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PRGLOGO

En el mundo de los ingenderos, al cual pertenezeo, la realidad se Hene que ver y
tocar. Bl logro se mide en Ja construecién de una planta quimica, una casa o un
puente. La infraestructura del pafs, el sello ingenieril por excelencia, tene una
realidad fisica de magnitud colosal y se expresa, por gjemplo, en 100.000 kmn de
caminos, decenas de embalses y activos en ciudades, que represertan un patrimo-
nio de centenas de miles de millones de délares incluso en un pafs relativamente
tan pequefic como Chile. Nuestra visidn del mundo emerge de Jo fisico, lo que
impacta nuestros sentidos, lo mensurable, lo cuantificable, Pero la vida nos tiene
guardadas algunas sorpresas.

Hace ya varios afios, estudiando el tema de organizaciones, encontré un texto
que sefialaba como el “reifying organizations” era una concepcion que habia obs-
taculizado nuestra adecuada comprensién del tema. La palabra “reify” del idio-
ma inglés era un misterio para mi. Fui al diccionario y me llevé una sorpresa de
proporciones,

“Reify”: tratar (una abstraccién) como si tuviese una existencia sustancial, o
como un objeto matedal concreto.

Si pretendemos entender las organizaciones desde nuestra particular visién
ingenderi} del mundo, ¢ silas cosificamos o las conceptualizamos meramente como
un mecanismo, su concepto pierde significacidn. La formacitn profesional, que
tan laboriosamente heraos adquiride, se transformea en una trampa-cdrcel.

Por otra parte, nuestra vida en el mundo actiral nos exige profundizar en ¢l
tema organizacional. Este se desenvuelve en un ambiente dominado por ergani-
zaciones de diversa naturaieza. Como dice el autor: “Resulta diffeil encontraz al-
guna necesidad de los seres humanos gue no tenga una respuesta elaborada
organizacionalmente”.

La comprensién de} fenémeno organizacional es una necesidad cietta de to-
dos los profesionales e individuos que tengan alguna responsabilidad en el ma-
nejo de personas y recursos de la sociedad. Y, 2l mismo tiempo, no resulta fdeil
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12 Dario Rovwicusz Mansiza / GESTION ORGAMIZACIONAL

penetrar su naturalezs, especialmente si pretendemos enfocar ¢l tema desde la
perspectiva estrecha de una profesidn, sea ésta ingenieria u otra,
¢C6mo, entonces, entender este fendmeno de tanta significacién en la vida de
una sociedad, sin tener que sumergitse en los arcanos de los primeros escritores y
sin quedarse tampoco con una vision puramente superficial? ;Como penetrar este
velo de misterio sin someterse a las exigencias del lenguaje oscuro de fos iniciados?
Darfo Rodriguez, en este texto, oftece una sintesis magistral del tema de orga-
nizaciones, que resulta no sélo entretenida y focilmente entendible, sino, & veces,
hasta lirica en su lenguaje. Ademds, introduce al lector en los mds grandes penga-
dores del tema organizacional, desde Weber v los cldsicos, hasta nuestros dfas,
incluyendo fa concepeitn mds moderna y compleja de su propio maestro Niklas
Luhmann, guien ha definido las organizaciones en torno al proceso de toma de
decistones, usando para ello las caracterfsticas de los sistemas autorreferentes, teoria
ala que tanto han contribuide Jes chilenos Humberto Maturana y Francisco Varela,
Lo notable del tratamiento de las organizaciones en este libro es que no se
limnita a entregar una referencia casual de los distintos tiipicos, sino que se presen-
tan también los dilemas mds complejos del tema. Asf, por gjemplo, las organiza-
ciones aparecen como un mecanismo eficiente para resolver los problemas de Ja
sociedad, pero esto se consigue s6lo a expensas de perder algo que puéde llegar 3
desnaturalizar el propésito inicial que se ha tenido presente al crear la organize-
ci6n: se exige pagar el costo de especificar y redefinir e probiema , como conge-
cuencia, de reducirlo a veces a una mera caricatura del problena original. De all{
que, 1o obstante la imperiosa necesidad de crear organdzaciones, el restltado final
sea, en las palabras del autor, “a veces insatisfactorio y slempre insuficiente”,
Ofro de los dilemas que el autor incluye en su libro corresponde a vm temia
central en el disefio de organizaciones: el contrapunto entre diferenciacién e inte-
gracion que Lawrence y Lorsch plantean como elementos fundamentales en su
teorfa de contingencia. . :
‘Bl texto va mds alld de la pura teoria organizacional, transforméndose en una

‘validsa introduccién al tema de gestion de empresas desde una perspectiva de

ciencias del comportamiento. Se incluyen tambiér los tpicos de poder y liderazgo,
motivacidn, comunicacién y conflicto (especialmente conflicto Iaboral), Bl libro se
cierra con una presentacion sobre fa cuitura organizacional y Ia cultura latinoame-
ricana, enla cual Dario Rodriguez complementa las valiosas observaciones que
son fruto de su investigacién universitarfa con las proposiciones que surgen del
macizo trabajo de Pedro Morandé en esta drea, :

Este texto de Darfo Rodriguez es un producto de excepci6n, el cual, como pro-
fesor de la Pontificia Universidad Catdlica, siento gran satisfaccion al presentar.
En él se aprecia con claridad el resuliado de muchos afios de un estudio acacioso
del tema osganizacional, el que ha podido decantarse tras innumerables horas de
reflexién y docencia en un lenguaje a la vez sencille y profundo.

1
f
H
H

Provoch

Por ello, si ustedes sienter Ja necesidad de incursionar en el tema de organiza-
ciones y no quieren. fuchar con trampas come la “reificacidn”, mi recomendacién
es sencilla; lean a Darfo Rodriguez.

Nicolds Majluf 5.
Departamento Ingenierfa Industrial y de Sistemas
Pontificia Universidad Caidlica de Chile

13



INTRODUCCION

Este [ibro es un eurso sobre organizaciones. En ¢l se ha tratado de presentar una
visién moderna acerca del tema, con un sélido fundamento. tedrico que—al mismo
tiemipo- tenga aplicabilidad préctica comprobada. Los diversos aspectos del fendmeno
Srganizacional son enfrentados desde la perspeciva de la weorfa de sisternas en sus
Ghtimnos desarrollos, los de Nildas Luhmana en Alemania y Humberto Maturana
en Chile. La capacidad de este marco conceptual para aproximarse al estudio de
organizaciones concretas ha sido comprobada personalmente, en divessas asesorfas
realizadas a lo largo de los afios,

" Cada capfrubo rar algun terma relevante def andlisis v gesmﬁn de argam—
zaciones, mciuycndo aportes de diversos enfoques mtegmdos al marco tedrico que
recorte las pzigmas de todo el texto. Ademds contiene el ccm;nlcmento de algunos
hechios caracteristicos 4 los que he denominade “extrafios casos”, como recuerdo y
homenaje a [ coleccién del “Septimo clreula®, con que Jorge Luls Botges y Adelfo
Bioy Casares alimentaron i zmagmaadn yh de tantos. Estos casos, sin embargo,
tienen de extrafic s8l6 el titulo, dado que se trata de anécdotas que sirven como
ejerplo de fendmenos bastante comunes en las organizaciones, Debido a que pro-
vietien de situaciones que efectivamente tuvieron lugar, he alrétado los nombres,
rubros, épocas y lugares, con el obieto de resguardar ld confidencialidad de fos
datos originales. Ya rio son reconccibles y debo decir ~camo en las pelfculas- que
cualquier semejanza que se pueda encontrar con pcrscnas o sucesos de la yealidad
es simple ¥ pura coincidencia.

Esee fibro debe su origen al profesor Patricio Donoso, en esa época Director
Bjecutivo del Centro de Bxrensién de la Pontificia Universidad Carélica de Chile.
El fue quien me impulsé a poner por escrito las clases que habla venido dictando
por largos afios. De &stas resulrd un breve texto editado en 1991 por dicho Centro
de Extension. El profesor José Manuel Robles, con su enorme capacidad analftica
hizo aportes significativos a mi labor docente y de investigacién, los que de alguna
manera quedaron expresados en este fibro. Bl profesor Guillermo Wormald, siendo
Director del Inseituto de Saciologfa, me ofrecié su respaldo con ese entusiasmo que fo
desborda. Bl profesor Carlos Cousifio estuvo siempre dispuesto a leer fos borradoses,
aportando con generosidad su tiempo y sugerencias. El sociélogo Pablo Baltera fue
una referencia constante. Largas conversaciones con el profesor Juan Pablo Rodriguez
me pcrmltzcron ver los diversos fendmenos desde dngulos novedosos,

E1 profesor Javier Torres Nafarrate ha dedicado su vida a permitir quela obra
de lelas Luhmann esté prontamence disponible en nuestex lengua. El afio 2007
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enttep una cuidada traduccién de La sociedad de I sociedad, primera versién en
otro idiomna del més importante de los trabajos del autor germano. Agradezco la
amistad de Javier y su ¢jemplo académico. La profesora Soledad “Lobo” Quezada,
siempre me regala su comentario inteligente y aplicado a las précticas de fa gestion
efectiva. Las profesotas Paulina Gémez y Paulina Bakovic facilicaron que ef libro
continyara en circulacidn, unz vez que se habfa agotado. Con gran diligencia y esfueczo
pudieron reeditar aquella primera versién en 1995, en los marcos del programa de
comunicacién corporativa de Ja Escuela de Periodismo de 12 Pontificia Universidad
Cardlica de Chile, Los prefesores Ricardo Pifieyro y Vicente Spagnulo han sido
una permaneite referencia, estimulando lx consideracisn crftica de nuevas visiones
y perspeciivas. Con los profesores Nicolds Majluf y Nureya Abarca, formamos 1n
equipo que investigé por varios afios el cambio de Ias empresas en Chile; el aporte
de ambos mejord los contenidos de este libro. Bl profesor Oscar Johansen, plonera
en Chile de la aplicacién de la teorfa de sistemas a las organizaciones, revisé y evalud
este texto. Agradezco su valioso consejo. S ,

La sefiora Isabel Cood Sch., con su paciencia y facilidad para resolver pro-
blemas ven lugar de planteatlos- fue vital en 1991 para transformar manuscritos
précticasnente flegibles en un texto impreso. Postetiormente, desde fa primera versidn
para la coleccidn Lecciones de Ediciones Universidad Catdlica de Chile en ¢} afio
2001 hasta esta cuarra edicién, he podido escribir directamente, pero la innegable
mala fe de un compurador insidioso y desvergonzado ha hecho que la colaboracién
de la sefiora Cood haya sido —como siempre~ inestimable, '

En noviembre de 1998, dias antes de cumplic 71 afios, fallecié en Alemania
el Profesor Niklas Luhmann. Su obrz ya ha quedado inscrita como una de las mds
importantes contribuciones a fa sociologfa. Quiero agradecer Iz oporrunidad de
baberlo conocido, de haber trabajado bajo su direccién académicay de haber podida
apreciar su enorme bondad y calidad humana, que se sumaban a su reconocida e
inmensa magnitud intelectual. :

Aunque no estaba orientado a los especialistas del 4rea, o libro encontré
muy buenz zeogida entre eflos, lo que agradezco, asl como también a los alumnos
de diferentes cursos que han participado de fa elaboracién y discusion de todo €l
material que aquf se presenta,

" Mi familia, formada hasta hace poco enteramente por mujeres muy espe-
ciales, ha incrementado su nlimero con cinco nuevos intcgrantes. Mis momentos
de felicidad han sido mds plenos junto a ellz. Los moinentos diffcifes, gracias a -y
con— elfa han sido mds evaderos. Agradezco a Aurita “Cuquita®, Cazmen, Soledad
“Lébo”, Carolina, Carmen Paz, Fsidora, Magdalena, Fernanda, Matilde, Lucas ¥y
Maximiliane Darfo por existir y estar a mi lado. Claudio Lerma y Claudio Vargas
constitityen parte rauy querida de esca familia que crece. Este libro, como todo lo
importante en mi vida, es de elfa.

Santiago, noviembre de 2007

TR

Carfruro |

Sociedad y Organizacion

11 La soctedad organizacional

Vivimos-en una sociedad que ha sido calificada de organizacional. Este apelativo’
dice referencia a la enorme difusion alcanzada por las organizaciones en la socie-
dad moderna, ,

En efecto, sinos detenernos & examinarun dfa en la vida de cualquier ser hu-
marig contempordneo, podemos ver que despierta gracias a un despertador que
ha sido confecdonade, distribuido y vendido por distintas organizaciones; se le-
vanta y en la ducha matinal recibe —a través de un complejo sistema de cafierfas,
producto de otras organizaciones— el agua, que también estd generada por otras
organizaciones. Asi, el vestido, el pan y café del desayuno, el automdvil o vehicu-
ko de locomocidn colectiva, su trabajo, su almuerzo, Tas noticias de la tarde y las
sébanas entre las cuales terminard su jornada, 1o refieren a muiltiples organizacio-
nes que han producido los objetos que usa o los ban distribuide, posibilitando, en
firy, la vida en una sociedad que se ha hecho demasiado compleja para que sea
posible la autosuficiencia de todos y cada uno de sus habitantes,

- Algo semejante obtendremos si cbservamos ahora el ciclo vital de algiin chu-
dadano actual, Desde su nacimiento en algiin establecimiento hospitalario, hasta
sumuette y posterior inhumacion en el cementerio, transcurre su vida en estrecho
contacto con sistemas organizacionales. Cada ves es menor el Hempo de perma-
nencia en 1 familia y cada vez mayor el tiempo dedicado a organizaciones diver-
sas que pretenden asumir en forma eficiente —;0 podrfamos decir mds eficiente?-
las funciones que antes desempefiaba la familia. Esto nos lleva a un importante
tema: jes la familia una organizacidn?

1.2 Pamilia'y organizacidn

Al respecto hay opiniones encontradas. Nosobros nos inclinanos a pensar que la
familia no es una organizacidn, porque:
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a} Enjafamilia Ios roles se encuentran defiridos en forma difusa, en tanto es una
caracteristica de lag organizaciones el contar con roles especfﬁcos Enefecto, la
organizacién puede especificar enormentente Jos comportamientos y respon-
sabilidades requeridos y contratados. La familia, en cambio, si define roles,
los refiere 2 drbitos mds que a comportamientos espectficos. No hay —por
otra parte— delimiraciones claras de responsabifidades, como s las hay en las
organizaciones.
En la familia no se ponen condiciones a Ia pertenencia, en tanto las organiza-
ciones se caracterizan precisamente por establecer condiciones que conducen
a pertenecer o a dejar de pertenecer a ellas. La organizacién selecciona sus
miembros y puede despedirlos. La familia no podria seleccionar a los hijos o
expulsarios de ella.
¢) Enlafamilia difcilmente pueden definirse finalidades contractuales delibera-
damente establecidas, asi como tampoco es habitual pensar una familia en
términos de la adecuacién racional de medios a fines. Ambos hechos, por su
parte, constituyen parte de la definicién de lo que utid organizacion és.
En la familia las personas son irremplazables y tinicas, en tanto Jos soles
organizacionales deben poder ser desempefiados por cualquiera que curmpla
con fas condiciones requeridas. Ast, a sustitucion de personal ~impensable en
. una familia~ es habitual en una organizacion.
¢) Las organizaciones han llegado a formaljzar los comporrarmentos ¥ a buscar
" esquernas generalizadores de I motivacidn ~tales como el dinero- que permi-
ten manejar grandes cantidades de personas sin que necesariamente se deba
atender lag necesidades particulares de cada una de eflas, como no sea a través
de su traduccién en el comiin denominador de la motivacién generalizada.

Una familia, en cambio, mantiene fa particularidad -y toda la miltiple com-

plejidad- de los motivos de todos y cada une de sus infegrantes: la familia no

puede permitirse el tener categorfas de miemhros, asi como lo hace la organi-
zacién. :

Las anteriores son sGlo algunas de las mu%nples dzferenaas entre Eas organiza-
ciones ¥ la familia. Otras se refieren al tipo de finalidad, funcidn, formas de rechu-
tamiento, relacidn con Ia sociedad, importandia para el individuo, etc,

Acas0 una de las razones que pueden hacer pensar que la familia es una orga-
nizacidn, sea que ~como veremos en ¢l punto siguiente— en la sociedad primitiva
el parentesco era el criterio vinculante. Bn esa sociedad primitiva, todavia no se
habfan diferenciado los sistemas sociales que hoy conocemos. De esta primera
agrupacidn sacial se derivaron todas las formas de sociabilidad y de construceién
de sistema que hoy existen, pero desprender de este origen comin que siguen
siendo lo mismo, hace perder de vista las muy importantes diferencias que se han
producido en el curso de la evolucion de la sociedad,

b

—

d

H
H
¥

Cartruro 1 [ S0ciEpAD ¥ ORGANIZACION

1.3 Organizacién y modernidad

Otra razén para llamar “organizacional” a la socledad moderna es que en efia'el
fendmeno orgamzac;onal ha atcanzado una dzfusxon nunca vista en la hxstona de
la humanidad. :

-Précticaments todaslas ﬂmcmnes de la sociedad tienen una alterativa de'so-
}ucidn generada en alguna organizacién, Resulta dificil encontrar alguna necési-
dad de los seres humanos que no tenga una respuesta elaborada organizacional-
mente, Bsto nos parece tan evidente, que resulta dificil sxqmera intentar xmagmar-
se una época en gue no haya sido asi.

Sin embargp, Ja exterisidn de fos brazos argamzamonales para alcanzar hasta
Jos més reconditos e fntimos~ dmbitos de a vida en saciedad es un Eenémenﬂ
reciente, .. :

Enlas someciades arcaicas; ¢] sistema farmhar satisface en la p:achca todis las
necesidades de Ja vida socidl, Bs en el seno de la familia que el ser humano es
soctalizado ¥ recibe desde tos rudimentos de su formacdén hasta los conacimien-
tos mds avanzados, que le permitirdn integrarse sin dificultades a la vida adulta,
formando —como ¢ natural- su propia familia. Bl hijo del labriego, del cazador y
del hesrero aprenderdn los oficios de sus padres sin que sea necesaria la elabora-
citn de un complejo programa de ensefianza y sin que se definan cuidadosamente
las unidades y niveles de aprendiza;‘e El hombre, en esta sociedad, sélo sale de su
farnilia para formar otra. Las organizaciones o son inexistentes o estdn fuertemen-
te delimitadas a la guerra, al trato con lo trascendente ¥ ~muy postenormente— al
comercio con otras agrupaciones humanas. :

Luhmann (1975: 9-20} distingue tres tipos de sistemas socales:

a} Lainternaccion, caracterizada por la presencia fisica. Los presentes se perciben
mutuarmente y Hevan a cabo la comunicacion entre si. Este sistema permanece
mientras dura la copresencialidad de los interactuantes.

by La organizacién, caracterizada pot la capacidad de condicionar la pertenen-
ciz. Para ingresar a una organizacion como miembroe —~y para permanecer ¢omo
tal- una persona debe satisfacer las condiciones establecidas por el sistema
organizacional.

¢} Lasociedad, caracterizada como un sisterna que comprende todas las comauni-
caciones. Hoy en diz es un sistema tinico, global: la sociedad mundial.

- La evolucién se caracteriza-siempte siguiendo a Lubmann— por la separacién
de los distintos tipos de sisternas. En la sociedad primitiva —¢l clan cazador-
recolector- coincidian fodos ellos: este clan era una fnteraceidn permanente, to-
dos sus miembros estaban s1empre presentes cazando, recolectando o junto al fue-
go. Era también una orgamizacidn, que reclutaba miembros mediante el rapto o
expulsaba otros dejéndolos abandonados a su suerte. Vale decir, condicionaba la
pertenenma Finalmente, era la sociedad, porque las comunicaciones se restrin-
glan 4 esta horde; otros agrupamientos humanos eran ignorados o tratados como
ho humanos, cotno pertenecientes a olra especie.

19
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Al aumentar la complejidad de Jas sociedades, se van separando progresiva-
mente las esferas de los distintos sistemis soviales. :

Es en la era de las grandes culturas (Bgipto, Mesopotarmia, Babilonia, Persia)
¢ue se forman organizaciones iraporiantes en los centros urbancs, en especial para
dar cumplimiento a funciones religiosas, militares o comerciales. En estas socie-
dades, sin ernbarge, no se encuentran las organizaciones tan difundidas en el coti-
diano de los hombres como hoy dfa. ' .

~ Con la industrializacion y la extension de la monetarizacion de la economia
hasta los tltimos reductos del trueque, se posibilitaron las bases para el aumento
de Ia complejidad de la sociedad. Los sistemas organizacionales marchan de la
mano del proceso ractonalizador y secilarizador que transformé a Ja sociedad
para llevazla a lo que serfa Ja moderrddad.

