demuestra que, efectivamente, bajo deter-
minados supuestos, resulta racional para los agentes mosirarse como solidarios/al-
truistas aunque de verdad no lo sean.

La discusidn v conelusiones finales del trabajo queremos dedicarlas a destilar
lus implicaciones para la gestion empresarial que se desprenden del mismo, Es ab-
vio que quien gestiona una empresa no deriva e iguala a cero para saber las decisio-
nes que debe tomar, Pero, en nuestra opinion, disponer de un marco conceptual,
todo lo simplificado que se quiera, que permita simular las consecuencias de deter-
minadas decisiones, antes de Hevarlas a la prictica, serd muy Gtil para que la deci-
siom que finalmente se aplica esté orientada, al menos, en la direccién mas correcta
para los fines que se persiguen.

Con este objetivo en mente, lo primero es identificar situaciones arcaless para
las que el laboratorio mateméatico que se ha ido elaborando a lo largo del texto, pue-
de considerarse una simplificacion aceptable, Recordemos que esencialmente el la-
boratorio propone una tecnologia de produccion en equipo con complementarieda-
des entre las decisiones individuales junto con un disefio organizativo donde la re-
tribucién que recibe cada agente a cambio de participar en la accion colectiva, estd
vinculada a resullados colectivos. Situaciones de este tipo ocurren cuando una em-
presa ered un grupo autdnomao de trabajo al que se integran varios trabajadores v
una parte de la retribucion de cada uno se vincula a los resultados del grupo. Por
ejemplo, ArRrRURADA ¥ ofros (2000) reconocen produccidn en equipo ¥ pago por re-
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sultados en la «organizacidny de un barco pesquern 'Y, Los modelos de calidad total
(TOM) propugnan con insistencia la creacion de equipos de trabajo. Segundo, mu-
chas empresas introducen sistemas de retribucion para sus trabajadores en los que
una parte de la retribucion se vincula con los resultados econdmicos de la empresa
a de la planta (participacion en beneficios, stock options, cle)). Tercero, existen em-
presas, como las cooperativas, las sociedades andnimas laborales v la sociedad co-
lectiva de personas (parinership), en las que los trabajadores son socios y partici-
pan directamente de las ganancias y de las pérdidas de la sociedad 11

En todos estos casos estian involucradas personas que aportan su trabajo u otros
recursos a la accion colectiva y, por lo tanto, es de esperar que surjan relaciones in-
lerpersonales que terminen por dar lugar a una cultura (normas, valores, creencias).
Desde el punta de vista de la gestion, la pregunta es si tales relaciones inlerpersona-
les se institucionalizan o no, en qué direccion y bajo qué principios.

A nivel emacrow, el mapa de modelos de referencia entre los gue ¢l responsable
de la gestion puede elegir, en un principio, queda representado en Ia figura 5.

Fisura 5.—Modelos de referencia para el estudio de la accidn colectiva
a partiv de la presian social v la solidaridad

Alta Club Clan
=
=
&
£
Haja Caalicidn Equipu
Hajn Alta
Solidaridad ()

Llamamos coalicién al modelo de partida, sin relaciones interpersonales y, por
lo tanto, con preferencias tnicamente por los beneficios monetarios propios. Cuan-

1% e hecho e cultura ¥ las relaciones interpersonales, Ll como se anulizan cn nuestro trabajo, apor-
tan wna explicacion complementaria a la evidencis empirica de estos antares,

" KanpiL v Lazoar (1992) motivan su trahzjo on la expericencia de la empresa japoness, donde mno-
chiws snalistas han wtilizado referencias a s sculirar idiosincrdsicn pera explicar el éxito competitiva cn
contextos determinados,
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do las relaciones interpersonales se traducen en «presion social», el grupo, en la ter-
minologia de la figura 5, se transforma en un elub, mientras que si lo que surge es
solidaridad/altruismao, a la organizacion resultante la denominamaos equipo. Por 0l-
timo, el efan es una organizacidn en la que actlan a la vez todas las manifestaciones
propias de las relaciones inlerpersonales.