- La sociedad experiment( un aumento de su diferenciacién y, como parke de
este mismo proceso diferenciados, el sistema organizacional pasd a ocupar el lu-
gar central en la biisqueda, logro y oferta de soluciones para los nuevos proble-
mas -b antiguos problemas redefinidos— que estaba enfrentando la sociedad como
producto de su crecimiento, :

- Bs asi como en forma paulatina, pero irreversible, el hombre fue abandonando
su familia a edad cada vez mds temprana, para ingresar a organizaciones cuya
misién especifica era atender en forma racionalmente planificada a la satisfaccion
de alguna funcién societal gue antes era cumplida por la familia.

El nifio dej6 de ser socializado integralmente en su familia, para pasar a ser
inscrito en planes y sistemas educativos formalizados en alto grado. La educacion
bdsica obligatoria significd que a los siete afios deberfan salir Jos nifios de} hogar
para recibir a ensefianza generalizada -y generalizadora- que impartian las orga-
nizaciones educacionales, : :

“Con posterioridad, el proceso continu, y los nifios tuvieron que ir al Kindes-
garten, para prepararse eficientemente para ir al colegio. Luego, fue necesario el
prekinder, que aseguraba una buena probabilidad de acceso al Kindergarten; Ei
jardininfantil y fa sala-cuna son otros tantos sisternas organizacionales que prepa-
ran en forma adecuada alnifio para los niveles educacionales més elevados, que
garantizan una educacién eficiente y programada y que permiten que los demds
miembros de Ja familia puedan ~a st vez- insertarse con éxito en distintas organi-
zagiones productivas o de servicios.

* Bnsuma, puede decirse sin ironfa que en la sociedad moderna las organizacio-
nes preparan al ser humano para ingresar a ofras organizaciones, que le permiti-
rén tener acceso a otras organizaciones, que ~a su vez— le dardn la posibilidad de
ubicar a sus hijos en organizaciones que ~por una parte- les permitiran dejar k-
bres a sus padres para seguir trabajande en sus respectivas organizaciones y, al
mismo tiempo y -por otra parte-, les dardn a ellos la oportunidad de prepararse
para su propio ingreso en ofras organizaciones, que... Este es el cuento de nunca
acabar de la modernidad. . '

Carttiio 1 / Socisoap v Orcamzacion

En la época actual, los diferentes tipos de sistemas se encuentran separados en
sus modos de constifucién, aungue mantienen imporfantes relaciones entre si. La
socledad es una sola, &5 un sistema global que incluye todas las comunicaciones
posibl_é_s. Las organizaciones han proliferado, especializéndose e_ai: temas especifi-
cos. Las interacciones ocurren a cada momento sin estar condicionadas por otra
cosa que por la autoseleccin de la presencia, :

Sin embargo, la sociedad se reproduce en cada interaccidn y las oiganizacio-
nes realizan su quehacer en madltiples interacclones: desde fns tan influyentes se-
stones de directorio (que son interacciones), hasta la orden directa de un capataz a
un obrero acerca de una fabor especifica (que también es una interaccidn).

14 Las nuevas demandas

Probablemente tina de tas propiedades m4s sobresalientes de la época moderna
sea la velocidad del cambio social. Las modificaciones que experimenta Ja socie-
dad ~sus subsistemas y las organizaciones que estdn irmersas en elia- son de tal
envergadura, que se ha llegado a pensar que se habifa pasado a una nueva era: la
postmoderig. La denominacidn es indudablernente exagerada, como ha demostra-
do Luhmann {1590: 228-234); ¢ cambio de las condiciones que caracterizan a la
socledad moderna ha conducido mas bien a profundizar los rasgos de ésta, a de-
sarroltar sus tendencias y potencialidades, en lugar de dar paso a una nueva cons-
telacién social. 8in embargo, es igualmente notorip gue el cambio social ha acele-
rado su titmo, haciendo visibles y sorprendentes Ias transformaciones. Bl hombre
actual ve desplegarse ante sus ojos tina variedad de posibilidades gue poco tiem-
po antes parecia inexistente o muy fuera de su'alcance. - .

También las organizaciones enfrentan un-entorno cambiante, pléno de oportu-
nidades y desaffos que deben ser encarados con configuraciones estructurales
adecuadas, vale decir, capaces de reducir convenientemente la complejidad am-
biental. Durante el siglo XX se ha mantenido vigente un modelo organizacional
que pudo demostrar su adecuacién a través de los afios. No obstante, los avances
tecnoldgicos, la globalizacion de la economia, el resurgimiento de los regionalismos
~que algunos han dado en llamar Ia “balcanizacién del mundo™, la diversifica-
citn de la demanda, ete, han conducido a una situacién en que se hace necesario
pensar en una nueva forma de organizacién, en un modelo que ya se puede vis-
lumnbrar en su emergencia. '

Alvin Toffler (1995: 117-119) pone frente a frente los supuestos que subyacen a

los modelos organizacionales que han sido exitosos en los afios pasados y al mo-

delo que emexge para dar cuenta de las condicionés de la sociedad en el cambio de
milenio. Este autor postula que las dillimas décadas del siglo veinte han sido gene-
rosas en sefiales que apuntan a un cambio de proporciones en la socledad. Parala
sociedad emergente, Toffler propone el nombre de era superindustrial como contra-
puesto a la precedente era industrial,
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COMPARACION ENTRE LAS ORGANIZACIONES DE LAS ERAS

INDUSTRIALY SUPERINDUSTRIAL
(Supuestos bészcos)‘
ERAINDUSTRIAL ERA SUPERINDUSTRIAL

a) Casi tddos los hombres tieren aspi-
- raclones homogéneas ¥ el éxito eco-
némico es el obietive ltimo para casi
todos ellos, de tal manera que fare
compensa econdmica es el mejor me-
dio para estimularlos.
b) Cuanto mayor sea fa emprese, tanto
- mejor, potente y xentable resultard,

¢} Eltrabajo, las materias primas y ¢l ca-
pital son factores primarios de fa pro-
duecidn, indluse mds que a tierra.

d) La producdon de mercancias y sex-
vicios estandarizados es mds eficaz
quel Ia produccidn artesanal “und por
uno”, en donde cada unidad produ-
cidda difiere de las demds. -

- &) Laorganizdcién mds eficlente es una
burocracia donde cada departamen-
to. tiene un papel permanente clara-
mente definido dentro de una jerar-
quia. En suma, una méquina organi-
zativa para la produccion de decisio-
nes estandarizadas.

£) Elavance tecnoldgico ayuda a estan-
darizar la producci6n y aporta “pro-
- greso”.
g) Bltrabajo debe ser rutinario, repetiti-
vo v estandarizado para 13 mayorfa
- delagente,

a) Una vez satisfechas las necosidades

bésicas para Ja subsistencia, las aspi-

- rationes de los hombres s¢ tornan
heterogéneas, porlo quelarecompen-
sa econdmicano basta por s sola para
estimularlos.

b} La economia de escala tiene uros J-
mites méximas, tanto para fas empre-
sas pidblicas como privadas,

¢} La informacién es lo mds importan-
te, inclusa rads que el trabaje, el capi-
tal y las materias primas. .

d) Nosmovemos masalldide fa pxoéac

cion fabril masiva hacla unnuevosis-

tema de produccidh artesanal “ma-
nwtal o cerebral”, basada en Ia infor-
macién y 1a super-tecnnlogia, Los re-
sultados finales de este sisterna no son
miliones de unidades idénticas, sino

mercancias y servicios hechos a me-

“dida del eonstumidot

¢} Bl mejor medio de otgahizarse fo es

el buroerdtico, sing ef adhocrdtico, de
tal manera que cada componente
organizativo es modudar y prescmdtm
bie. Cada unidad Heva a cabo accio-
nes reciprotas con muchas ofras por
conducto bitateral y no sélo jerdrqui-
co. Las decisiones, al igual que las
mercanclas v Jos servicios, estdn he-

chas amedida del cliente, en vez de

someterse a la estandarizacidn,
f} Elavance tecnelégico puede destruir
¢l progreso alcanzado st no se some-
e a un concienzudo control.
g} El trabajo debe servariado y no repe-
- Hitivo para casl todas las personas.
Debe implicar, ademds, ¢l sentido de

Ia responsabilidad y estiraular la ca-
pacidad del individuo para actuar

con discrecién, perceptividad y buen
_ ;Lucto

© Alvin Toffler, La empresa ﬂexrbfe Plaza y]anés Barcelona. (Segunda ed:c[on) 1995; 117—119
{adaptado por ¢l autor).
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Carinito 1 { SociEpAD Y ORGANIZACION

Toffler sefiala que &l primer modelo fue exitoso en los mornentos et que se im-
puso la industrializacidn, Bntender, por ejemplo, el poder del dinero, como
generalizador de las motivaciones humanas, es un logro de la monetarizacién de la
economia, que consigue horogenizar ta diversidad de las aspiraciones humaras al
convertirse en un medio de intercambio comuin, 5i todo -0 casi todo— puede sex
conseguido con dinero, se hace ficil motivar a las personas en términos generales,
sin tener gue enfrentar la extrema complejidad de sus diversidades personales.

.. Algo semejante ocurre con el descubrimiento de las enormes potencialidades
de la produccidén estandarizada y de la economia de escala, que dan origen 2 em-
presas giganiescas, productorss masivas de bienes y servicios fabricados en serie
y destinados al grueso péiblico. El consumeo de los articulos industriales se amplia,
hasta aleanzar vastas capas de la sociedad, con lo que se refuerza la capaadad
motivadora del dinero, ;

La produccitn artesanal es dejada de fado por sus altos costos-, que mpxden
hacer Hegar un producio o servicio dado a grandes grupos de poblacxon La tierra,
considerada el factor de pmducmonpor excelencia enuna ecoronda premonetana,
cede su Jugar ante el capital. .

En suma, el gran cambio dé la era industrial consiste en el descubnnuento de
fas potencialidades de la estandarizacién y, por lo mismo, et trabajo a que cada
persona se somete ha de ser también estandarizado y rutinario. Es, en efecto, este
supuesto el que ya no parece ser vilido y de alli que Toffler y otros autores intere-
sados en el examen de las tendencias de evolucidn de la sociedad planteen fa nece-
sidad de pensar en modelos de organizacidn distintos a Jos que encontraron st
razon de ser y su éxito en el pasado,

15 Ser persona es una impertinencia

Una de las caracteristicas de las organizaciones ~acaso la que ha permitido su
éxito- g5 queé pueden espemhcar enormemente los comportamientos que requie-
ren de sus miembros. _ _

"Dado que ¢l sisterna organizacional puede ser construido en forma deliberada
para lograr cierfos fines, es posible planificar la forma mds eficiente de distribui
10 recursos y asignar Tas tareas para obtener los fines con el minimo desgaste de
1ECUTSOS.

De la anterior caracterfstica se desprende el que las orgamzacmnes puedan
definir en forma muy ¢clara y especifica los comportamientos demandados a las
personas que quieran participar en ellas.

Los roles organizacionales son daros y precxsos, por esta misma razdn, es po-
sible reerplazar el ocupante de un rol por otro que seéa capaz de realizar el mismo
cometido. La misma especificacidn y precision de la definicidn del rol, por otra
parte, permite hacer altamente predecibles, coordinables y controlables los corm-
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portamientos de los seres humanos en las organizaciones. Bsta es una innegable y
apreciable ventaja para un sistema que quiere lograr la méxima eficiencia en su
funci6n, la quie implica ofrecer productos variados a tna sodedad que dia a dia
necesita de nuevas soluciones para su siempre creciente complejidad,

No obstante, a esta indudable ventaja se une un problema que ha sido antici-
pado por el padre de los estudios organizacionales: Max Weber. En efecto, la espe-
cifieldad de los comportamientos requeridos por ja organizaci6n transforma al
hombre en una pequefia ruedecilla, en un engranaje de la maquinaria ¥ muchas
veces, su tnica aspiracidn es Hegar a transformarse en un engranaje mayor

‘Esta importante observacion de Weber queda ratificada en e hecho de que los
comportamientos requeridos por los roles organizacionales son cada ver més es-
pecificos y parciales. Con ello se asegura la sustituibilidad del personal vlaalia
especializacién que puede lograrse en la organizacién. Sin embargo, el ser huma-
1o moderno, que ve franscurrir su vida en medltiples relaciones organizacionales
cada vez més parciales y unidimensionales, pronto descubre que le va quedando
cada vez menos espacio para actuar como persona completa, integra. Bs en este
sentido que cobra vigencia la afirmacin de Humberto Maturana; “Ser personaern
una organizacidn £8 una impertinencia”.

-8i volvemos brevemente a revisar ¢l dia de mn individuo cualqguiera en la so-
ciedad moderna, podremos ver gue su jornada encientra sentido en el desempe-
fio de miktiples roles parciales y unidimensionales: es pasajero de Ia ldcomocién
colectiva, cliente en un supermercado, profesor en el aula tniversitaria, parro-
quiano en un café, lector en una biblioteca y asf sucesivamente, En ninguno de
es03 roles se le permite ~ni ] osarfa permitirselo a sf mismo- ser persona. Este
fendmeno queda en evidencia al pensar cul serfa nuestra propia reaccién si ante
la caja de un supermercado viéramos que la cajera ~en lugar de cumpli
eficienternente su rol~ demorara nuestra atencién, porque, habiéndose encontra-
do con alguna amiga de infancia, se decidiera a contarle su vida con todos los
portoenores necesarios, Es altamente probable que nuestra reaccidn fuera de re-
probacidn y que le pidiéramos que hiciera su rol eficientemente, dejando “sus
asuntos personales para otra ocasién”. '

Este ser humano moderno, que transita a lo largo del dfa por distintos roles que,
como 6tos. tantos espejos de circo le devuelven su imagen desfigurada, necesita
recomponesse, recuperar su identidad perdida, encontrar s multidimensionalidad
tras tantas parcializaciones. Este encuentro se realiza en la famitia, La familia es el

‘Gnicolugar en que se hace pertinente ¢l actuar en forma completa, como persona, Bs

el tinico sistema en que el individuo siente que tiene derecho a presentarse sin una
mdscars, a actuar fal como él es 0 como en ese momento siente,

Luhmann dice que en el sistema familiar se hace pertinente la pregunta por los
sentimientos de la persona, por sus otros roles, por la totalidad: “3Qué te pasal?”
Esta pregunta, inaceptable en una relacién organizacional, en el hogar es por com-

Cariruno T 7 S00isnAn ¥ QRGANIZACION

pleto eé{ie_r’ab]e_ y vélida. La reapnesta negativa, de rechazo, en cambio, gue serfa
vlida en los sisteras organizacionales, se vuelve absolutamente improcedente y
agr_eéiva en el contexio familiar, Bn efecto, en una relacién fami_liar responderaesa
pregunta; “Problema mio”, equivale a romper 1o paz y declarar abiertas las hosti-
lidades. . N : :

Lo anterior estd explicado por el hecho de gue en la familia importan as per-
sonas completas y que nada que afecte a fa persona, independienternente del con-
téxto ~organizacional 0 no- en que se haya dado, puede ser sin importancia para
1a famjlia. Bsta misma es una de las razones de las graves crisis que sufre e} siste-
ma farﬁiliar meoderno, convertido en un receptaculo de las tensiones y frustracic-
nes qﬁ_e todos sus miembros traen, luege de acumularlas a Jo Jargo del dfa en sus
distintos roles organizacionales: si un funclonario fiseal siente que no tiene dere-
¢ho a descargar en su oficina la rabia acumulada en una discusién matutina consu
muger, ese mismo funcionatio cree que sf puede -y Jo hace— expresaren su casa su
enojo por la injusticia que en su trabajo cometis su jefe con &L “En mi casa soy
como S0, 1o tengoe que andar poniéndole caritas a nadie”,

Esta sitnacidn, de tensiones y descargas emocionales provenientes de padrese
hijos, Heva a que 1a familia sufra en forma constante de las inadecuaciones provo-
cadas por roles conflictivos, parciales y muchas veces frustrantes, en los miem-
bros de la farailia. Que 8sta no s una tarea fdcdl, Jo demuestra Ia tan comenfada
crisis del sisterna familiar. Que—sin embargo— es una farea importante, lo demues-
tran las enormes dificultades de Jas personas que no ctientan con el respaldo fami-
Tiar en esta sociedad organizacional. .

Bl fenémeno 6rgan.izacional en Ja sociedad moderna abarca cada vez nuevos
#mbitos. L4 familia, por su parte, se especializa en el dmbito de Iobintimo, de lo
privado. Incluso, en ese 4mbito se ofrecen alternativas organizacionales, pero la
familia mantiene & involucramiento de la persona completa, lo que el sidtema
organ_z‘_iééigx_ml no puede hacer, por su propia forma de enfrentamiento analftico,
racionalizante, de los problemas.

La familia ha cedido parte importante de sus funciones a organizaciones: no .

5610 Jos nifios salen a temprana edad de sus hogares para recibir fa educacién
planificada de las organizaciones educacionales; también los ancianos abandonan
la familia para recibir la atencién programada y eficiente de las casas de reposo,
Bn ambog tipos de organizaciones, no obstante, s¢ echa de menos lo intimo, lo
globai de ja familia y de aili gue en las mejores organizaciones del rtbro respecti-
vo se ofrezca una atencidn “personalizada” y un “ambiente familiar”, La duda
quee strge es si estas ofertas no equivaldrdn al nombre de “Parque” aplicado a un
centro comercial, donde los &tboles v Iag Hlores son, precisamente, To tinico fuera
de lugar.
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1.6 Division del trabajo v orpanizacién

No s una casualidad que el sistema organizacional se encuenire difundido enla
sociedad mcdema Hemos visto que la evolucidn que ha experimentado 1a so-
ciedad puede ser caracterizada como un proceso de diférénciacion progresiva.
Bsto quiere decir que, a pattit de la relativa homogerieidad dé 1a horda prisniti-
va, se ha ido produciendo una cada vez mayor heterogéneidad derivada de Ia
especializacidn.

Lz divistdn del trabajo, caracteristica de la sociedad afcaica, era semejante ala
que puede hacer un grupo de segadares de trigo, en iie un conjunto de hombres
lleva a cabo una labor bdsicamente idéntica a la desatrollida por'cada uno de

ellos. Cada miembro def grupo efectiia la misma tarea guie s, a escala rediicida,

un reflejo de Ia actividad de toda la cuiadzilla. Bn esté tipo de division de] trabajo,
se puede eliminal el aporte de tna persona sin que esto signifique mds que una
merina en la cantidad total de tngo segado exactamente la porcidn que ese traba~
jador aportaba. -

La division del trabajo habitual en la sociedad modema, en cambm, es similar
a fa que realiza una fabrica con cadena de montaje. En ella hay una division del
trabajo tal, que la Jabor que desempena una persona es tity diferente a la que
realizan sus compafieros y 1o se asemefa a la tarea global de la empresa. Bn esta
divisitn del trabajc, basada en Ja’ espec:ahzacmn, no se podr4 producit nf una sola
unidad, a menos que las diferentes funciones se cumplan a cabalidad.

La diferenciacidn de la sociedad ha llevado a que suijan subsistemas especiali-
zados, dedicados al cumplimiento de distintas funciones pata la saciedad. Estos
subsisternas han ido cobrando cada vez mayor autoncmfa. s asf come Luhmann
(1997a) demuestra que los dmbitos de lo econdrico, lo politico, 1o religioso, lo
propio de la ciencia, ete., Henden a ser cada ver mds auéonomos en la sociedad
contempordnes.

Pero las funciones de los subsistemas son, todavia, demasiado amphas, vagas
y complefas. Es por esta razén que la sociedad moderna -y sus subsistemas fun-
cionales~ especializan organizaciones para dar cuenta en forma precisa de los
muiltiples problemas que la sociedad ha de enfrentar en su devenir,

Si nos detenemos a pensar, por gjemplo, eri cualquier problema delasociedad
~la pobreza, el analfabetismo, ¢l sida, la desnutricién infantil, la delincuencia, las
drogas, el subdesarrollo, ete~y queremos buscarle una solucidn, probablemeénte
pensareros en alguna -0 algunas- organizacidn(es) que debena(n) abocaxse al
estudio del problema y a su enfrentamiento.

En este ptmto nos encoritramos ¢on un hecho que herrios tratado en oios traba-
jos: Jas funciones societales no pueden ser delegadas por campleto €n orgardzacio-
nes dnicas, sino que estas funcioties deben ser, antes, diferenciadas y especifica-
das ~es decir, subdivididas- para que puedan ser asumidas por una orgamzaadn

Cartlo T f SecienAn ¥ ORGANIZACION

Es por la razdn antedicha que este proceso de traspaso de funciones de la so-
ciedad a sistemas organizacionales no se produce sin alteraciones ni en forma to-
tal Los problemas de la sociedad —la educacion, el hambre, las relaciones intetna-
cionales, por ejetnplo~ se transforman en tareas orgamzacmnales, luego de haber
sido suficientémente espemﬁcados ¥ concretizados, pero pocas vetes existe ] Hem-
po suficiente para refléxionar sobre la relacidn existente entre el problema societal,
su diagndstico y su solucién organizacional.

1y Bl concepté de organizacidn -

Hemos visto que las arganizaciones constituyen un fendmeno caracterfstico de la
sociedad moéerna, que se relacionan con la sociedad de fal manera, que constitu-
yen un medio a través del cual los distintos subsistemas fancionales de la socke-
dad buscan solucianes especificas a los problemas que la sociedad enfrenta. - -

~ Hemos sefialado, también, que esta relacién entre la sociedad y la organiza-
¢ién no es un-tetna sobre el que se haya hecho mucha reflexidn, a pesar de su
importancia y a que las diferencias entre ambos tipos de sisterna conducen a difi-
cultades en la relacidn y enla indole y aceptacidn de las soluciones orgamzaaonales
ofrecidas a los problemas de la sociedad, -

Veremos ahora, brevemente, dos definiciones clasicas de orgamzamén ¥y aigu-
nas de las caracterfsticas de este sistema,

Seguin Parsons {1956: 4-7), las organizaciones son umdades socxales {vagrupa-
ciones humanas), construidas en forma deliberada o reconstruidas para alcanzar
fines espectficos.

Chester Bamnard (1938; 65) Jas define come sistemas conscientemente coordx—
nados de actividades o fuerzas de dos o mds personas.

Podemos ver que en las definiciones anteriores se apunta a lo deliberade, lo
consciente, Jo contractual, de la creacidn de una organizacidn, come caracteristica
centra! de la misma, La diferencia entre ambas definiciones se encuentra en que
paraParsons una organizacidn parecerfa ser un grupo de personas, en tanto Barnard
pensarfa que las actividades de estas personas son el elemento constituyente del
sistema organizacional. Ademds de esto, Parsons no parece considerar 2 Ja crgani-
zacién como un sistema y pone mayor atencidn en Jos fines que deben ser alcanza-
dos por la organizacidn, dado que ésta ha sido construida precmamente para el

logro de estos fines especificos. -

Sin embargo, sabemos que estas diferencias, que surgen al comparar ambas
dlefiniciones, son s6lo aparentes. En efecto, Parsons estina que las organizaciones
son sistemas soclales ¥ que éstos estdn formados por ‘acciones crientadas
normativamente al logro de fines. Por esta razén, y dado que Parsons define tam-
bién a la sociedad como un sistema soclal con caracteristicas similares a las que
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acabamos de describir, resulta para &l natural comprender a las organizaciones
como subsistemas de la sociedad, Su I6gica, por consiguiente, es la misma y Ja
relacién sociedad-organizacion es tal como la de un sistema global y su subsistema,
vale decir; este 1iltimo debe cumplir una funcién necesaria para el sistema mayor
y en el desempefio de esa funcidn se encuentra la razén de su existencia ¥
sobrevivencia.

Dela definicién de Luhmann se desprenden otras consideraciones, Este autor
afirma que las organizaciones son sistemas sociales de tipo propio, caracterizados
por su capacidad de condicioner la pertenencia, es decly, de poner condiciones
que deben ser cumplidas por quienes quieren ingresar y permanecer en ellas. Bs-
tos sistemas, ademds, unen la alta especificidad de comportamientos requeridos a
la generalizacién dela motivacién, Esto quiere dacir que el sistema organizacional
demanda comportamientos muy especificos de sus miembros y, al mismo tiempo,
para motivarlos hace uso de esquemas altamente generalizados, tales como el di-
nero; independiente de cudles sean las aspiraciones, necésidades o motivaciones
pearticulares que cada uno de los miembros de la organizacién tenga para partici-
par en elia, a organizacidn transa con ellos una determinada remuneracién,

Al definir Luhmann a Ia organizacién como un sistema soctal de fipo propio y
a la socledad como otro, resulta ya imposible pensar que su relacién es Ja de un
subsistema con respecto al sistema global, La racionalidad de ambos sistemas es
distinta y su relacién, por consiguiente, va a ser tal, que la organizacién ~como
hemos visto- va a ser utilizada por la sociedad como mecanismo eficiente de re-
solver problemas, pero al costo de especificarlos y redefinirlos, de —en otras pala-
brags- reducir su complejidad, en tal forma, que muchas veces el resultado final es
insatisfactorio y —siempre- insuficiente.

La organizacién, por su pazte, considera a la sociedad como el sistema més
amplio que la limita, Je pone condiciones y se ransforma en el entorno al cual se’
encuentra constantemente adaptada.

Volveremos sobre la concepcitn fuhmanniana, porque permite una vision

“novedosa y sugerente para exarninar el fenémeno organizacional en refacién con

la sociedad, 1o gue ha sido descuidado por efras conceptualizaciones.

1.8 Caraceristicas de las organizaciones

Ademds de las propiedades que han quedado esbozadas en las paginas anterio-

res, las organizacienes se caracterizan por:

a) Bstar definidas y disefiadas en términos de una racionalidad de adecuacién de
medios a fines, este es, en ellas hay una division del trabajo que ha sida hecha
en forma consciente como resultado del intento de buscar fines en la forma
mds racional posible.
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b} Eipoder también queds dividido entre los distintos pueétos, de tal manera de

facilitar Ja coordinacién y el control dej cumplimiento de las distintas obliga- -

ciones laborales que se desprenden de Ia division del trabajo,

¢} También la comunicacién queda canalizada en forma subordinada a la mejory

més eficiente manera de conseguir una adecuade coordinacidn de las activida-
des tendiente al logro de los fines.

- Tas tres caracteristicas anteriores quedan defmidas con claridad en el orga-
nigrama de cualquier organizacion. Con sélo mirarlo superficialmente, se pue-
den observar en &l Jas lineas del conducto regular que han de seguix las comu-
nicaciones, los centros de poder, control y coordinacién y, por dlitimo, la formia
que ha adoptado la divisiGn del trabajo, asi como la importancia relativa de los
distintos departamentos y subdivisiones internas derivadas de la busqueda
de la adecuacion de medios a fines. Sin embargo, esta afirmacién sdlo es vilida
en términos de disefio y de comparacién con modelos abstractos. En la précti-
ca, las organizaciones se encuentran sometidas al ir y venir deljnege del po-
der, de las influencias, de los intereses particulares, e, con el resultado de
terminar con organigramas gue no reflejan sélo las intenciones de divisidn
eficiente del trabajo, sino que, ademds, el poder relativo de los diversos jefes y
autoridades orpanizacionales. Un analista experimentado puede, por esta mis-

ma razén, extraer importante informacién de un examen detallado del organi-

grama de una organizacion.

d) Las organizaciones existen en un entorno que es todo lo exterior a la organiza-
cidn: otras organizaciones, clientes, la sociedad global, la econiomda, el sisterna
legal, etc. La organizacién se encuentra adaptada permanentemente a su en-
torno, de tal manera que se suponen mutuamente: no hay orgamzacmn sin
entorno, ni entorno sin organizacidn.

e} Fambién los miembros de la organizacién constituyen parte de[ entomo de
gsta, su entorno interno. Bsto quiere llamar la atencidn sobze el hecho gue las
personas que aportan su trabajo a la organizacién deben hacerio desde la pers-
pectiva parcial que les permite su rol dentro de ésta, Todo su comportamiento
adictonal, es decir, tode aquelio que recuerde los otzos dmbitos del quehacer
de la persona constituye el entorno intexno del sisterna organizacional.

Bste punto nos remite al hecho de 1a doble confingencia organizacional. En
toda organizacion han de armonizarse dos contingendias: la de las regias que re-
gulan el comportamiento humano y la de la conducta de Ias personas.

Contingente quiere decir que podrm ser de otra manera: las regles de una
organizacién podrian haberse definido de otra forma y son, por Jo tanto, contin-
gentes.

Tarabién la conducta de las personas podna ser ofra. Es, por conmgmenre, una
variable contingente.

La organizacién sdlo puede existir si logra que ambas contingenclas coinci-
dan, se coordinen, se limiten mutuamente v, en fin, permitan que ¢l sistema
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organizacional se constituya y tenga vida. La doble conth\gencia RO s la simple
sumatoria de ambas contingencias, sino la emergenc:a de una nueva contingen-
cia: la organizacion efectiva..

Las organizaciones Henen una racionalidad chstmta ala de los m{imduas quie
participan en ellas. Factores organizacionales, tales como las reglas, tratan de ser
determinantes en &} comportamiento htmano. La organizacion entrena, adoctring,
convence y castiga o premia a sus mismbros para que respondan v actden de acuer-
do a lo esperado. Los individuos, por su parte, tratan de acomodar: las reglas y
condiciones organizacionales a sus propios intereses y necesidades. La importan-
cia del impacto dé los factoxes organizacionalés variard de acuerdo a la situacién.
Lo importante, sin embargo, es que ¢l sistema organizaciona sélo es viable en

algin punto de acomodo de In doble cor:tmgenc.ta umphcada en ¢l contacto entre
1eglas y comporkam:entos :

1.9 I’réguhiaé .

a) iCree usted que esta somedad merece o apelativo de argamzacmnai'?
b} Dzscuta la aﬁrmacxén de que Ta familia es una organizacidn,

¢} For qué se dice que las organizaciones son un fendmeno relativammente re-
ciente en la historta de la humanidad?

d) Cudles Ta relacidn existente entre sociedad y orgamzacnén en la epoca agtual?

e} (Qué diferencias puede mencionar entre las organizaciones de las eras indus-
tzial y postindustrial?

f) ;Cdémo puede entenderse el proceso de dlferencmmén experxrneutado poria
sociedad?

g) {Conoce usted alguna organizacitn que se dedigue a enfrentar algiin proble-
ma de fa sociedad? ;Cudl?

h} ;Por qué se afirma —cree usted— que no siempre existe el tiempo necesario para
reflexionar acerca de la refacién entre sociedad y organizacién? -

i) Seglinsuopinidn: ;qué se gana y qué es o que se plerde al tlﬂS?‘lSﬁI funcxcnes

- dela familia a organizaciones especializadas?

iy ¢Cudles son las caracteristicas dé una organizacién de servicios?

k) ;Cémo se entiende que ina orgaxuzaczon esté permanentemmte adaptada a

" suentorno? -

) ;Qué quiere decir que unk organizacidn sea un sisterna social de tipo propio?

#Qné quiere decir que ¢l sistema organizacional “condicione Ia pertenencia”?
Puede dar usted ejemplos de esta caracteristica?

n) ;Por qué dice Toffler que se requiete de nuevos supuestos para lagstructuracign
de organizaciones?

7} ;Qué entiende por doble contmgenaa" Déun gjemplo.

L)

£°
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Bl anglisis de [as organizaciones se encuentra ligado en su origen al estudio de la

sociedad y de sus procesos. En autores tales como Herbert Spencer o Emile

Durkheun, puede observarse ¢dmo refaciorian el désarrollo evolutivo de Ja socie-

dad cor las formas particulares que asume la divisién del trabajo en sus diversas

etapas. Sin exbargo, en estas investigaciones el interés estd puesto en la compre-
sidn del fendmeno evolutivo global y se descuida, por lo mismo, el tema de la
divisién minuciosa del teabajo, aquella que tiene lugar en el seno de la empresa
industrial que estd posibilitando y documentando el cambio que los autores cita-
dos y muchos otros describén a nivel dela sociedad.

Encontramos en el origen de la teoria propiamente organizacional tres ver-
tientes distintas:

a) Una proveniente de fa Soczoiog:a, con orienfacién académica y con intencio-
nes de comprender el fenémeno social en todas sus manifestaciones, en que fo
organizacional constitufa un importante pero parcial aspecto a ser considera-
do en su relacién con el todo social: Max Weber y su clasico estudio de la buro-
c:rac:a.

b) Oka, inserita dtsmplmanamente en 2a Admmlstramén y relacionada con el in-
tento de encontrar formas nuevas v cada vez mds eficientes de conseguir que
las organizaciones lograran sus objetivos: La Escuela Cldsica de Administra-
cidn o de Administracidn Clentifica, Taylor y Fayol.

¢} Una tercera, apoyada en la Psicologfa Social, que nace de la misma preceupa-
cidn por la busqueda de los factores que inciden én la productividad y que
deriva en consideraciones referidas al comportamiento grupal de los hombres
en su ambiente de trabajo: Mayo, Lewin y la Escuela de Relaciones Humanas.
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2.2 Max Weber

Elestudio dentifico de la burocracia comienza con los estudios de Weber en tomo

al proceso de secularizacion y racionalizacién experimentado por la sociedad

occidental. Fste proceso llevé a constituir las sociedades capitalistas occidentales

¥ para estudiarlo, Weber (1964: 20) distingue cuatro tipos principates de accién

social: .

1) -accidn racional orientada a fines, enla que tanto los fines como los medios son
escogidos racionalmente;

2) -accion racional orientada a valores, en que se persigue un fin valérico {que en

~#f puede no ser racional) mediante medios racionales;
3) accidn afectiva o emocional, que no considera una evaluacién de medios ni de
- fines, sino que s61o s basa en el estado emocional del actor;

4) accidn tradicional, guiada por los hgbisos acostumbrados de pensamiento, por
el “siempre ha sido asf”, :

E] desarrelle evolutivo de 2 sociedad occidentad es ~segtin Weber- caracteri-
zado por el paso progresivo hacia un comportamiento cada vez més “radional
orientado a fines”; en tanto en épocas anteriores tendfa a ser orientado a valores, o

‘por el afecto o la tradicidn. Bn Ja sociedad accidental moderna —en todas sus esfe-

ras: la politica, la economda, Ja ley e incluso en las relaciones interpersonales- la
aplicacién eficiente de medios a fines ha pasado a ocupar un lugar predominante,
reemplazando Jas otras formas posibles de Ja accidn social,

Weber vefa la racionalizacién del mundo cccidental como un proceso de secu-
larizacidn progresiva, un “desencantamiento” del mundo. Bl hombre se ha olvi-
dado de los viejos dioses, ha racionalizado y hecho catculable y predecibie lo que
antes parecia gobernado por 1a suerte, Ios sentimientos, fa pasion, el compromiso,
el atractivo personal, la fidelidad a personas, la gracia y ia ética de héroes
carismaticos. '

Este proceso de secularizacidn, de desencantatniento, es estudiado por Weber
en distintos ambitos de la vida social. En la esfern religiosa, la racionalizacidn re-
emplaz6 las acciones mégicas tradicionales, por lps Hamamientos afectivos de jos
profetas carismdticos y iuego ~con la religidn del libro- reemplazé a éstos poruna
sistematizacién racional orientada a valores. En la esfera legal, Weber se referia al
reemplazo de la administracién personalizada de la justicia de los ancianos, los
sabios o los lideres por fa justicia cotidiana, racionalizada e impersonal del mundo
modetno. En la esfera de lo poltico, estndis la evolucién de la autoridad de los
reyes dotados de un caxisma hereditatio y poderes mdgicos a fos jefes de estado

modernos, que gobiernan. dentro de limites definidos por prescripciones legales
de una ley creada racionalmente,

La racionalizacién en la operacién de las empresas de gran escala de los 4mbi-

tos politico, administrative y econdmico se ha traducido en la forma burocratica
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de organizacién, La coordinacion burocrdtica de las actividades s 1a marca distin-

tiva de la modernidad. Las burocracias se encuentran organizadas de acuerdo a

principios racionales (Weber, 1964: 173-180%:

a) Divisidn de funciones, cada mierbro Hene una esfera limitada de actividades,
obligaciones, autoridad adecuada al desempefio de sus funciones y atribucio-
nes de poder claramente definidas;

b) Puestos ordenados jerdrquicamente y sus operaciones se caracterizan por re-
glas impersonales (contrato-sueldo); '

¢) La calificacidn técnica es el criterio basico de seleccion del personal;

d) Registro por escrito de actos admindstrativos, teglas y decisiones,

La coordinacién burocrdtica de las acciones de amplio nimero de personas ha
legado a ser Ja caracteristica esencial de Jas formas modernas de organizacién. Bs
a través de esta forma burocrética que se ha hecho posible la planificacién en gran
escala, fanto para el estado moderne como para la economia. A través de la buro-
cracia, los jefes de estado pudieron Hegar a centralizar y movilizar sus recursos de
poder politico los que, en la época feudal, por ejemplo, se encontraban dispersos
en multiples centros,

Para Weber, en consecuencia, la organizacin burocrifica es el instrumento
que ha parmitide dar forma a la politica, economia y tecnologia modernas, Los
tipos-burocraticos de organization son técnicamente superiores a otras formas de
administracion, asi comd la produccién industrial es superior a Ja artesanal.

... Pero Webér también vefa problemas ¢n esta burocratizacién progresiva. La
peincipal veritaja de la burocracia, la predictibilidad de los comportamientos, es
también una desventaja en su capacidad -0 mejor dicho incapacidad- para tratar
cagos individuajes. La burccratizacidn del mundo moderno ha conducido a su
despersonalizacién, Estas ventajas se transforman en un problema serio al consi-
derar Weber que e destino de Ia sociedad humana es continuar en un camino de
casda vez mayor rationalizacién y burocratizacién,

En toda empresa econdnica ~dice Weber— se hacen caleulos racionales. Para
esto, el rendimiento de cada trabajador individual es medido matemdticamente y
su comportamiento se hace predecible. Cada individuo se transforma en un pe-
quefio engranaje de la gran maquinaria y su vinica aspiracién es egar a convertir-
s€ en un engranaje mas grande,

- Bsta observacién que Weber hace sobre las consecuencias para el individuo de
las inevitables racionalizacion y burocratizacidn, tiene una gran similitud con el
concepto de alienacién en Marx. Ambos reconocen que los métodos modernos de
orgardzacion han aumentado enormemente la efectividad y eficiencia en'la pro-
duceidn y han permitido al hombre un gran dorminio sobre la naturaleza, Ellos
estén también de acuerdo en gue este nuevo mundo de eficiencia racionalizada se
ha transformado en un monstriic que amenaza con deshumanizar a sus creado-
res. Pero Marx ve la alienacién como una etapa transitoria en el camino hadia la
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verdadera amancipacién del hombre. Weber, en cambio, no cree en el salto futuro
que el hombre va a dar desde el mundo de la necesidad al mundo de la bertad. 1
piensa que es mas probable que el mundo futura sea una ;aula de hierro antes que
un Edén,

2.3 La Escuela dé Administracidn Clentifica

Muy diferente s el interés que gufa a los dutores de fa Escuela Cldsica de Admi-
nistracidn o ~como ellos se awtedenorminari- de Ia Escuela de Admnustramon Clen-
tifica. : : :
En efecto, el interés de estos autores nio se ubicaenla camprens:én de los pro-
cesos de la sociedad, nd tampoco en la elaberacién de esquemas ideales que per-
mitan la comparacidn entre organizaciones.-

Pese a st nombre de “ Administracién Clentifica”, fos descubrimientos de egta
escuela no descansaban en la investigacién empfrica sisterdtica. Esta teorfa fue
desarrollada con la intencidn explicita de lograr un sistenia de reglas y leyes de
comportamiertto que al ser-aplicado llevaz'a al mdximo de eficiencia al sistema
organizacional. :

A pegar de no tener un fundamento académico muy solide, esta escuela ha
permanecido y su doeitina y principales recomendaciones pueden ser todavia re-
conocidas en los textos de adminisiracién modernos.

Los principales exponentes de ésta escuela son Frederick Taylor, Heriri Fayel
Luther Gulick y Lyndall Urwick. '

Taylor, verdadero fundador del movimiente y quien lo bautizé cotno adminis-
tracién cdentifica, queria llegar a desarrollar una ciencia para cada elemento del
trabajo individual. Taylor (1984 142) sostenia que no habia trabajo humano, por
sencillo que pareciéra, que no pudiera ser subdividido, simplificado y racionali-
zado. Bra, adernds, posible y necesario asegurar una divisién apropiada de traha}o
y responsabilidad entre asalariados y administradores.

La funcion de los administradores serd asumir fa responsabilidad de reunirlos
congcimientos tradicionales que en el pasado han poseido los trabajadores, para
luego clasificarios, tabularlos y reducirlos areglas, leyes ¥ formulas, creando asila
ciencia de la direccién,

‘Serd necesaric, ademds, seleccionay, entrenar y desarrollar 2 cada trabajador
El supuesto es que se podrd lograr una alta eficlencia tdcnica en el desempefio
individual a través de la racionalidad, de la subdivisidn de tareas y dela especia-
fizacidn creclente que se desprenderd de la apHcacién del traba;ador a tareas cada
vez mds sencillas ¥ racionales.

"Los administradores tendrdn como obhgamén '1d1czonal el cootdinar Ios es-

fuerzos de los trabajadores. 7
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Como puede verse, Taylor (1984: 202) separa en forma tajante y definitiva el
aspecto de toma de decisiones del aspecto de ejecucion del trabajo. Con esto se da
un paso que alejard el trabajo artesanal del industrial.