Una organizacion conerela, sus méaximos responsables, elegiran el modelo de
referencia al que se desean aproximar, Ademis de los cuatro que muestra la figura,
exisien olras opeiones que no se pueden descartar. Por ejemplo, una organizacian
del trabajo que minimice la interdependencia v anule la weenologia de equipo de
manera que cada agente reciba a cambio de su esfuerzo una contrapartida vinculada
a los resuliados individuales que consigue. O una estruciura jerarquica que vincule
la retribucion del trabajador a la cantidad de trabajo que aporla (sea cual sea la
aportacidn de los demés o los resultados del grupa), la cual serd controlada por el
supervisor. En ninguno de los dos casos existen razones para que las relaciones in-
terpersonales, si surgen, interfieran en la producciin, pues cada apgente en la organi-
zacion percibe que sus recompensas son independientes de las acciones que llevan
acabo los demis. Para que un agente se preocupe ¢ inlerese por o que hacen los de-
mis, s preciso que las acciones de los demds tengan consceuencias sobre su bien-
estar. Por lo tanto, son la organizacidn del trabajo (tecnologia de equipo) ¥ la forma
de retribucion (pago por resultados colectivos) las dos acciones de gestion que sien-
tan las bases para unas relaciones interpersonales (cultura) con consccuencias para
la eliciencia.

Suponiendo que estamos en el escenario adecuado, intervenir para que emerja
algun tipo de presion social reguicre distinguir entre las condiciones bajo las que
actia el sentimiento de vergiienza v bajo las que actia el sentimiento de culpabili-
dad. El primero exige observabilidad, v supervision mutua de las acciones indivi-
duales, mientras que el segundo no. 5i las condiciones materales del trabajo impi-
den la observabilidad entonces el finico camino es impulsar actuaciones de gestion
capaces de hacer aflorar el sentimiento de culpabilidad entre los integrantes del gro-
po. En cualquier caso, la exposicion a lo largo del texto recomienda que la gestion
de la presion social tenga presente: a) el coste de la supervision mutua que lleva
consigo cierta forma de presion soctal; A ¢l riesgo de que la presion social degene-
re en una colusidn colectiva que imponga mas bajos estandares de performance
como novma a seguir; o) la desutilidad por el castigo psicoldgico que repercute so-
bre los agentes si se desvian de ka nonma (incluso por error involuntario) ¥ que con-
trarresta las ganancias monetarias de un mayor esfuerzo en el equilibria,

La solidaridad/altruismo estd sujeta en principio a menores cautelas, sobre todo
si partimos de la premisa de gue es sdlo un instrumento para comprometer un ma-
yar esfuerzo del que los demis prevén que se aplicard sin altruismo, y de este modo
arrastvar un mayor esfuerzo también de los demas (el efecto warrastres es conse-
cuencia de la complementariedad enire los recursos). El altruismo, segln esta pers-
pectiva, no interviene en la funcion de preferencias v, por tanto, no incide directa-
micnie en ¢l bienestar. Bajo estas premisas, la gestidn de las relaciones interpersona-
les se centrarf en facilitar que cada agente comunigue lo mejor posible su
disposicion a decidir el esfuerzo que aporta a partir de una funcién de decision que
mncorpora elementos de solidaridad. En otras palabras, la teoria demuestra que, en
determinadas condiciones de la tecnologia, la cultura enddgena que surja serd de
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solidaridad, aungue por debajo del nivel que asegura la maxima eficiencia. Tales
condiciones son [as ya comentadas de complementariedad, es decir, que la produe-
tividad marginal de un agenie que participa en la accién colectiva aumente con la
cantidad de recurso que aportan los demis, Es dificil pensar que en empresas con
cientos o miles de trubajadores cada uno de ellos perciba interdependencias entre
sus decisiones v las de los demds, por lo que la solidaridad endégena estard reserva-
da en general para grupos pequerios 12

Lin resumen, la adesjerarquizacions de las empresas que estd resultando de la
implantacion de modelos participativos de gestion contribuye a la aparicion cada
vez mas frecuente de condiciones téenicas y organizativas propias de lo que agqui
hemaos llamado coalicidn. La cultura, resultado de las relaciones interpersonales, sc
rewvaloriza en estas organizaciones, lanto en su funcion de coordinacidn como en su
funcién de control de lus conductas individuales. Sin embargo, la cullura tiene tam-
hién electos sceundarios negativos v requiere de un esfuerzo de restion, tanto en lo
que s refiere al disefio de puestos de trabajo v sistemas de retribucidn, como en lo
relativo al manejo de las relaciones interpersonales, para conseguir que actien en
la direceidn de mejorar la eliciencia. En cuanto a posibles extensiones, una obvia cs
la que integraria cullura con ¢l concepto mas amplio de capital social aplicado a la
leorfa de la empresa (Nanapier v Guosdar, 1998),
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