El supuesto central del persariento tayloriano consiste en el hombre racional,
motivado por el intento de escapar del hambre y conseguir und mayor ganaricia.
Este hombre racional serd capaz de buscar su proplo interés una vez que éste e
sea develado.

El trabajo de Taylor coincide con 1a instalacién de cadenas de montaje enla
fabricacién de automéviles por Ford. Ademds, en la misma época, se estaba escri-
biende en Francia un libro que serfa absclutamente complementario y su autor
era Herri Fayol,

La diferencia entre ambos enfoques radicaba en que Taylor se inferesaba pox la
racionalizaci6n de las actividades al nivel operativo, en tanto Fayol ponia su mira-
da en la racionatizaci6n de la empresa a partir de los niveles adminisirativos.

La organizacién debetia tener una forma militay, lineal, con unidad de mando
y Kneas claras de autoridad. |

Fayol (1984: 7-10) se preocupa de clasificar las funczonf:s que la empresa ha de
tener para funcionar racionalmente:

a), Téenicds: operaciones tendientes a fa elaboracidn del producto, todas Jas acti-
vidades referidas a la produccién y transformacion;

b} Comerciales: compras, ventas y permutas, Implican conocimiento del merca-
do v de las fuerzas de los competidores; :

¢) Financieras: bisqueda y administracin de capitales, Bsfa funcmn €5 requeri-
* da puesto que el dinero conseguido permitird el pago de sueldos y salarios, de
materias primas, y e bienes rauebles e inmuebles;

d) Seguridad: proteccidn de bienes y personas. Se trata de evitar huelgas, robos,
incendios y atentaclos contra los bienes y/o las personas;

@) Contabilidad: permite conocer la situacién de la empresa y hacia dénde se
orienta. Debe proporcionar informes exactos, claros y oportunas de la situa-
¢ién econdmica de la empresa;

f) Administrativa: encargada de formular el programa general de accidén nde la
empresa y de ponetlo en marcha, para lo que debe armonizar y coordinar to-
dos los esfuerzos de la organizacidn. Los elementos bdsicos dela admuustxa-
cidén sor:

- previsién: determinacion de- nesgos ¥ confeccidn del p:ograma de accidn

adecuado;

~ organizacién: dotara la empresa de todos los elementos necesarios para su

funcionamiento, tanto desde el punto de vista material como social;

i mando misidn que se reparie entre los jefes, que deben obtener para la
ermpresa el mayor provecho posible de las personas que forman su unidad
0 seccidn;
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- ceordmaaén establecer Ja armonla entre todos los actos de la empresa para
- -facilitar su funcionamiento y procurar ef éxito;

= control: verificar si todo se realiza conforme al plan adoptade, Jas Grdenes
- impartidas y los principios admitidos,

Fmalmente, Fayol (1984: 23-46) afirma que el buen funcionamienta del cugrpo
social depende de catoxce condiciones o principios:

L Division del trabajo para permitir alta especializacion,
2. Autoridad y responsabilidad deben ser equivalentes para un individuo dado.

3. Disciplina que resulte de un liderazgo adecuado, recompensas y castigos
justos, -

4. Unidad de mando. Cada persona tiene séio un jefe.

5. Unidad de direccion, Las actividades con el mismo objetive deben tener un
solo administrador.

6. Subordinacién del interés individual al interds comuin.
7. Remumeracién basada en la justicia.
“8. Centralizacién en adecuado balance con la descentralizacién.
9, Jerarquia. Cadena de autoridad.
10. Orden. Tanto los materiales como las personas deben estar en el lugar correcto
en el momento correcto.
11. Equidad. La administracién debe ser amigable y justa con sus subordinados.
12. Estabilidad del personal, Se debe evitar una alta fotacién del personal,

13, Se debe estimuilar la iniciativa del personal.

14. Debe haber un sentido de espiritu de cuerpo.
. Otro importante autor de la Escuela Cldsica de Administracién es Gulick.

Luther Gulick {1937) elabora cuatro principios de especializacidn que han de

seTvir como guia para la concentracién de actividades bajo un mismo mando. Es-
tos principios son:

a) Finalidad;
b} Proceso; .
cj Clientela;
d} Area geogréfica.

+Cada uno de ellos presenta ventajas y desventajas, de tal manera que deberd
sopesarse cuidadosamente la eleccién de uno de ellos como principio rector, Es
importante esta tondicitn, dado que las categorias a que se apliquen han de ser
excluyentes y se debe tratar de mantener 1a consistencia dentro de los niveles afec-
tados, es deciy, utilizar un solo principio,

En el euadro siguiente se presenta una comparacién de las venta]as y desven-

tajas asociadas a cada uno de los principios de especializacién y que sirven para
tomar la decisi6n respecto al principio a ser uiilizado.
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| VENTAJAS

DESVENTAJAS -

Finalidad

) a} “orienta al grupo totat al logro de una,

mela comtin.

“b) extrae eénerglas y lealtades y da un

foco a la actividad total.

Procese

a) permiteel uso de espec:ahzamén téc—

nica,
b) permiteel uso de mecanismos de aho-
. 1o de krabajo.

¢} retine bajo la misma supervisidn ha-
bilidades técnicas comunes v asf esti-
rtla esténdares y el orgullo profe-
sional,

Clientela

a) reduce ¢l mimero de deptos. que de-

- .. ben ser visitados porun cliente dado,
o el niimero de deptos. por los que
debe pasar un producte,

b) reduce Ja cantidad de viajes requeri-,

dos para las personas o cosas ser-
vidas,

Area geogt'éﬁca :

8} rumenta Ja coordinacin deniro de
- las fronteras fisicas.

b) mejora Ja adaptacidn del programa

total a Jas necesidades locales.

a) es dificil en Ia practica evitar la du-

plicacién de tareas.
b} tiende a Ia sobrecentralizacion.

¢} puede desarrollarse mucha indepen- .
dencia entre actividades.

a} sobreenfatiza edmo deben hacerselas
cosas, en lugar de gné debe hacerse.
b} tiende a desarrollar aproximaciones.
segmentadas a as metas generales y
" asi requicre mayor atencién y eoor- -
dinacida desde lo alto de la estruc-
npa. )

a} minimiza las ventajas de ia especiaki-
zacidn por funciones. ]

b) requiere duplicacitn de recursos e
instalaciones,

a) aumenta la dificultad para mantener
politicas generales uniformes.
b} aumenta el costo de ia supervisidn, -

¢} amenude, las tareas que deber: ame
plirse fio corresponden a las fronte-
ras fisicas,

La Escuela Cldsica de Admimstraaén tuvo una 1m;}0rtanc1a dificilmente
exagerable. Como veremes, & partir de ella se inici6 una verdadera avalancha de
investigaciones y trabajos en universidades y laboratorios dependientes de émpre-
sas, que querfan determinar nuevas formas de racionalizacion de diversas activida-
des laborales. Tode parecia posible, todo se podia racionalizar y hacer tnds eficiente:
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Bl hombre habfa logrado dominar Ios elementos con su trabajo y ahora estaba en
condiciones de dominar su propio trabajo. Ningtin limite parecia insalvable.

El modelo cldsico de organizacién ara estitico. La organizacién era vists como
un instrumento racionalmente planificado, Sus fines nose discutfan, sino que eran
considerados como dados v, por lo tanto, no tenfa sentido intentar cambiarlos. La
estructura debia procurar traducir estos fines en téyminos de relaciones racionales
de medios adecuados para e} logro de estos fines dados. La estructura de autori-
dad erajerdrquica y debfa procurar la integracién de la organizacién en un orden
que garantizara Ia adecuacidn de los comportamientos a la definicion previa de
medios y fines. Bs por estas razones que, para la Escuela de Administracién Clen-
tifica, o constitufan problémas ni la mantencién de la organizacidn, ni la relacion
de Ja organizacin con s entorne, ni la adaptacién, ni la metivacidn de los traba-
jadares, ni el establectmiento de fines, ni la necesidad de hacer concordar los fines
de la organizacion con las necesidades y motivaciones de los trabajadores. Se pen-
saba, por el contrario; que no habia contradiccién entre tnos y otros: lo quie exa
bueno para Ja empresa redundaifa también en el beneficio de los trabajadores.

Elimpacto de la Escuela C[ésma de Administracidn se tradujo en un sinndimero
de investigaciones, que quisieron aplicar el mismo esquema a diversas actividades
laborales, 2 objeto de racionatizarlas ohieniendo asf el méximo de eficiencia,

De esta manera, se efectuaron variados estudios de tempos y movimientos,
que fueron progresivamente refinando sus enfoques y metedologtas Estos estu-
dios pueden clasificarse comor
a) Estudios de cronometraje global, ocupados de establecer los tiempos fisicos

necesarios para cumplir efectivamente las taveas.. .

b) Estudios de cronometraje analftico, interesados en entender la necesidad de
movimientos, ¢s deciz; detectar v eliminar movmmentos innecesarios que de-
moraban el logro de'Ia farea.

¢} Bstudios de cronometraje sin cronémetro, cu.ya ‘finalidad era establecer tablas
de tiempos normales de produccign.

Adicionalmente, se realizaron series de andlisis fisiolégicos del trabajo, cuyo
énfasis estaba puesto en entender que el ser humano sélo puede rendir al maxime
si consigue reponer la energfa gastada. De estos estudios se desprendieron con-
clusiones centrales que demostraban Ia | 1mporfanc1a delos descansos, delos hora-
rios mdximos de trabajo, etc.

Finalments, esta comprensitn de la complepdad del ser humano se amplis
para incluie 1a jdea de que el trabajador no sélo es un cuerpo bioldgico gue necesi-
t reponer su energia para poder funcionar adecuadamente, sino que ademds s
un ente psicoldgico, gue tiene distintas aptitudes que deben ser conocidas y que se
encuentra sometido a desgastes que no provienen solamente del agotarniento fisi-
do. De esta tiltima idea se derivaror los estudios psacoiogmes del trabajo, de Ia
capacxdad intelectual, las apm-udes, la ménotonfa, los acudentes def tr: abajo, efc.

Cartturo If / Teoria ORGANMIZACIGNAL

Los logros acurnulacos enla época eran nnpresxonantes, la conﬁanza enloque
se llegarfa a hacer era enorme y creciente. La administracidn cientifica parecia
haberss instalado definitivamente, como la forma mds adecuada de dirigir y de
contribuir al progreso flimitado. Sin embargo, en este ambiente de optimismo y
confianza en el fisturo, se estaba incubando el desastre que llevaria a la quiebra a
muchas empresas y  la pérdida de la confianza ciega en las posibilidades Himita-
das de racionalizacién del comportamiento humano en las organizaciones: la cri-
sls de 1929, : :

2 4 Escuela de Relacmnes Humanas

Precxsamente, a partir del interés ciesper&ado porios ciesr:ubmmentos de la Escae-
la Clésica de Administracién, se produjo fa observacién de un hecho andmalo e
inesperado que por su relevancia iba a llevar a un cambio radical en la teoria
organizacional y, consigulenternente, a una critica respecto a los supuestos centra-
les de Ia teorfa cldsica.

A fines de la década de los afios 20, un grupo de investigadores reabzaba un
experimento en los laboratorios que la Western Electric tenfa en Hawthozne,
Tllinois. La investigacién —enmarcada en los estudios de andlisis fisioldgico del
trabajo~ pretend{a determinar el nivel éptimo de {iuminacién requerido para
lograr el méximo de productmdad Sorprendentemente, fa productividad au-
mentaba tanio con niveles crecientes como decrecientes de tuminosidad (Mayo,
1946: 74). Bste fendmeno no tenfa expixcacwn posible e dentro de los marcos deta
Escuela Clésica de Administracién. Bra lo que en Sociologfa es conocide bajo el
concepto de serendipify, que puede ser definido como un hecho andmalo e inespe-
rado, que no puede ser explicadg bajo los mareos de ln inpestigacidn en curso y que
sugiere, por lo mismo, una redefinicidii de los mismos. En este caso, el resultado obte-
nido, de incremantos de fa productividad independientes de la cantidad de luz
disponible, indicaba que la explicacién no podia ser deducida de los principios
que habfan orientado la investigacion. Era necesario buscar una alternativa ted-
rica que permitiera dar cuenta de ¢l Esta es la teoria de Relaciones Humanas,
que surge a partir de la observacion y posterior elaboracién explicativa de este
hecho. Bn este punto, es conveniente mencionar fa vocacidn académica y la enor-
me visién de los investigadores, que fueron capaces de recrientar radicalmente

. st estudio, dando otigen a toda una rueva Bscuela, 5i el investigador hubera
tenido una visién de menor aleance, podria haberse concluido la investigacion
seflalando stmplemente que: o hay relacidn entre I cantidad de luz y la productivi-
dad ert el trabajo. Sin embargo, se produjo un cambio de rumbo en la teorfz que se
orientaba a comprender la importancia de factores psicosociales, tales como la
atencién que se dedicaba al grupo o la gravitacion de los procesos grupales en la
produccidn,
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Posteriormente, se realizaron distintos estudios que buscaban corroborar lag
primeras interpretaciones de la Escnela de Relaciones Humanas. Estos primeros
trabajos son conocidos como Jos estudios Hawthorne y tuvieron lugar entre los
afios 1927 y 1932, es decir, en los afios en que se produjo la gran depresion mun-
dial, . - . , ‘

“Los principales exponentes de Ja Escuela de Relaciones Humanas son: Elton
Mayo, Kurt Lewin, Fritz Roethlisherger, William Dickson, Dauglas Me. Gregor y
Abraham Maslow. )

Es posible que tanto en los fendmenos como en su interpretacion haya influido
significativamente el duro periodo por el que atravesaba el mundo. Los locos,
frivolos y despreocupados afios veinte terminaban con una ofa de desernpleo; la
confianza ciega en el progreso inevitable e interminable experimentaba un fropie-
20; la razén podia también ~como habia sido largamente demostrado en Ia histo-
ria, por ejemplo, en la Revolucién Francesa~ conducir a irracionalidades.

. Asf como la Escuela Cldsica de Administracion habiz resaltado las posibilida-
des de la aplicacidn de Ja razén al trabajo organizacional y habfa Hevado a consi-
derar primero al ser humano como unidad productora, luego como ente fisiologi-
coy, finalmente, como ger dotado de una psiquis, Ia Bscuela de Relaciones Huma-
nas destaca ef grupo, es deci, la comprension del hombre como ser social, que
interacttia con otros hombres-en términos de lo que una nueva disciplina cientfi-
ca -Ja psicologia social- podfa deseribir come comportamiento grupal, -

. -En términos generales, puede decitse que los principales postulados de la Bs-
cuela de Relaciones Humanas son: ’
a) Lainfluencia del grupo sobre el comportamiento de los individuos, que puede

- incluso hacer que los seres humanos pasen por sobre sus propias disposicio-

nes y que dejen de respetar las normas organizacionales. Asi, por ejernplo, un

trabajador puede desear aumentar su salario o destacarse frente al jefe; pero,

‘para no molestar a sus compafieros, no se esforzaré todo lo que quisiera,

b) Lacantidad de trabajo que puede levar a cabo un trabajador dado estard de-
‘terminada por su “capacidad social” —es decir cudnto e importa ser un miem-
bro integrado de su grupo— y no por su capacidad fsica,

¢) Las recompensas no econdimicas son muy imporsantes en la motivacién de los
trabajadores. Factores tales como el reconocimiento, la aceptacién del grupo,
el status, el prestigio, etc, pueden explicar comportamientos de persorias que

;10 Jos habrian efectuado para conseguir mayores salarios.

Los trabajadores reaccionan frente a sus situaciones de trabsjo como gupoy

no como individuos. La Escuela Cldsica de Administracién intentaba motivar

hombres tomados aisladamente, con lo que se dejaban fuera de consideracién

sus relaciones sociales. ‘ : .

e} Bllider no es necesarlamente la persona designada en un puesto de jefatura.
Pueden surgir lideres informales.
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{) -La organizacién racionalmente planificada es sélo un aspecto de lo que oouzre
on la organizacin. Se habla de ella como “organizacion formal”, para diferen-
ciarla de la muy importante “organizacién informal”, surgida en forma para-
lela a Ja organtzacién formal come producto de las interacciones que espontd-
-neamente ocurren entre las personas que han llegado a Ja organizacidn a reali-
zar un trabajo. .

g) Bl supervisor més efectivo es et “centrado en los empleados”, es decir, el que

-se interesa por las personas que colaboran con él. Bl supervisor “centrado enla
farea”, gque piensa que debe conseguir rendimiento y cumplimiento ante tode,
1o consigue tanto éxito. :

h) Lainformacién y la participacién en la toma de decisiones son algunas de las
mds importantes recompensas que pueden ofrecerse para obtener el compro-
miso y adhesin de los trabajadores. -

i) Tostrabajadores tienen sus propios sistemnas de control del trabajo. Establecen

restricciones a los niveles de rendimiento que les pexmiten mejorar su produc-

tividad o empeorazla, de acuerdo a su propia decisicn colectiva. Con esto, los
trabajadares pueden protegerse de niveles de exigencia agotadores, pueden
recompensar & los supervisores que lo merezcan, pueden proteger a los miem-
. bros mds jovenes e inexpertos ¥ a los mds vigjos y débiles, de una competencia
gue pudiera resultaries desastrosa, ete. ‘
Come resultado de las investigaciones de la Bscuela de Relaciones Hura-
nas, se planted una critica hacia los furidamentos de la Escuela Clésica de Admi-
nistracion,

-a) Al supuesto del hombie movido por el ansia de escapar al hambre y aumentar

suganancia, que conducla a un concepto de homo oeconomicns, que podia ser

manejado como una hetrantients, a partir de una adecuada manipulacion de,

estirulos monetarios. Hemos visto que este supuesto es superado por un con-
cepte de hombre imds complejo, ciya motivacidn es resuliado de una sexie de
dlementos, muchos de los cuales tienen uh origen social.

b) Al supuesto de Ia ractonalidad organizacional que podia lograrse & través de
ia adecunacitn de medios a fines, La Bscusla de Relaciones Fumanas descubre
la estructura informal y hace destacar Ia enorme distancia que existe entre los
modelos abstractos y normatives de comportamiento organizacional, yla con-

-ducta efectiva de dichas organizaciones.

¢) LaEscuela Cldsica de Administracidn suponia, ademds, que no existia contra-
diccidn entre los intereses de los trabajadores y los de la organizacidn, La orga-
nizacién mds eficiente serd la mds satisfactoria, puesto que puede awmentar en
forma paralela y concomitante Ja produceién y Jos-salarios. La Escuela de Re-
laciones Humeanas sefiala-al respecto que el equilibrio entre Jos fines de la or-
ganizacion y las necesidades de los obreros s posible, pero debe ser construi-
do en forma deliberada. Para esto, se hace necesario referir el frabajo y la es-
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fructara 2 los requerimientos de los trabajadores, lo que impiica obtener Ja

cooperacidn y awmentar la eficiencia.

. .A.ﬁmque en esta nuteva vertiente tedrica es posible sefialar que el interés prio-
ritario pareceria estar en la satisfaccién faboral y o en la eficiencia organizacional,
1a critica mds frecuente a todo el movimiento de Relaciones Hurnanas fue que
pudo transformarse ficilmente en un instrumento de manipulacién de fos trabaja-
dores por parte de los empresarios. Al margen de Ja critica, sin embargo, es predi-
80 reconocer en Ja Escuela de Relaciones Humanas un mity importante avance en
el conocimiento del fendmeno organizacional y de los individnos actuando coma
miembros de grupos. Algunos de los aportes hechos por representantes de esta
Escuela -tales como los de Maslow, Mc. Gregor, Lewin, Herzberg, etc~ han pasa-
do a incorporarse al repertorio habitual de las ciencias sociales, :

Con posterioridad a los trabajos de los fundadozes de 1a Bscuela de Relaciones
Humanas, se produjo un gran interés en los circulos académicos por comprobar y
descubrir més y nuevos fendmenos relacionados con el trabajador, entendideo ahora
como un ser social. Coincide este interds con una mayor difusién en Estados Uni-
dos de valores democrdticos, que son en especial propagados con motivo de wna
guerra gue ha de ser justificada ideolégicamente come de rechazo a una doctrina
totalitatia: el fascismo. . . - | . -

Sin embargo, este interds académico no siempre esté relaclonado con un inte-
1és igualmente profundo de Jos sectores empresariales. La crisis de 1929 coincide
con olas de despidos y de exigencias desmedidas a masas laborales que —conoce-
doras de la situacién del mercado de trabajo- poco podian hacer para rehuirias.

Los empleadores se encuentran mds interesados en el aurmento de la producti-
vidad que en la satisfaccidn laboral y demuestran poco convencimiento por la
idea de que una alta satisfaccitn conducird necesatiamente a una mayor produc-
tividad. Es por esta razén que las demandas que los empresarios hacen a los ex-
pettos en Relaciones Humanas se refieren mds que nada ala biisqueda de solucio-
nes sirples, de bajo costo y que conduzcan a mejores niveles de productividad,

La respuesta a esta demanda provino de sectores profesionales que pronto
generaron Hstados de recomendaciones sencillas y generales que podfan contui-
buir sin mayor costo a mejorar el clima de trabajo:
~ “conozea a las personas que trabajan para usted por su norabre”;

- . “preoctipese de saludarlas para su cumpleatios”;
- “demuestre que siempre estd dispuesto a eseucharfas”, :

Es evidente que estas recetas “prictivas” se multiplicaron sobrestrplificando
el problema de las relacionies laborales a extremos inimaginados.

. Interesante resuita el constatar que, en ¥rminos generales, asi como 12 Bscuela
Clésica de Administracidn habfa basado su aporte en aspactos estructurales de la
organizacion, desconociendo los aspectos actitudinales de los trabajadores que
debfan hacer de la organizacién un sistema que funcionara, la Escuela de Relacio-
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nes Humanas —como reaccidn- descuidd totalmente las condiciones estructurales,
dando una importancia decisiva a los aspectos actitudinales.

La simpleza de algunas de las propuestas derivadas del enfoque condujo a
1na cierta insatisfaccidn en circulos académicos y empresariales con los logros y
ofertas de la Escuea de Relaciones Humanas. Este descontento, no obstante, sélo
se justificaba en algunos casos y, por consiguiente, el desprestigio derivado no
alcanzé a algunos importantes autores que continuaron realizando sus investiga-
ciones enmatcadas dentro de los lineamientos generales del enfoque de Relacio-
nes Humanas. o :

25 Escuels Neodasica

En todo ¢aso, & fines de log afios cincuenta Ta situacion era tal; gue s requeria de
una nieva concephualizacin capaz de retomar los aspectos estructurales de una
organizacién, pero sin perder de vista los actitudinales. R

La respuesta vino de una vertiente del estudio organizacional que podemos

identificar como mas relacionada con la Clencia de fa Administracion, es decir,
aquella que habfa sido creada por Taylor y Fayol a comienzos de sigle,
' Acaso sea conveniente aqui hacer una breve digresién. Bl estudio de las orga-
nizaciones ha tenido tres vertientes clatamente identificables, pero que entrecruzan
sits descubrimientos ¥ explicaciones, dado que su objeto de estudio es el mismo,
Estas son la Sociologia, cuyo fundador es Max Weber; Ia Administracion, cuyos
padres son Taylor y Fayol, y la Psicologfa Social, cuyo origen se encuentra en el
trabajo de Mayo y Lewin. Es debido a esta diversidad de fuentes, que—aungue los
AUievos avances surgen & parti de la crifica e intento de superacién de los postula-
dos de la escuela precedente- las Escuelas Cldsica, de Relaciones Humanas y la
Alternativa Socioldgica perviven a pesar de la critica y de la pretendida supera-
cién de sus logros. :

En 1958 se publica el libro Organizations, de James March y Herbert Simon.
Con él se produce una atremetida del afluente provenente de la Administracion,
que queria retomar el tema de la racionalidad y de los canbios y disefios estructu-
rales. Es por esta razén que lo consideramos un enfoque neocidsico.

La diferencia central con la teorda cldsica tradicional se'encuentra en gue esun
enfoque més académico que normativo, en que se estudian las formas efectivas en
que los fines de la organizacién son llevades a cabo. . -

March y Simon tratan de mostrar la necesidad de considerar en el disefio de
una organizacién distintos mecanismos y unidades especializadas en ef cumpli-
miento de funclones indispensables para el adecuado funcionamiento de la orga-
nizacién, R e e e

Las organizaciones requieren de mecanismos de control para comprobar el
cumplimiento de las érdenes y la adhesidn efectiva a los reglamentos. El control
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puede ser efectuado por la jerarqufa de autoridad, pero cuando esto no es sufi-
ciente tienden a desarrollarse agencias de control especializadas, con regias que
han de ser controladas. Bn este sentido, estas agencias especializadas se diferen-
clar: del contro] difuso que puede ejercer la linea de mando. Un tfemplo de oficina
espectalizada es el departamento de contralorfa, que actia comouna agencia atenta
a los costos, Ia eficiencia y el registro financieto. ‘

Hay también unidades especializadas que se dedican a desarrollar activida-
des especificas, al servicio de las principales unidades de produccion: departa-
mento de computacidn, asesorfa legal, imprenta, pool de secretartas, ete,

Bl problema de los principios de Gulick: ;fin o proreso?, se ha cambiade a
buscar Ja forma de combinar unidades de fin con unidades de Proceso, ya gue
muchas organizaciones utilizan ambas clases.

Como criterio general, puede decirse que cuanto menos se utiliza cierta clase
de actividad (asesorfa legal, por ejemplo) més economia puede jograrse concen-
trando todas las actividades semejantes, en favor de los diferentes departamentos,
en una unidad de funcién dnice; asf el personal podré trabajar tiempo completo,
haciends uso de su experiencia y haciéndose cada vez mds experto. Se aumenta lo
rufinario de la tarea, pero se desperdicia algo del conocimiento especializado: es
posible que los distintos departamentos requieran diferentes servicios de esta uni-
dad espedializada. 51 en cada uno de ellos hubiera un especialista, se podria con-
seguir que aumentara su capacidad de entendimiento con quienes requieren de
su asesorfa, Aumentan, ademds, los gastos de comunicacién y de transporte. Bsto
se hace ms grave cuando, al aumentar la eficiencia del personal de salario bajo, s2
reduce ]z del personal de salario alto. Por ejemplo, si se concentran todas las labo-
res de secretaria en un pool de secretasias, se sumentard su rendimiento y se dis-
minuird su tiempo desocupada, pero los gerentes deberdn perder mucho Hempo
contestando Hamadas telef6nicas y esperando que sus cartas sean escritas.

March y Simon indican que no hay una regla tinica que pueda seguitse para
decidir respecto a la forma de disefio. Sin embargo, cuanto menos intelectuales
son fas tareas menos se requiere de una concentraci6n en unidades de funcién

finlca, Los costos en términos de remuneraciones ¥y tiempo ocioso pueden ser, ade-

miés, un valioso indicador por considerar en la decision,

La funciones de tna jerarquia de control no son tinicamente supervisar, coor-
dinar y comprobar ciertos comportamientos laborales, sino también ofrecer ins-
tancias en las que puedan resolverse los conflictos. Se considera esencial para la
eficiencia de 1na organizacién el proporcionar a sus empleados o unidades puss-
tos de autoridad a Jos que estén subordinados y en los cuales puedan resolverse
los condlictos. March y Simon demuestran que es mejor resolver los conflictos a
niveles relativamente bajos: reduce el peso del trabaje de los ejecutivos de alto
nivel, que son los mds recargados de funciones de importancia y los gue represen-
tan el mayor costo para la organizacién. Se permite, ademds, resolver en forma

B o R I

Carirurg 11 / Teoria ORGANIZACIGNAL

répidalos desacuerdos, puesto que las Jineas de comunicacién son mds cortas, por
1o gue quien debe resolver tiene a su disposicién los hechos de una manera mds
completa. < o .

‘Sin embargo, tampoco hay en este punto una regia dnica y rigida. Hay mo-
mentos en que el tondlicio, dado que involucra amplios sectores de la organiza-
cifin, ‘puede afectar mucho a.un supervisor gue tiene contacto estrecho con los
trabajadores en conflicto. Es conveniente, entonces, defirdr en cada caso si resol-
ver el conflicio a nivel alto o bajo. ‘

" Para contrarrestar ia tendencia al desplazamiento de fines —algo destacado por
sociblogos, tales como Merton y Blau, en su aritica a Jos modelos burocréticos—.
March y Simon proponen trazar las lineas organizac‘mnal@ en t:al forma, que se
ponga de relieve el sarvicio de los fines sobre el de Jos medios. 5i se estructura fa

divisién del trabajo ¥ la jerarquia de autoridad de acuerdo con esto, los fupdafio-

res de una organizacién pueden atninorar la probabilidad de que la organizacion

Hegme a desviarse de sus propdsitos oxiginales. Puede, por gjemplo, otorgarse mayor

poder a quienes estdn al frente de Jos servicios directos a los fines, quealos que se
ocupan de asurtos més apartados. : ‘ :

Finalmente, estos autores sostienen que las organizaciones se basan en dos
modos de divisién del trabajo:

a} divisién del trabajo en vistas a una tarea (especializacién horizontal);
b) divisién del trabajo basada en el poder antes que en el trabajo {especializacidn
vertieat). En ésta las tareas son de ejecucion o de decision, Cuanto més elev§d0

o5 el rango, tanto més consiste la tarea en tomar decisiones y menos en realizar

actividades concretas de gecucion. Si miramos ia jerarquia, por ejemplo, po-

.- demos ver que el gerente ocupa su Hempo en decidir; el supervisor tanto en
decidir como en ejecutar decisiones que le han side encomendadas por sus
superiores y, finalmente, el obrero se dedica practicamente sélo ~o
mayoritariamente- 2 la ejecucidn de decisiones adoptadas por otros.

La toxna de decisiones se divide de tal manera, que los niveles mas elevados
establecen las lineas mds ampliss de la politica y los inferiores van haciendo esta
politica més detallada. Tal como en los casos anteriores, no puede generalizarse en
forma absoluta esta afirmacion, puesto que hay casos, tales como los hospitales,
en que la divisién del trabajo sigie una forma distinta, ya que qfxierf decide es
quien —al mismo fiempo- efecuta lo decidido. Bn este tipo de organizaciones, f:xde*-
mds, los puestos més attos de a jerarquia administrativa deben bratar al decidir de
satisfacer las decisiones y demandas provenientes de los niveles més bajos y de
permiti —al mismo tiempo- su mejor desempefio en la ejecucion de las tareas.

En Jos mismos afios ~década del cincuenta- que March y Simon publicaban su
}bro, se produjeron también algunos trabajos de iraportancia en la Hrse'a s pro-
piamente sociolégica, tales como los de Btzioni, Blau y Scott, etc. s interesante
remarcar que estos trabajos -y los posteriores de esta linea~ poca o ninguna aten-
citn prestan a la posteriormente muy influyente obra de March y Simon.
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26 La Teoria de Sistemas

Los tres afluentes del estudio del fendmeno organizacional marcharon paralelos,
mientzas no se confaba cor un lenguaje comiin que permitiera hacer confluir sus
resultados en una corriente terica compartida, Esta corriente estaba, sin embar-
80, constituyéndose ya desde fines de la década de los veinte; se habfa robustec-
do con aportes diversos durante Jos afios cincuenta y en los afios sesenta fue aco-
gida con entusiasmo por los tedricos de la organizacion. Esta fue Ia Teoria General
de Sistemas; comenz a fines de la década de Jos sesenta a ser ocupada con gran
fuerza en el estudio organizacional y logr6 un grado tal de aceptacién, que ha
Hegado a confundirse con Ia teorfa moderna de Ia organizacién. Bs posible deciy,
sin falsear demasiado Ja situacidn, gste hoy en dfano existe estudio organizacional
alguno -sea con un interés préctico ¢ académico- que no tenga una aproximacion
sistémica al tema. . e . .

Veremos sucintamente el desarrollo de Ia Teoria de Sistemas aplicada a las
organizaciones. Es necesario dejar constancia que serd este enfoque tedrico el que
guiard, ademds, posteriormente nuestra presentacidn de los distintos temas ¥ pro-
cesos que setdn tratados. Es por esta razén que en este acipite slo trataremos
muy brevemente la obra de Luhmann, e -

La comprensién sistémica de las organizaciones se produce en forma paralela
con el desatrollo de la teorfa general de sistemas. Las organizaciones parecen ser
¢l dmbito mds adecuado para aplicar los conceptos tedricos sistémicos v es ast
como muy pronto se busca utitizar en ellas los nuevos conceptos provenientes de
esta teoria general, con pretensiones globalizadoras.

Bl trabajo de Parsons (1966: 6-11), que intenta comprender a las organizaciones
como subsistermas de la sociedad y que inspira gran parte de la sociologfa
organizacional estadounidense, pone st énfasis en fa importandia de las metas
como el punto de conexidn entre Ja organizacion y la sociedad. La organizacién
debe cumplix una mets, la que es su funcidn con respecto a la sociedad. Parsons
enfatiza ademds los procesos institucionalizadores como la influencia sobre 1a or-
ganizacidn de as normas societales. Finalmente sefiala la capacidad de la organi-
zacién de interactuar con su medio y de obtener de &l los racursos adecuados
haciendo, para eso, operat los mecanismos de influencia pertenecientes a la sacie-
dad a favor de Ja organizacitn. - N

A mediados de Ia década de los sesénta; la Teorfa de los Sisternas Abiertos
elaborada por Ludwig von Bertalanffy es traida al 4mbito del estudio organiza-
cional por Katz y Kahn (1966). : T e o

En general, este enfoque se refiere a la organizacidn como uit todo, en que la
realizacién de los fines e sélo uria de varias importantes necesidades a las que
estd orfentada la organizacion, La supervivencia es una de estas tigcesidades y

puede llegar a distorsionar el comportamiento orientado al objetive. Los cambios -

‘h
*i) Equifinalidad: dentro de una organizacién hay muiltiples medios para el mis-
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organizacionales son vistos come respuestas adaptativas ante amenazas al equili-

bric organizacional.

. Los sistemas organizacionales tienen un conjunto de caracterfsticas (Katz y

Kahn, 1966: 19-26): - . : -

a). Importacidn de energia: ninguna estructura social es autosuficiente. -

b} Proceso: trabaio que se realiza en el sistema; el input es alterado en él -

¢} Qutput: lo que surge de la organizacién y es utilizado, consumido, rechazado,
ete,, por ¢l entorno de la organizacin. : '

d) Sistemas como ciclos de sucesos: el producte exportado al entorno constituye
Ja base para la fuente energética que permitiré repetix el clclo. _

e) Entropia negativa: Entropis es una ley universal (segunda ley de la termiodi-
némica), segiin Ja cual todas las formas de organizacién se rueven hacla la
desorganizacién. Para sobrevivir en un estado de organizacion improbable,
las organizaciones necesitan tmportar mds energia de la que gastan. =~ -

f) Fead-back negativo y &l proceso de codificacién: la informacidn que Hega ala

organizacion es codificada y seleccionads, en tal forma que la organizaciénno

se inunde con mds informacién de la requerida. El feed-back negativo &3 un
mecardsmo de control que permite la compardcitn entre el estado actual de la

organizacién y su estado deseado. . o

El estado permanente y fa homeostasis dindmica: Los sistemas tienden a man-

. tener su cardcter bisico intentande controlar los facteres externos amenazanites.

Diferenciacién: tendencia a la elaboracidn y especializacién de funciones.

o

Ll

mo fin Un sistema puede alcanzar ef mismo estado final partiende de condi-

ciones iniciales diferentes v siguiendo distintos camings. _ _ '

Este énfoque de 1946 se encuentra muy dtil para s comprensién de los distin-
fos procesos organizacionales, tanto internos a fa organizacion como los que rela-
clonan a ésta con su entorrio. Esta utilidad permite explicar la enorme difusidr. de
ia obra de Katz y Kahn'y su pervivenda en nuestros dfas. '

En la misma época se produce un conjunto de investigaciones inferesadas en
profundizar en la relacién sistema/entorno. Es conveniente citar el trabajo de
Lawrence y Lozsch (1967), lamado Teorfa de Contingencias; el de Bmery y Trist
(1965); que Erata de comprender Ja importancia organizacional de diferentes con-
figuraciones ambientales, y el de Buckley (1967), que incoxpora mayor cantidad
de elementos cibernéticos y soctolégicos para la elaboracién de un marco concep-
tual que permita comprender a las organizaciories como sistemas sociales.

Segtin Buckley (1973: 126-142), los sistefnas organizacionales son abiertos in-
tefna y externamente. Esto hmplica que los intercambios que se producen entre
parfes del sisterria pueden significar dambios en el sistema mismo, fanto como los
intercambios entre el sistema y su entotno. ' ' '

+
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Siguiendo a Ashby, Buckley sostiene que en el ambiente existe un grade de
variedad mayor al del sistema organizacional, lo que obliga 2 éste a relacionarse
en forma selectiva con su ambiente,

Bl sistema organizacional realiza un trabajo cartogrdfico en que hace un mapa
delas partes del ambiente, actuando posteriormente e conformidad con este mapa,
En este sentido, el planteamiento de Buckley se aproxima al da Bateson.

- Bn Jos sistemas organizacionales hay dos procesos de intercambio entre siste-
ma y ambiente que tienden a preservar o & modificar formas o estados dados del
sisterna. Estos procesos ~que Buckley toma del cibernético Maruyama- son el de
morfostasis (que, como sunombre lo indica, se orienta —a fravés de la refroalimen-
tacidn negativa- a evitar cambios en la forma) y el de morfogénesis (que genera
nuevas formas, a través de cirenitos de retroalimentacion positiva),

Finalmente, Buckley también adopta de Maruyama la referencia al feed-back
positivo, como proceso de igual importancia que el de feed-back negativo ¥ quese
refiere al proceso de retroalimentacion que en lugar de disminuir }a desviacidn
respecto a Jo originalmente establecido, la aumenta,

2.6.1 "E#foque de contingencias

Esta perspectiva se inscribe también en la visién sistémica de las organizaciones,
Laorganizacién es coneebida como un sistema compuesto por diversos subsistemas
y delimitado de su entorno mediante fronteras identificables. Bn este enfoque,
interesa comprender tanto las interrelaciones existentes al interior de Ja organiza-
cién -enire sus subsisternas— como las que se producen entre Ja organizacion y su
ambiente externo. Dado yue cada subsisterna es —a su vez- un sistermna, interesa
también entender las relaciones que puedan darse en su interior. Resulta claro, en
consecuencia, que este mode de ver inaplica un intento por comprender el cardcter
compleje y multivariadoe de las organizaciones, ‘ .

En Teoria de Sistemas, como hemos visto con Buckley, Ia ley de variedad re-
querida de Ashby (1958} (law of requisite variety) sitve como un firme soporte a
laidea deuna organizacidn, cuya relacidn con su entomo puede ser comprendida
en trminos de reduccibn de complejfidad. Un sisterna, segiin Ia ley aludida, es
siempre menos, complejo que su ambiente, razén por Ia cual debe operar
selectivamente con fa variedad ofrecida por el ambiente; En otras palabras, debe
aceptar ~hacer relevantes- cierfos aspectos del entorno, dejando sin consideracién
otros. - )

Dado guela esfructura organizacional constituye el modo de disefio dela ope-
racién orgardzacional thoy se dice: I estructura signe a In estrategia), es una re-
presentacisn de la selectivided de operacidn del sistema organizacional. Quien
dice seleccidn, dice riesgo. En efecto, slempre que se opta por aceptar algunas
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posibilidades del entorno y definir como hrrelevantes ofras, se incurre en el riesgo
de perder de vista algiin aspecto que luego probard ser importante. Por esta ra-
%6n, es indispensable entender que una estructura determinada podré operar
eficientemente en un entorno ¢ ineficientemente en obro. _ '

Blenfogue de contingencias de Lawrence y Lorsch (1973b) acomete 1a cuestién
de ;cudl es Ja mejor forma de organizacién para las diferentes condiciones am-
bientales? ' '

Interesa, en consecuencia, estudiar las relaciones fronterizas de la organiza-
¢ién. Diferentes grupos interncs de la organizacion se relacionan con partes dis-
tintas def ambiente y, en consecnenda, sus cazacteristicas difieren, por Io que mu-
chas veces se producen conflictos internos. Resulta necesario, en esta perspectiva,
estudiar ademds las caracteristicas del ambiente {o de sus diversos sectores). Si el
ambiente es estable, In cantidad y complejidad de Ja informacin requerida es
menot.

Niklas Luhinann hace notar que la complejidad de un estado de cosas dado se
encuenira relacionada con el nivel de informacion de gue se dispone, Bn términos
mds estrictos, sl resulta difici] predecir el estado futuro, porque no se conocen los
criterios de seleccién que operan, se afirina gue estamos frente a un alio grado de
complefidad, La compiejidad de un clerto estado de cosas, en consecuencia, estd

inversameitte relacionada con el nivel de informacién ~de conocimiento que se

tenga sobre &L,

Como el grado de conocimiento de la organizacién en referenciz 4 Ios diversos
sectores del ambiente varfa desde la incertidumbre a la certidumbre, las pattes
organizacionales relacionadascon ellos también varfarén. Lawrence y Lorsch pro-
ponen cuatto dimenisiones medibles que pueden cambiar, de acuerdo a la certi-
dumbre o incertidurnbre que el sistema organizacional tiene respecto a las partes
del ambiente relacionadas con él:

a} Grado de confiabilidad de las reglas v canales formales de comunicacion den-
tro de fa unidad;

b) Horizonte de empo de gerentes y profesionales dentro de los grupos; *

¢} Orientacidn de éstos hacia mefas;

4} Estilo de liderazgo: hacia las relaciones o hacia 1a tarea.

También las organizaciones variardn internamente segiin se ubiquen en am-

bientes estables o cambiantes. En este sentido, no se trata tan slo que las organi-
zaciones tengan unidades especializadas que hagan un buen congacto con secko-
res dados del ambiente, sino, ademds, que sean capaces de generar entidades nue-
vas que s¢ preocupen de hechos novedosos que surjan en el ambiente,

De lo anterior, se desprende la necesidad de retorar la idea de Ja Escuela Cid-
sica de Administracién (principios de especializacién de Gulick); para adecuar la
divisién del trabajo a los requerimientos impuestos por el ambijente:
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- Finalidad;

~  Proceso;

- Clientels;

— Area geog:aﬁca ) : . .
Lawrence y Lorsch {1973b) mdlcan -luego de un examen basfante extenso cie

mvesngacxones hechas por diversos autores— que se hace necesazio realizar estu-

dios de contingencias y comparativos, que pueden servir para reconciliar los en-

foques cidsico y de relaciones humanas, ya que en éstos se desnuestra que son

necesarias formas organizativas distintas para enfrentarge adecuadamente a ta-

reas y condiclones del ambiente también diferentes.

262. Eméry y Trist

En un articulo ya cidsico, estos autores e ocupam tambzen dei medm en que Ia
organizacion se encuendra inserta; -

Ellos intentan Hegar a aislar ef efecto de la relacion organizacidn-ambiente,
mediante el expediente de representar en un conjunto de elememos las
interdependencias orgamzamonales

L, ) Ly
2R gue:
Ly sort 1os procesos dentro de Ta organizacién, el drea de lag interde-
pendencias internas;

L,yL, intercambios entre la organizacién y su ambiente, drea de mterdepen-
dencia y transaccién ext ambas direcciones; _

Ly, procesos de intercambio entre partes del ambiente (o contextura cau-
sal). '

Muchas veces cambios en L,, afectan a la orgamzamdn Emery ¥ Trist (1965)
diferencian cuatro pos de contextura ambiental:

~ ambiente pldcido y aleatorio competencia perfecta
- ambiente pficido y agrupado competencia imperfecta
- ambiente perturbado-reactivo mexcado oligopslico

— ambiente turbulento

Entre los factores importahtes a considerar en el ambiente y que afectan la
estructura organizacional, se ha destacado la tecnologfa. Los autores nids destaca-
dos gue se han dedicado al tema son: Woodward, Hickson, Perrow, Terreberry,
ete. Bl enfoque sociotéenico, que ha side desarrollado por el Instituta Tavistock en
Inglaterra y que en Chile es representado por Eduardo Acufia, considera gue una
atganizacidn es un sistema quie resulta de la combinacin de tecnologia y sistema

Cartrseo 1/ Teorin ORGANIZACIONAL

social. Estos dos elementos interactiian y se condicionan mutuamente en un siste-
ma drico.

La tesis central es que Ia tecnologia empleada es tm factor determinante de la
estruckura organizacional e influyente en las relaciones humarias dentro de la fir-
rna. Bsta linea de pensamiento abtlé las puertas a un conjunto de investigaciones
empiricas que intentaban conceptualizar y medir estructuras organizacionales v
su contexto, para conseguir establecer sus relaciones mediante un anal:ms
malfivariado de datos. :

Las tecnologias consideradas por eI grupo Astcm (gue actualmente investiga
en esta linea) son: :

— . Tecnologla de operaciones: referida a los métodos usados en Jas actividades
. del fiujo de trabajo; automatizacidn, rigidez, precisién y exactitud de estanda:es
de evaluacién de las operaciones, -
- Tecnologla de materiales: referida a las caracteristicas de los matenales que se
utilizan en el trabajo; uniformidad, estabitidad, ete.
- Tecnologfa de conocimientos: referida al conocimiento usado en el traba]o,
posibilidad de predecir los problemas que se presentardn.

Finalmente, una visidn radicalmente diferente de los sistemas organizacionales
surge de la aplicacién de elementos de fenomenologls y sociologia interpretativa
al andlisis de tos fendmenos sociales. En esta linea, tenemos el trabajo de Silverman,
que trata de comprender e} cardcter intersubjetivo de la vida social en las organi-
zaciones,

También Weick (1979) sugxeze dar mayor atencidn al lenguaje y a la construe-

cidn social de las organizaciones, en que no resulta ya tan evidente la existencia de

estructuras en el medio, con independencia de la organizacidn.

El ambiente ~en esta perspectiva~ resulta fundamental en la definicidn del sis-
tema organizacionial y ~al menos parte de este ambiente- es ereada por el propio
sistema organdzacional; “una de las decisiones de disefio organizacional mds
cruciales se refiere a como intenta disefiax su propio ambiente” {Pondy); “una or-
panizacidn es un cuerpo de pensamiento pensade por pensadores pensantes”
(Weick). También las organizaciones han sido definidas como construcciones
metaforicas, en que no resulta indiferente la forma de la metdfora utilizada para ia
definicién de Ia organizacin, de su ambiente y de las posibilidades de amhos y de
su relacidn {Morgan, 1986).

En'la década de los setenta, se ha producido un mxportante cambio en la Teorfa
de Sistemas. Hste cambio es de tal envergadura, que Lithmann fo ha caracterizado
como cambio de paradigmas.

El nuevo paradigma es el de 1a autorreferencia y se documenta en el concepto
de autopolesis elaborado en Chile por ef bidlogo Humberto R. Matwrana. La re-
cepcidn die este concepto en la teorfa de organizaciones es muy reciente y vatiada
en sus posibilidades y limitaciones,
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-Los trabajos del propio Maturana, Luhmann, Johansen, Limone, Flores, Robb,
Baecker, Araya, ete, presentan una gran variedad de posibles aplicaciones dej pa-
radigma autorreferencial a los sistemas organizacionales,

Aparentemente, no se ha desarrollado ain una teoriz de sistemas
auiopoiticos organizacionales que haya logrado la suficiente difusién como para
aunar criterios.

El trabajo mds logrado en esa direccidn parece ser el de Niklas Luhmann en
Alemania, que considera a las organizaciones como sistemas autopoiéticos com-
puestos por decistones, Ellibro Organizacidh y Decistén, de Lalunann (1978), edita-
do en castellano por la EBditorial Anthropos, la Universidad Iheroamericana de
Meéxico y el Instituto de Sociologia de la Pontificia Universidad Catélica de Chile,
apunta en esa direccién, Péstumamente, se public en Alemania Organisation und
Entscheidung (2000), obra de maduzex en la que el eminente tedrico alemén estaba
trabajando en el momento de su muerte, En é, se desarrolla una elaborada teoria
de la organizacion en el sentido aludido.

En forma muy breve, explicaremos algunes conceptos fundamentales para la
comiprensién de este’enfogue.

Maturana (1973; 1584)) elabora el concepto de antopoiesis para referirse a la
caracterfstica definitoria de los sistemas vivientes, que estdn constitiidos por una
red de produccidn de componentes gue produce con su operar los elementos que
la componen.

Los sistemas autopoiéticos son sistemas cerrados, que funcionan en clausura
operacional. Esto quiere decix, que s6lo es parte del sistema lo que es generado
por a operacién misma del sistema. Un animal, qae come verdura, sélo obtiene
de ella la base energética necesaria para continuar produciende y reproduciendo
sus propias céhulas; no incorpora una sola céfula vegetal a su organismo.

‘Los sisternas autopoiéticos son sistemas determinados estructuralimente. En
otras palabras, nada puede ocurrirle a un sisterma gue 1o s¢ encuentre considera-
do.en su propia estructura. Si, por ejemplo, un puente que admite un pesc de
cuafro toneladas es destrozado porun camién de doce, no es en el camidn que estd
el poder destructos, sino que en I estructura del puente estaba determinado que
s6lo aceptara pesos de hasta cuatro toneladas,

Los sistemas autopoiéticos se encuentran en una relacién de acoplasmiento
estmctuml <on su entorno. Significa que se corresponden mutuamente en forma
exacta de tal manera, que cada cambio del entorno gatilla cambios en el sistema ¥y
cada cambio en €] sisterna, a su vez, gatilla cambios correspondientes en el entor-
no, Mientras esto ocurre coherenteménte, el sistema mantiene su adaptacidn, su
acoplamiento estructural. Si esto no suceds, el sistema defa de estar acoplado
estructuralmente, lo que quiere decir que deja de existir como sisterna autopoidtico,

Una vez conocidos estos conceptos, pedemos ver que para Luhmann las orga-
nizaciones son sistemas autopoiéticos, cuyos elementos son decisiones. Bs dedir,
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son sistemas que producen —en clausura operacional- las decisiones que los for-
man, Bste sisterna organizacional autopoiético estd acoplado estructuralmente a
su entorno de tal imaners, que no hay organizaciones mal adaptadas. Una organi-
zacién mal adaptada desaparece. Bstas organizaciones, ademds, estdn determina-
das estructuralmente. Es Ja misma estructura de fa organizacién la que muestra
las posibilidades de desarrollo y destruccién de la organizacién,

Esta elaboracion tedrica, que se apoya en el trabajo de Herbert Simon, en los
descubrimientos de la Escuela de Relaciones Humanas y en Jas herramientas con-
ceptuales de la Teorfa de Sistemas, ha encontrado bastante acogida en Alemania,
desde donde comienza a difundirse al resto del mundo. £in Italia, México y Chile,
PO ejemplo, hay va trabajos prdcticos que utilizan esta conceptualizacién, con
resultados exitosos. Este libro tiene como base esta teorfa.

2.7 Otros aportes

Como hemos visto, el estudio organizacional ~por su misma fndole~ ha sido obje-
fo de interds de distinfos autores provenientes de disciplinas diversas y motiva-

,dos por diferentes causas. Una de las fuentes originales ~y siempre vigente— del
interds por investigar los fendmenos organizacionales se encuentra en fa biisque- -

da incesante fras modelos organizacionales eficientes o rasgos caracteristicos de
organizaciones exitosas. Se infenta capurar la esencia de lo que podrfa ayudar a
comprender las razones del éxito y, adicionalmente, que podria permitir interven-
ciones organizacionales disefiadas para mejorar el rendimiento de fas organiza-
clones existentes. Las ditimas décadas del siglo XX han sido generosas en fa pro-

duccion de modelos, propuestas de cambio y desarrollo, ofertas de herramientas,

etc. Aparecen —-a razén de uno por afio- los gurides que se dicen portadores de la

“novedad del afio”. La globalizacién del mundo, que fuera largamente anunciada,

se demuestra de manera indesmentible. Nuevos mercados se sbren y emergen
competidores inesperades. Los modelos y paradigmas conocidos hacen crisis, Bl
tema es el de la productividad, de a calidad, de ia atencién al cliente, etc.

‘i desaffo es conseguir mejorar la gestidn, aprender de las empresas eficien-
tes, reconocer el valor que pueda haber en empresas estructuradas de acuerdo a
esquemas nuevos para el mundo occidental, como en el caso def “modelo japo-
nés”. Las variadas -y abundantes- ofertas de los expertos van ofreciendo res-
puestas a las necesidades del momento. Ya no se cree que haya una sola manera
de organizar tna empresa, ni de lograr altos niveles de productividad. Cada afio
aparece alguna idea mds o menos revolucionaria, mas o menos seria, mas o me-
nos centifica, disefiada para ayudar  los ejecutivos y hombres de émpresa a
mejorar el rendimiento de las organizaciones a su cargo. Gran parte de Jos apor-
tes que se han realizado bejo esta motivacién han sido modas pasajeras (Becles y

Nohria, 1992), pero otros se han mantenido, justificando su inclusién en el grupo
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delos avances tedricos en él drea. Nos referiremos a algunos de los més importan-
tes de estos ltimos.

271 Teoria Z-

William Ouchi escribie su bro en 1981, es decir, apenas pasada la década de los
afios setenta, en la cual las compaiifas japonesas Jograron superar definitivamente
la mala imagen mundial de sus productos, imponiéndose corio organizaciones

- curyos estdndares de calidad eran dificiimente alcanzables por el resto dé lasem-

presas del mundo, incluso por aguellas que otrora habmn cansegmda erigirse en

- sinénimo de una industria.

‘En efecto, ciando Jap6n en Ias postrimerfas del siglo XIX inci6 su process de
industrializacién, era un pafs'que recién salfa del feudalismo. Ex un perfodo rela-
tivamente breve flegé a contar con una industria sélida, la que fue destruida com-
pletarente con la Segunda Guerra Mundial. La reconstruccidn comenzé en la
década de Jos afios cincuenta y los Estados Unidos contribuyeron a ella con dinero
y expertos. Los japoneses estaban interesados en la tecnologia moderna que podia
provenir del exterior, pero no deseaban dejar de lado su propia cultura, Algo se-
mejante habia tenido lugar a fines del siglo XIX, con el postulado de wakon yosai,
que significa “espiritu japonés v tecnologla occidental” (Whitehili, 1994 37). Es
por esto que la propuesta del estadistico estadounidense William Edwards Deming
de un modele de gestién de calidad, que respetaba los modos tradicionales de
relacidn cimentados en Ja culbwra japonesa, fue muy bien acogida,

Hasta la década de los setenta del siglo tecién pasado, 1a industria occidental
era la lider indiscutida en el mundo. Se pensaba, con estos resultados, que habia
una sola manera de organizar lag actividades productivas y que esta forma era la
que habfan disefiado los paises occidentales. Hs por esta razon que ¢ éxito japo-
1és, basado en empresas orfentadas por principios organizacionales distintos -y
hasta contrarios— a los que habfan expuesto los clédsicos de la administracién -
Taylor, Weber, Fayol-, sorprendié a los ejecutivos y estudiosos del tema. Dada la
creciente globalizacién de iz economiz, se hacia necesario 2 incluse, indispensa-
ble~ encontrar nuevos modos de estructuracidn de las actividades productivas,
con la finalidad de mejorar fas capacidades de las empresas. Resultaba casi evi-
dente la conveniencia de conacer el modelo japonés, con el objeta de encontrar la
clave de su éxito y de reconocer guias y principios orientadores para la gesnon de
las organizaciones occidentales,

William Oucht propone su teoria Z, como un modo de gestmxxar empresas en
Occidente, pero atendiendo a las claves de [a gestion japonesa, La comparacién es
Ja que se ofrece en el sipuiente cuadio, que hemos adaptado de vancevich, Lorenzi,
Skinner y Crosby (1994 60). '
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Modelo Medelo Modelo Z
oecidental japonés {occidental, con
: ' : modificaciones)
“Empleo” | Cortoplazo De por vida Largo plazo -
Toma de dedsiones Individual Colectiva Colectiva -
Responsabilidad Individual Colectiva - Individual
Evaluacidn y i o
promocidn Rdpidas Lentas Lentas
Mecantsinos’ Explicitos Imphicitos Control informal
de control. - - S : implicito, con
medidas explicitas
R . ) y formatizadas
- Carréra finciofaria Especializada No especiatizada | Moderadamente
R R o : : especializada-
Compromiso con el Segmentado, Global, CGlobal,
trabajador - contrachial, petsonalizado personalizado
imperscnal ' ' '

© Ivancevich, Lorenzi, Skirner y Crosby: Management: szirty and Competitiveres, h'wm,
Minois, 1994: 60 (adaptado por el autor),

Asi como los japoneses en su momerto optaron por incorporar aspéctos tecno-
16gicos occidentales, manteniendo sus rasgos culturales de refacidn, Ouchi propo-
ne que la empresa occidental modifique sus estructuras, pero sin intentar trans-
formarse en una copia fiel de la corporacidn japonesa. Se podria, asf, congeguir un
modelo de orgardzacion capaz de funcionar en la cultura occidental y de hacer
uso eficaz de los elementos que habfan permitido a fa empresa japonesa ubicarse
en Jos primeros lugares de la competencia.

Sirs embargo, no siempre es fdcil obtener lo mejor de dos sistemas, cuando se
hace unia mezcla de eflos. La teorfa Z de Ouchi provocd un gran interds y suchas
empresas intentaron, con diversos resultados, poner en practica sius recomenda-
ciones. Por otra parte, los procesos sociales contindian su marcha y ~en ocasiones—
se encargan de dejar al margen algunas de las aspiraciones del pasado. Es el caso,
por ejemyplo, det empleo de largo plazo. Tanto en Jap6n cormo en el resto de mun-
do, las nuevas generaciones ya no considéran que permanecer indefinidaiente
en un lugar de trabajo y hiacer carrera en &l sea un objetivo importante. La idea de
Ouchi de ofrecer estabilidad laboral y largos horizontes de tiempo para el contta-
to, la evalnacidny la promoaén, no parece —dadas las nuevas cxrcunsi'anmasw tan
adecuada
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Independienterente de los logros de la aplicacién de los postulados de Ouchi,
las décadas de los ochenta y los noventa fueron testigos de cambios de Importan-
cia enel modo de hacer gestién. Se habia resquebrajado —de manera definitiva-Ia
confianza en que habfa una sola manera de organizar Jas labores productivas, Con
¢llo, se habfa abierto la puerta a nuevos modelios y se habfa despertado una verda-
dera ansiedad por encontrar formas novedosas de gestién. Nuevos temas apare-
cen sobre el tapete y se anidan no sélo en las organizaciones, sino que también
encuentran acogida en los clientes. Tal es el caso de la Calidad Total.

2.7.2. Calidad Total

El éxito de las empresas japonesas hizo que se redesciibriera la obra de Deming y

se intentara seguir sus postulades acerca de la Calidad Total,

Deming (1987) propone un sistema de pasos a seguir por las empresas intere-
sadas en obtener un mejoramiento significativo en la calidad y productividad de
sus procesos. Estos pasos son catorce, a saber
1. Constancin en el propdsito de mejorar productos y servicivs, La decisién de

involucrarse enun programa de Calidad Total no puede ser pasajera, sino que

se debe perseverar en ella, en un esfuerzo permanente, cotidiano y de largo
plazo.

2. Adopridn de In nueva filosofin. Bs necesario cambiar los antiguos conceptos
de calidad, de administracién, de trabajo, supervisién, ete. La calidad pasa a

-+ ser la herramienta clave de la gestidn y ~como filosofia- impregna todo el que-
hacer organizacional: el trabajo, las personas, Jos servicios y productos, la in-
~ formacién, ia planificacién, etc,

3. :Cambio en el control de calidad. En las exigentes condiciones de competencia

-que caracterizan el entorno achual de Jos negocios ya no basta con inspeccionar

8 posteriori la calidad. Anfes que rechazar piezas defectiosas, se deben preve-

nir los defectos mediante Ia Incorporacion del concepto de mejoramiento con-

tinuo en todos los procesos y en todas las fases de estos,

4. Reduccitn del mimero de proveedores, 5i se quieren conseguir altos estandares
de calidad, es necesarfo contar con materias primas de calidad alta y homogé-
nea. Esta condicién es dificil de logras, si se ctienta con muchos proveedores.

s por esta razén que se sugiere disminuir el niimero de proveedores llegan-
dose —en ¢ caso ideal~a s6lo uno.

'Me]ona constante del sistema, Un 85% de las fallas que tienen lugar en las

organizaciones se debe a problemas derivados de los sistemas v procesos de

5 .

trabajo. Para perfeccionar los sistemas, se hace necésario recolectar la informa-

cifn pertinente, analizarla y detectar -a partiz de ella~ erroves que puedan ser
sphicionados, No se irata de grandes cambios, sino de peguefios avances, en
un proceso continuo de meforamiento.

PRt S
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6. Entrenamiento en el trabajo. Todo i personal de la organizacién debe ser per-

manentemente entrenado, con & objeto de que consiga desarrollar tode su
- potencial. Bs necesario que todos los niveles jerdrquicos de la organizacién

tengan Ia oportunidad de comprenderla globalmente, de manera que puedan

entender el modo en que se inserta su aporte al cump!m\zento del objetivo
. general de la empresa, -

7. Generacion de liderazgo. Los jafes formales deben ser capaces de desarrollar
habilidades de liderazzo. La gerencia debe ocuparse de capacitar a sus jefatu-
ras, para que puedan asumir la calidad de lideres en sus diferentes departa-

‘ _menfos,

8. Eliminacion del temor, La calidad ¥ la productividad sélo pueden surgiren un
ambiente en que no existe el temor. La eliminacién del temor como estrategia

: de control permitizd obtener mejores niveles de compromiso y mayor ndmero

] _ de aportés por parte de los trabajadores.

1 9, Eliminacion de Fnites. La diferenciacién de fa smpresa en distintas dreas de
trabajo, con sus correspondientes departamentos y especializaciones, conduce
frecuentemente a que se generen barreras y antagonismos entre las dreas. Es
necesario eliminar estas fuentes de problemas y crear las condiciones de co-

b municacidn que permitan Ia cooperacion a lo largo de toda la oxganizacién.

1. Eliminacion de slogans. L.os lemas y slogans que muchas organizaciones utili-
zam, como una forma de conclentizar a sus trabajadores en valores estimados
importahies, se encueniran dirigidos equivocadamente. La mayor parte de los
errores son debidos a los sistemas y no a los trabajadores, razdn por la cual no

" tiene sentido insistir majaderamente en lemas que nada aportan y que pueden
provocar molestia.

. Eliminacidn de metas muméricas. Las metas numéricas favozecen la cantidad
por sobre Ia calidad. Ademds de esto, las cuotas numéricas tienden a descono-
cer la variabilidad existente entre los trabajadores, Un liderazgo capaz puede
generar tma atmosfera de b:aba]o mohvadora en la que las metas numéricas
sean innecesarias,

12, Elimtinacidn de condiciones que ka:ceﬁ diftcil que los trabajadores sientan or-
© gullo por su trabajo. En la mayorfa de las organizaciones occidentales se recu-
tre a procedimientos de evaluacién y motivacion de los trabajadores, que ha-
cen que sea muty dificil para éstos experimentar sentimientos de orguBlo porsu
trabajo. Las condiciones fisicas de! trabajo son, adicionalmente, poco gratas. 5i
se hace un esfuerzo destinado a mejorar estas condiciones, entregando un en-

1

i =t

& torno seguro y digrio para el trabajo, se podrd conseguir que los trabajadores

desarrollen el sentimiento de orgullo por un trabajo bien hecho.

13. Elaboracidn de un programa de educacion y perfeccionmmiento para todos.
No basta con el paso ruimero seis, del entrenamiento en &} irabajo. Es necesario
preparar la empresa para el largo plazo. La educacidn debe considerar la en-
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trega de conoctmientos estadfsticos para todos los niveles, de los principios de

la calidad total y del mejoramiento continuo, de conocimientos de cultura ge-

neral, efc. 5 fa organizacién cuenta con un personal altamente educado, podra
ir creciendo y respondiendo 4 las nuevas exigencias del mercade

14 Potter a todos matos a a obra. La transformacion de fa empresa debe ser obra
de todos, Para que tenga 1ugar, debe comenzar en las mds altas esferas. La

Gerencia debe formar una masa critica de personas que conozcan y compartan

la filosofia que se desprende de los trece pasos anteriores. Bsta masa critica

debe estar a] tanto de los postilados de Denng y conocer los métodos esta-
disticos utilizados para medir fa calidad. Este grupo serd el encargado de ca-
pacitar al resto de los miembros de la organizacidn. Bs converdente, ademés,
que se cuente con el concurse de un asesor externo, ex;)er%o en el método

Deming v en estad\stxca, para que acompax\.e y apoye a la masa crftxca enel

proceso;

La propuesta de Deming (1987), complementada con el trabajo de fumerosos
especialistas, tales como Ishikawa, Juran, Crosby, etc,, ha sido fuente de inspira-
‘cién de diversas empresas interesadas en ma;orar sus procesos. En Chile, se ha
creado el Premio a la Calidad, emulando la iniciativa de otros paises que buscan
“a través del reconocimiento- estimular la productividad y 12 adopcién de la fllo-
soffa de Calidad Total en sus empresas'y servicios privados y estatales.

2.7.3, En buscade la axcelen&id

Thomas Peters y Robert Waterman pabiican en 1982 unlibro que provoéa un fuer-
te impacto en las organizaciones y su gestion. En esta obra, Hamada En busca de I
excelencia, los autores revisan emtpresas nor teamericanas exitosas, tales como
Boeing, Hewlett Packard, 3M, IBM, McDonald's, Procter & Gamble, Tupperware,
enitre otras. La conclusifn es que todas estas empresas se distinguer por prestar
atencién a ocho aspectos centrales, los que llegan a caracterizar su gestién.
Los aspectos claves de las empresas conuna admxmsirauén de excelencia, por
lo tanto, son (Peters y Waterman, 1984: 8-19):
1. Seotientan hacid la accidn, Son empresas en que el objetivo es la acmon, detal
manera que no se pierde de vista la necesidad de encontrar soluciones préci-
~ cas que puedan hacerse efectivas. La toma de decisiones no puede
empantanarse en el andlisis, sino que debe concluir en acciones. Se ponen a
. proeba modos de accidn, sin femor al error. '
2. Son cercanas al cliente, Las empresas de excelencia tienen gran sens1h1hriad
_paradetectar Io que desean sus clientes, La innovacién muchas veces se deriva
de Ja capacidad que demuestre una compafifa para escuchar a sus clientes y
aprender de ellos.

TR
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3. Promueven la autonomia y la capacidad empresarial de sus empleados. En

ellas se incentiva la generacién de empresarios internos, a los que se les permi-

e innovar ¥ ~pot supuesto~ cometer exzores, Muchas de estas empresas seme-

' jan laboratorios poblados de inventores, Hay en ellas muchos empresanos
emprendedores que quieren sacar adelante sus proyectos.

4. Enfrenfan la productividad a través de lus personas. En ellas se confsa en que
1os empleados son socios de la misma tarea y que hardn todo lo que esté a su
alcance para hacerla bien. La confianza genera comportamientos acordes a ella.

5. Movilizan ¢n torno a unt valor clnve. Pricticemente todas las empresas de ex-
celencia se caracterizan por contar con creencias en valores que utilizan como
pautas de accién. La administracién de estas empresas es presencial, lo que
significa que los altos ejecutivos estdn siempre presentes, mostrando su inte-
rés y compromiso con la empresa y sus valores. ‘

6. Cercanas al milcleo. Las organizaciones que se involucran con industrias dis-

. tintas a la que constituye su actividad principal pueden importar elementos
' culturales extrafios, que podrfan ser dificiles de integrar y, eventualmente, di-
ficultar la gestion. A Ja inversa, las empresas que se abocan diligentemente a
lo que saben hacer tienen una alta probabilidad de obtener buenos resultados.

7. Tienen estructuras simples y poco personal, La shmplicidad del disefio les per-

... mite gran flexibilidad. Tienen poco personal directivo y cuentan con estructy-

ras planas. No hay excesivo personal.

8, Controlan sin ahogar. Se mantiene un control permanente, pero pemutsencio
mucha flexibilidad v autonomia al personal. Combinan la centralizacidn y
uridad de fos valores claves, con la descentralizacion en el desarrollo de los
productos.

Las empresas estudiadas por Peters y Waterman no siempre mostraban todos
tos aspectos resefiados, pero todas ellas participaban de alguno de ellos, de mane-
ra principal, Posteriormente, Peters ha agregado la Administracitn de ln ambi-
ghiedad, como otro importante elemento de una gestidn de excelencia. Bl clima de
los negocios es habitualmente cadtico y ambiguo, de tal modo que una empresa
exitosa es la que sabe manejarse en esas condiciones y sacar partido de ellas,

2.74. La organizaciois de alto compromiso

En 1986, 8¢ presenta una propuesta que pretende ser capaz dé superar los logros
de los programas de Calidad Total. Se trata de la Organizacién de Alto Campro-
misa, pestulada por Bdward Lawlér, como una altethativa basada en wm enfoque
holistico del desemyeno jaboral y orientada a conseguir eI compmmmo de los
mxembros deta orgamzaclon '
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El medio pata obtener el compromiso consiste en hacer uso de las mds moder-
nas herxaxmemas de gestion, pero englobadas en una férmula, segtin la cual el
alto compromiso era factible de ser logrado en los niveles bajos de la organizacién,
si se les entregaban informacin, conocimiento, poder y recompensas mayores a
los acastumbrados,

. Lawler reconoce el £xito alcanzado por las empresas japonesas, pero sostiene
que copiar sus principios no podré llevar a resultados mejores, dado que es dificil
esperar -mediante fa copla de un modelo- llegar & mayores consecuciones que las
obtenidas por sus creadores originales. Es necesario tener en cuenta, ademds, que
parte importante del éxito del miodelo japonés radica en su buena adaptaciénala
culturaj japonesa. Esto iltimo hace problemético pensarenla probabilidad de tras-
pasazlo 2 organizaciones ciyos trabajadores provengan de culturas diferentes ala
nipona.

La cultura occidental, con su fradicién democritica y su marcado individua-
hsmo, puede ser mejor asimilada por un modelo organizacional en que se deje
egpacio ala participacién laboral, en el que se reconozca y recompense adecuada-
mente el desempefio individual, en el que se respete Ja necesidad de autorreali-
zacién de jos trabajadores. Se trata, en definitiva, de una organizacion eri que la
jerarquia se estructuza en escasos escalones, que es propicia al cambio y pronta a
la adaptacién, que mantiene relaciones laterales y no sélo vertxcaies ¥ que ofrece
trabajos estimulantes y significativos,

.. BLmodelo, como se ve, ofrece oportunidades de desarrollo, pere descansa fuer-
temeni:e enles traba}adores La proposicién de Lawler consiste en la creacién de
organizaciones en que lo caracteristico sea el alto compromiso. Este alto nivel de
compromise de los miembros es algo que debe ser logrado mediante una gestién
orientada conscientemente por este objetivo. Bl supuesto que subyace es que ¢l
éxito que se puede obtener en las organizaciones actuales depende fuerte —y
crecientemente—de los trabajadores v, por lo tanto, de su disposicién respecto la
orgamzac:lon

Se hace necesario inspirar en los trabajadores una adhesion tal, que los haga
comprometerse efectivamente con la empresa y su misién, Para esto, es indispen-
sable que todos los niveles jerdrquicos ~en especial los més bajos— deben recibir la
informacién que la organdzacion maneja, deben awmentar su caudal de conodi-
tniento de modo de poder procesar la informacion y ampliar sus horizontes, de-
ben adquirir mayores cuotas de poder y responsabilidad y, por consiguiente, se
les debe ofrecer tarnbién mayozes recompensas. Todo esto es Jo que olros autores
denominan empowerment. )

Bl irtterés por encontrar nueves fuentes de ventajas competitivas conduce a
que los especialistas vuelvan su mirada al pasado en busca de frmulas que pue-
dan ser remozadas y traides exitosamente a fa gestion moderna. Fs el caso de la
propuesta gue se hace del empotwerment como herramienta, que puede ayudar a
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conseguir que los miembros de Ja empresa estén mejor dispuestos a asumir nive-

les crecientes de compromise en ella. En efecto, si se mira con detencibn ef conte-
nidoy Tos supuestos de este enfogue, se puede conatatar st parentesco con los que
fueran discutidos en los comienzos del andlisis organizacional por los xepresen-
tantes de la Bscuela de Reiamones Humanas.

2._7.5. Reingenietfa

Pero la Escuela de Relaciones Humanas no es la dnica fuente de ingpiracién para
los especialistas de la actnalidad. También la Escuela Clésica de Administracién y
suintento de aplicar ia racionalidad cientifica al disefio de los procesos de trabajo,
con &l objeto de hacerlos mds adecuados y eficientes, encuentra un eco moderno
en la reingenierfa, si blen en este caso la vinculacién es de fndole critica. La
reingenieria se apoya en los postulados de Ia Escuela Cldsica de Administracién
para hacer ver sus limitaciones ¥ la necesidad imperiosa de revisarlos, de modo
de corregir sus errores o -al menos— de sefiafar la madecuac:én de estos postula-
dos para los tiempos modernes,

En 1993, Michael Hammer y Michael Champy publicaron un libro que, en su
subtitule; recomendaba: “Olvide lo que usted sabe sobre como debe funcionar ung em-
presa, [Casi todo estd errado!”, Bl libro en referericia se llamaba Refugenierin, la que
se -definfa como “la revisitn fundamental y el redisefio redical -de procesos para
aicanzar mejores especiaceinres en medidas eriticas v contempordneas de rendi-
miento, tales como costos, cahdad, servicio ¥ rapadez (Hammer y Champy, 1994
34 cursivas nuestras). :

Seguin los autores, en Ja definicién citada hay uatro palabras clave: la mds
infiportante de ellas es, sin duda, procesos, con la que se quiere acentuar el cardcter
sistérnico de las actividades de una organizacidn. La critica més fuerte y significa-
tiva que este enfoque hace a la Admindstracién Tradicional se centra en que la
division det trabajo propuesta por Adam Smnith ha conducido a que se pierda de
vista €] conjunto, el proceso global que debe ser desarrollado para dar cuenta de
una determinada labor. Bs por esta razén que Hammer y Champy piensan que su

propuesta es absolutamente inédita y sin antecedentes en la historia de las teorfas

de la gdmindstracién.

En efecto, hemos visto que el gran aporte de la Administracién Clentifica ha '
side -precisamente- la aplicacién de las ideas de Adam Smith acerca de la divi-.

sidn del trabajo como un modo de simplificar las mdés diversas labores. Sin embar-
g0, el método propuesto en ia Reingenieria de aplicar la racionalidad a los proce-
508, de buscar la forma mds racional de obtener los fines, efiminando rodeos
inconducentes, es similar al esbozade a comienzos del sigho XX por Taylor.

La diferencia fundamental con la Teorfa Cldsica de Administracion radica en
que el énfasis de la Reingenierfa se ubica en una visidn de corjunto, sistémica, de
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los procesos productives, en la que no resulta necesario preocuparse por integrar
con alto costo las actividades eapecxaiuadas en las que se han dividido dlchas
procesos.

La Remgemem pretende realizar 1w redisefic global de los procesos de una
organizacion. En este sentico es und propuesta radical que, en términos generales,
busca definir los procesos organizacionales a partir de una basé sustancialmente
diferente a la que subyacfa al modelo de Ya Fscuela Clasica de Administraciéin. Bl
logro mds significativo de dicha Escuela Clédsica quedd materializado en la fdbrica
de automéviles Ford y consistid en la generacién de un sistema organizacional
capaz de producir un artefacto complejo v de alta tecnoiugia ~un autotdvil- con
pexsonas sin mayores conocimientos.

La estandarizacién, el trabajo simple y en nserie, el controi la jerarquda, la espe-
cializacién, la simplificacidn de las tareas, la separacién entre el trabajo de ejecu-
cién y el de toma de decisiones, son algunas de las premisas bésicas sobre las que
se construye el disefio organizacional de fa Bscuela Cldsica de Administracién.

El raodelo gue suege en Ja Reingerderfa se basa.en consideraciones completa-
mente diferentes. Se termina con la estandarizacién, al reconocerse la variedad de
los procesos que hace que sea necesario que un proceso dado pueda tener mudl-
ples versiones, segtin sus especificidades. El trabajo. que se realiza en la organiza-
cidn deja de ser disefiado en Erminos de su simplificacidn; por el contrario, se
espera quie las labores de una persona involucren mds de una dimensidn. La se-
cuencia de las tareas yano es lineal, sino que muchas de ellas peurren simultdnea-
mente, elimindndose demoras innecesarias en el proceso total. Se reduce el con-
trol de manera significativa, dado que gran parte de él no se justifica econdmica-
ente. La toma de decisiones se encuentra distribuida alo largo de todala organi-
zacién: hay menos reglas que seguir y mds decisiones que adoptar. Por la misma
razén, la jerarquia se aplana. Con fodo esto se busca disminuir fa incidencia que
tienen Jos niveles administrativos y aumentar el peso relativo de los mles produc-
tivos, e _ L . -

‘Como e puede ver, la Reingenieria propone una redefinicién de la organiza-
cién que consiste en la brisqueda de soluciones alternativas a las que habia descu-
bierto la Escuela Cldsica de Administracion. La base para todo este cambio se en-
cuentra en las oportunidades que ofrece la tecnologfa y en las nuevas condmwnes
de educacsén de la poblacién trabajadora.

2.7.6. ;Medn o aporte?

Hasta aqui la revisién de los principales aportes tedricos de los afios noventa. No
se pretende haber realizado una revisién exhaustiva, sino més bien haber mostra-
de que las prencupaciones tedricas constituyen una refiexién acerca de los proble-
mas que interesan a las organizaciones y sus ejecutivos en un momento dado. La
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productividad, la calidad, el disefio de los procesos, ia satisfaccidn laboral, las
comunicaciones de la organizacidn, etc, son todos tdpicos que de alguna manera
~m#s & menos original- ocuparn lx atencién de los espeuaizstas. Algunias de estas
construcciones tefricas han seguido el estilo de quienes perseguian me]orar la
competitividad de fas organizaciones productivas. Otras, en cambio, tienen un
interés mds académico, de conocimiento y comprensién de los procesos
organizacionales. Independientemente de su intencidn, sin embaxgo, todas ellas
han hecho contribuciones al estudio ycarabio de las organizaciones.

‘Adicionalmente al aporte que han significado para la reflexién y al
autoconocimiento de log procesos organizacionales, muchas de estas propuestas
han constituido verdaderas modas que han sido seguidas hasta’e] momento én
que $on xeemplé'z’adas’ por nuevas todas. Contra la validez de este tipo de propo-
siciories y la proliferacién de guries, se ha levantado la voz de advertencia de
algurios especialistas (Eccles y Nohria, 1992). Queda, poz consiguiente, en p1e Ta
discusidn.

L teorfa de la organizacion estd todavia en sus comienzos. Parte imipotante
de lo que se sabe ha sido desarrollada por los cldsicos. s, sin embargo, un cuerpo
vivo que sigue evolucionarido ¥ es probable que en este proceso algo de 1o truevo
se mantenga, génerando conocimiento acumudable, y algo se plerda El tiempo
deberd decantar tambidn este conocitniento.

La vida organizacional, por ofra parte, varia tarbién constanternente. La pro-
pia teorfa constituye un factor motivador de este ‘Carmbio, pero hay otros factores
igualmente importantes, tales como la globalizacién, la tecnologia, la compleji-
dad, las aspiraciones humanas, etc. Bs posible que las organizaciones del futuro
cercano sean muy diferentes de las que hoy conocernos, La teorfa deberd seguir
credndose y recredndose, para participar en este proceso.

2.8 Pregunta;s_

a) ;Cudles son Tos principales aportes de la Escuela Cldsica de Administracién?

b) iPor qué llamé Taylor “Administracién Clentifica” a su enfoque?

¢) Cusles son jos supuestos subyacentes al enfoque de Ia Bscuela Clésica de
Administracién?

d) ;Cudles son log marcos que encietran el es‘:udm de la burocracm de Webeﬂ

8} $Qué quiere decir Weber cuando habla del “desencantamients” del mundo?

£ ¢Por qué dice Weber que el tipo burocrdtico de organizacitn es técnicamente
superior a otras formas de adminisiracién?

g} Compare el enfoque weberiano con el de ta Bscuela Cldsica de Administra-
cidn: gtienen algo en coratin?, jqué persiguen ambos enfoques?

B ;Cudl es el descubrimiento clave de la Escuela de Relaciones Humanas?
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i} Cudlesson las crzhc:as que esta perspecnva hace ala Bscue]a Clasma de Admt—
nistracidn? -~ "

i} Porguése produce el enfoque neocldsico?
k_) ¢Qué Jmpartancra Hene para esta Escuela el tema de ia ramonahdaci?

I Porqué se d:ce que ol analzsm orgamzacxonal parte de tres afluentes? ¢Cua[es
som?

- m) ¢Cudl'es el aporte de }a 'I‘eona de Sistemas al esmdm de las orgamzamones7

n) Qué cambms ha expemnentacfo la Teona de Sistemas'?

i) &Qué se entiende por Bnfoque de Conhngenmas?

0) . ;Cuél es el aporte-de Niklas Luhmann? .

P} ¢Qué seendende por ModeloZ?. .

q) ;Qué influencia tuvo Deming sohre ¢l modelo ;aponés?

1) Cué es empowerment? o

8) (Puede decirse que la Reingerderfa es 1a versién modeina de la Bscuela Clésica

de Administracién? ;En qué sentido es una relacién critica la que se da enire
. ambas comenfes? o

Cariruo 1T

Procesos y Disefio
Organizacional

Una vez descritag en forma sumaria las principales teorias que se han referido al
fendmeno organizacional, nos ocuparemos de la distincidn de algunos procesos
bésicos que tienen lugar en las organizaciones y que han sido objeto de la predeu-
pacién de los especialistas, tanto para comprender como para disefiar organiza-
ciones, .

8.1 Diferenciacion e integracidn

Los procesos de diferenciacién y de integracién acaso sean los modos explicativos
bésicos de las ciencias, en general, y de las ciencias sociales; en particular Bn efec-
to, en practacamente todos los dominios del conocimiento humano se encuentxan
referenc;as alo dwerso, lo mudltiple, Io variado y, como confrapartida necesaria, 2
lo tinico, lo integrado, 1o perteneciente. Ests en la base, por ejemplo, del caleulo -
diferencial e integral, pero también de los mecanismos de variacién que conducen
a la evolucién de Jas especies en estrecha conexi6n con los mecanismos de estabi-
hzacxén que permiten que ciértos rasgos se mantengan,

En ciencias sociales, estos procesos han sido utilizados para comprender fos
cambios experimentados por las socledades. En la obra de Durkheim, por ejem-
plo, la diferenciacitn es referida a la divisién del frabajo -que puede adopiar di-
versas formas-— ¥y 1a integracién es entendida en términos de las correspondientes
formas de solidaridad: mecénica y orgdnica,

Las categorfas de identidad y diferencia son las que se encuentran en Ja base
de log procesos explicativos de integracién y diferenciacin. Estas categorfas de
conocimiento nos permiten distinguir un sisterna de su entorno en un acto de
distincién en que surgen, al mismo tiempo, el sistema y st entorno. La moderna
teorfa de sisteras de Luhmann utiliza este procedimiento pera —partiendo de la
diferencia~ llegar a la identidad.
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Esta es una de las razones por las que la organizacién no pueda sexr separada
de su entorno, No se puede entender una organizacién si no es con referencia
directa, constituyente, al entorno en que la organizacion estd inserta,

De lo antetior, se desprende la critica que hacfamos en el primer capitulo al
olvido en que parte de la teorfa otganizacional ha tenido ala sociedad como entoz-
no de las organizaciones v a las vinculaciones que las organizaciones sostienen
con su entorno. No es indiferente el tipo de entorno que rodea a una organizacidn,
ni tarmpoao lo es la forma que adopta Ia necesatia relacion entre la organizacién y
su entorno.

Aliniteriordela organizacién, el proceso de diferenciacion se repite. Bs posible
ver los diferentes subsisternas de la organizacidn comoe surgidos de distinciones
sistemna/entorno al interior del sistema organizacional.

Con la diferenciacién se hace posible dividir el trabajo para abarcarlo en una
mayor cantidad de facetas, para enfrentarlo en su complejidad, para utilizar las
ventajas de la especializacidn, para racionalizar la utilizacién de los recursos dis-
ponibles er vistas a la obtencién eficiente de Jos fines, '

Sin embaigo, una vez que se Hene Ia organizacion diferenciada, con diversos
departamentos dedicados a actividades distintds -algunas’dé las cuales pueden
ser tan disimiles, que no se ve con facilidad su interconexidn-~ se presenta el pro-
bleina de ¢dmo hacer posible que el sistema no se desintegre. Come conseguir que
la fuerza centrifuga de la diferenciacidn no Heve al sistema orgardzacional a su
desmembramientc, a su desintegracién. Se hace, entonces, necesario el proceso de
integracidn, que implica coordinacidn y control; el proceso que Heva a que Jos
distintos subsistemas de la organizacidn mantengan siempre presente su perte-
nencia a ésta.

Las distintas formas de dkferenmamon suponen modos también diferentes de
integracién. Una organizacién cuya diferenciacidn se basa en las semejanzas, por
ejemplo, probablemente pedrd fundar su mecanismo integrativo en el conecimiento
compartido, en la suposicin de la semejanza de actividades y propésitos. Una
organizacién que haya adoptaﬁo una divisién del trabajo basada en las diferen-

“ciag, deberd establecer mecanismos inds egpecializados de contxof § cocndmamon

Lo anterior nos remite a la necesaria coordinacion de actividades en una orga-
nizacidn diferenciada. Bsta coordinacién puede ser ¢f problema tipico que enfren-
ta el disefio orga'nizacional que -en el caso de Ja burocracia~ Hega a transformarse
en un gran mecanismo de coordinacidn y control. También pueden considerarse
12 coordinacién y el control como basados en el conocimiento previo ¢ue aportan
a la diganizacién sus diversos integrantes. En este caso, la oxganizacién sélo debe
velar por permitic que cada miembro de ella esté en condiciones de cimplix su
parte en forma adectiada y brindar las instancias coordinadoras minimas necesa-
rias. Tanto én el caso de una organizacién de artesanos, como en una formada por
profesionales, los esquemas de coordinacion surgen de las ploplas espemahdades
v capacxtamon delos miembros dela mgamzacmn

Canfruco 1§ Procesas v Disgito ORGANIZACIONAL

Cada organizacidn es diferente a las demds. Esto implica que las distintas or-
ganizaciones zequieren también de diferentes estructuras. Una estructura muy
eficiente en una deterininada organizacion puede no serlo en otra.

Hs necesario, ademés, entender [a estructura de fa organizacién en refezenma
al ambiente enquela orgam.zaaon estd ubicada. Asf, tambidn, las unidades en que
se ha diferenciado la organizacion han de considerar fa estructura de Iz organiza-
¢idn total como el sistema mayor que las condiciona, imita y posibilita. .

El problema de la integracién puede plantearse como un tema del disefio
organizacional. Bs posible, ademds, definir roles para cumplir esta labor
integradora. Los administradores, pot ejemplo, son responsables de servir como
lazos adecuados entre sus propias subunidades y los otros componentés de la
organizacion. Fsta tarea se facilita cuando el administrador entiende cdmo estd
estructurado ef resto del sistema orgamzacmnai

3.2 Complejidad organizacional

U sistemia sacial es complejo cuando tn elemento cualguiera no puede relacio-
narse ditectamente con cada uno de los demds elementos de dicho sistema. En
efecto, un grupo de tres personas tiene una complefidad menor que un curso de
veinficinco alurancs. En el grupo de tres, cada uno puede establecer una relacién
directa con cada uno de los demds. Enun curso de veinticineo, aungue todavia es
posible que todos se conozean y hablen alguna vez con cada uno de sus compaie-
ros, Jo mds probable es que selecclonen algunos con quienes establecen relaciones
mds permanentes. Bn una Universidad de 20.000 estudiantes, ya s hace muy difi-
cit que un alumine dado conozea personalmente a cada uno de los demds miem-
bros de la Universidad. La compiejidad es tan alta, que la selectividad de las rela-
ciones es necesaria.

La férmula para determinar f aumento de relaciones posibles, en referencia al
incremento def niimero de miembros, es:

R = N-N
2

Enla que N es el mimero de miembros. De acuerdo a la férmula, el incremento
aritmético del niimero de elementos lieva a un crecimiento geométrico de relacio-
nes posibles entre etlos, razdn por la cual la selectividad se hace necesaria
{Luhmann, 1997: 14-15).

La construccion misma del sisterna organizacional -como la de todos los siste-
mas sociales {interaccion, organizacitn y sociedad)- tiene Ia funcidn de reducirfa
complejidad.
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Un sisterna es siempre menos complejo que su ambiente. La ley de variedad
necesaria (Law of requisite variefy) de Ashby (1972: 281-290) sefiala que un sistema
debe ser capaz de reducir la complejidad def entorno para sobrevivir en 6L, Bsto
tiene por consecuencia que los sistemas organizacionales achian selectivamente
zon fa complejidad de su entorno; establecen distinciones en 8, que les permiten
orientar su accionar, ¥ se diferencian interiormente de acuerdo a las distinciones
que han hecho de este entorno. _

8i, por gjemplo, una organizacién se encuentra en un mercado de a¥a tecnolo-
gfa, probablemente distinguird en su entorno un subambiente de investigacién
cientifico-teenol6gico, otro econdmico-financiers, otro de comercializacién y mar-
keting, otro de recursos humanos altamente calificados, etc. Para referirse
exitosamente a cada wno de ellos deberd diferenciar en su intedor subsistemas
especializados en sus idiomas, problemas y modos de relacién.

En términos organizacionales, lo anterior quiere decir que las organizaciones
complejas comprenden numerosas subpartes qtie requieren coordinacién y con-
trol y que cuanto mas r:ompie;a seala orgamzaclén, mds serlos sexdn estos pro-
blemas. '

Los tres elementos de complejidad comeinmente identificados son: diferencia-
¢i6n horizontal, diferenciacion vertical y dispersién espacial.

La diferenciacién horizontal es la forma en que las tareas réalizadas por la
organizacidn se subdividen entre sus miembros. Hay dos formas: (a) dar a espe-
clalistas una gama extensa de actividades a realizar, lo que puede traer problemas
de coordinacién, y (b) subdividir minuciosamente las tareds de manera quelos no
espemahzados puedan realizarlas,

La diferenciacion vertical es jerdrquica y puede medirse por el recuento del
rmeto de posiciones entre ef ejecutivo principal ¥ 1o efpleados que trabajan en
los puestos inferiores. Aun crando normalmente hay una correlacién entre la au-
toridad y su distribucidn en Ja jerarquia, hay algunas excepciones, de orgardzacio-
nes que mantienen el poder en el nivel mds alto, dejando practicamente sin poder
los escalones intermedios.

Tante 1a diferenciacién horizontal como 1a vertical presentan a las organizacio-
nes problemas de control, de comunicacién y de coordinacién,

La dispersién espacial puede ser una forma de diferenciacion horizontal o ver-

tical, es decit, que las actividades y el personal pueden ser dispersadies fisicamen-
{e ségrin Jas funciones horizontales o verticales, por medio de la separacion de
centros de poder o de labores. Ejemplo de poder {vertical: oficinas fliales en las
que las tareas realizadas por las diversas oficinas filiales son idénticas y ¢l poder
de Ia organizacion estd dividido entre Ia oficina central y las filiales. Ejemplo de
labores {horizontal): plantas locales de una industria en que cada una estd espe-
cializada por producto y tecnologfa.
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La dispersitn espacial se convierfe en un elemento independiente cuando una
orgamzauon puede realizar las mismias funciones con igual divisién del trabajo y
arreglos jerdrquicos en miltiples locales.

Las organizaciones tienden & volverse mds complejas a medida que el medio
que las rodea se hace mds complejo, La forma especifica que adopta una organiza-
cién depende de Jas condiciones del medio externo que afronta. A esto se suman
las consideraciones del tamafio, las tradiciones dentro de la organizacion v cavac-
teristicas de la idiosincrasia de la organizacién.

Los estudios de Lawrence y Lorsch {1973b)en diferentes empresas concluyen
que no existe una forma que sea la mejor para alcanzar lag metas altamente varia-
das de las crganizaciories dentro de un medio externo también variado.

3.3 -Formalizacidn organizacional

Se Iiarna farmalxzacién 2 Jas normas y procedimientos diseftados para mane]ar las
contingencias afrontadas por Ia organizacion. Mientras mds recurrente y rutinario
es un procedimiento, mds formalizado puede encontrarse, en tanto los casos fini-
cos no estén formalizados y debe recurrirse al juicio del que torna la decisién ante
cada sitiacidn, En todo caso, formalizacién no significa necesariamente anotacién
escrita, por lo que puede haber normas formalizadas no escritas,

“Algimas ozganizaciones, cuyas decisiones son adoptadas por unas pocas per-
sonas en la cumbte, se apoyan en normas y supervision estricta como una forma
de asegurar un desempefio consistente por parte de los trabajadores. Estas organi-
zacionés se caracterizan, ademds, por contar con personal no profesional. En otras
palabras, Ia presencia de personal bien entrenado se relaciona con una necesidad
menor de normas v de formalizacion,

" &in eﬂ'ibargb, la formalizacién en un-drea de operaciones est asociada con la
flexibilidad en otras. No todos los aspectos de la burocratizacién son concomitantes,

Pero la extvema formalizacién puede provocar inseguridad en et individuo,
que se aferra a Jas mismas normas para evitar equivocarse en las decisiones.’

Esta adhesidn excesiva a las normas puede traer también consecuencias nega-
tivas para personas que no estdn en la organizacién (los clientes} v que se ven
constantemente frustrados y molestos por el {ratamiento impersonal y “burocréti-

co” que réciben.

Es de destacar que el grado excesive de formalizacion estd més asociado conla
probabilidad de alienacidn en los profesionales que en personal no calificado. La
formalizacién y la profesionalizacién estén disefiadas para hacer lo mismo: orga-
nizar y regularizar el comportamiento de los miembros de Ja organizacitn, La
formalizacién es un proceso por el cual Ja organizacién establece las normas y
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procediznientos v los medios para asegurarse gue éstos sean cumplidos. La
profesionalizacidn, por otra parte, es un medio ne organizacionalmente funda-
mentado para hacer la misma cosa: asegurar la integracidn.

Elproblema dela formalizacion suele agravarse si las fxmmones dxsenadas por
ella son ambiguas o contradictorias: conflicto de roles.

La formalizacién no debe ser considerdda como buena ni como mala en sf,
$ino como un elemento de la estruciura orgamzac;onal que varfa de uria smiacmn
aotra.

34 Dimensiones del disefio oxganizacional

Ludwig von Bertalanffy (1979) definid la diferenciacién como una caracteristica

de los sistemas vivientes. De actierdo a ella, en st desarrollo, los sigtimas van reem-

plazando pautas globales difusas por finciones especializadas, 51 nos referimos a una
organizacion, esta caracterfstica nos permite entender que arganizaciones jévenes

¥ pequefias puedan operar con un disefio organizacional relativamente simpie e

indiferenciado en que el fundador-gerente-propietario realiza muiltiples activida-

des. Algo semejante ocurre con el resto de los miembros de la organizacién. Todos
ellos levan a cabo distintas funciones y pueden ser-hasta cterto purto- intercam-
biables. . :

Cuando fa organizacién se desarroila ¥ alcanza un mvel de complepdaci detep
minado, se hace inmanejable con esta escasa complejidad de disefio. La ley de va-
riednd vequerida de Ashby nos indica que es necesario que la organizacion genere
sus propios mecanismos de reduccidn de la complejidad o perezca,

Sin embatgo, si no se atiende al modo que esta diferenciacién va a adoptar,
pﬁdna ocurrir que los mecanismos de reduccién que emerjan no sean los que la
organizacién desee para si. Se hace necesario, por consiguiente, asumir la tarea de
diferenciar ~de acuerdo a criterios racionales- las actividades de la organizacién.
De esta forma, es posible entender que el proceso de disefio organizacional corres-
ponde a una manera de orientar la adecuacién de la organizacién con su entorno
¥ con sus propios procesos de crecimiento.

La divisién del trabajo en actividades y subacts.mdades elementales reconoce
dimensiones criticas, algunas de las cuales son:

o Funciones: es posible generar unidades funcionalés, dedicadas a Ia reaé:zac;on
de actividades que estén orientadas al cumplimiento de las funciones necesa-
rias para Ja consecucion de la misién planteada por la organizacitn. A grarides
rasgos, podemnos distinguir entre:

a) funciones de apoyo, que son todas las actividades oriéntadas a facilitar et

logro del objetivo corporativo, tales come fnanzas, recursos humanos, fec-
nologfa, y

T T
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b) funciones de operacidn, referidas a aquellas actividades directamente rela-
cionadas con el objetive organizacional. Son unidades que desarrollan el
producto final de la organizacion, tales como Produccidn, Fabricacién,
Unidades Académicas en una Universidad, Programaci6n en un canal de

... Televisitn. -

. Productos: la dlferencxaczén puede también pmor:zar Ias dsferentes actmdades
que se derivan de los productos que la organizacién ofrece. Este tipo de seg-
mentacion es particularmente adecuado para una organdzacidn que fabrica
mudltiples productes. En el caso de Lever, por ejemplo, margarinas, detergentes,
iabones, ete. La diferenciacion basada en los productos permite que una orga-

niizacidn actiie de manera particular en cada uno de los productos que ofrece;
puefie, por lo tanto, definir distintas estrategias de marketing, de comercia-
lizacion, de adqmsmmnes, ete., sin que sea necesario adoptar estrategias globales

0 eNCATAT engOrTosos procesos de coordinacién,

> Mercado: el mercado presenta una complejidad tal, que puede sex mcomenda-
ble utilizar sus caracteristicas en el disefio de Jas actividades que debe realizar
la organizacidn. La diferenciacién interna del sistema organizacional se co-
rresponderd —en este caso— con Ja diferenciacion del mercade. Una organiza-
cidn que haya segmentado su mercado, segtin el nivel socioeconémica de sus

clientes, puede diferenciarse intexnamente de acuexdo a este modelo, a objeto
de dar mejor cuenta de las especificidades de sus mercados. Algo semejante
' ocurre silos mercados se gegmentan por sexo o edades de los consumidores.

o Area ‘geogrdfica: si las condiciones geograficas lo aconsejan, el criterio central
para disefiar Ia estructura organizacional serd la distribucion geogydfica, Esto
resufta partxcuiarmente importante ers un pafs como Chile, caya extrema lon-
gitud hace que haya condiciones encrmermente disfmiles enfre sus extremos,
lo que genera dificultades para que un disefio demasiado centralizado sea ca-
paz de atender adecuadamente demandas no comparables.

Las dimensiones senaiacia_s, asi como sus ventajas y desventajas, pueden ser

referidas a los criterios de especializacién que presentara Gulick. i disefio de las
organizaciones que se hace en la actualidad contintia considerando estas dimen-
siones, ' '

Un concepto que se ha desarrcllado posteriormente y que entrana muchas
potencialidades para la segmentacién gstratégica de las organizaciones es el de
Unidad estratégicn de negocios. Esta constituye un modo diferente de segmentaczon,
orfentado por los mercados én que se mueven los distintos negocios de fa organi-
zacitn. Segvin Hax y Majluf, el propésito de tna unidad estratégica de negocios es
servir a un mercado externg, zazén por la cual sus competidores ¥ sus clientes
deben ser adectiadamente definidos. Por esta misma causa, se requiere que el ge
rente encargade dela gestién dela unidad cuente con la autonomfa necesaria para
ser capaz de opérar su unidad estratégicamente, La decisidn de estructurar una
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otganizacion segin sus unidades estratégicas de negocios, debe basarse en un
andlisis cuidadoso del medio externo, en un eserutinio de las fortalezas 'y debili-
dades internas y en la definicién de Ia mision del negocio.

Aldar cabida a Ia consideracién delas dimensiones aludidas, se produce inde-
fectiblemente Ia segmentacidn de las actividades de la organizacién, segtin los cri-
terios que se consideren relevantes. Al respecto, es conveniente sefialar que, de
acuerdo a Hax y Majluf (1993: 156), la segmentacidn no tiene por qué basarse en
un solo eriterio, dado que puede suceder -y es més probable que asf sea- que para
segmentar se fomen en cuenta diversas dimensiones. Asi, es posible que se haga
una segmentacidn atendiendo ~al mismo Hempo- a consideraciones funcionales,
geogrificas, de mercado y de productes,

Una consecuencia necesaria de la segimentacién es ta especinlizacion de las acti-
vidades de acuerdo a las dimensiones y criterios usados para segmentar, La fun-
cién llevard a aumentar las habilidades referidas al complimiento de las corres-

pondientes funciones. Los cdnones de comparacién y de rendimisnto estardn tam-

bién definidos por la funcién, lo que generard altos riveles técnicos, perouna rela-
tiva ceguera respecto a las demandas provenientes de otras dreas, El producto
provocard 1in alto nivel de conocimiento respecto al comportarmento del produc-
to y las actividades relacionadas con 41,

En términos generales, la especxahzacwn estd referida a las tareas que deben
ser llevadas a cabo en la ejecucién de un trabajo dado. La divisién del trabajo
conduce a que una tarea sea dividida en un conjunto de actividades Jas que pasan
a ser desempefadas por trabajadores. En el desarrollo de estas actividades, los
trabajadores se especializany capacitan, de tal modo que ~dependiendo del modo
y minuciosidad de 1 divisién del trabajo- logran especificar sus comportamien-
tos para hacerlos compatibles con la especializacién requerida,

Los mierbros de las diferentes unidades se transforman, por consiguiente, en
especialistas, Esto implica que adquieren una mirada particular, que les permite
visualizar los problemas de una manera compartida con otros miembros de su
misma especialidad. Se producen estilos de trabajo e ~incluso- procesos mentales
especializados.

En la medida que las organizaciones crecen, desarrolian roles mds especializa-
dos y se definen: departamentos formados también por el criterio de la especiali-
zaci6n. Dado que -como hemos sefialado- los especialistas tienden a tener visio-
nes compartidas, se hace posible gue se produzcan —o se profundicen— diferencias
importantes entre departamentos, con respecto a temas de interés compartido y
que requieren del concurso de més de una especialidad,

En definitiva, si se dejara que el procesa de segmentacién siguiera su dinémi-
ca, la tendencia centrifuga que subyace a ésta podiia transformar a fa organiza-
¢idn en un conjunio inorgdnico de especiafidadeso departamentos especializados
sin mayaor interrelacion ni ajuste mutwo, Es por esta razén que, como hemos visto
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anieriormente, se definen en ol disefio organizacional ~junto a las dimenstones de

segmentacién- los criterios de integracién que permiten la coordinacién de las

actividades diferenciadas. Los mecanismos més usados para lograr la integracién
son jos sigudentes: '

*  Roles de autoridad: en el organigrama se pueden definir los roles de autondacl y
los niveles de responsahxhd&d de tal manera que sea posible disefiar la coor-
dinacidn requerida

o Roles de enlace: es también pos:ble que se creen cargos especialmente dedica-
dos a Ia tarea de facilitar Ja integracién. Son las fuerzas de tarea, los comités
creados espectalmente para los efectos de la coordinacidn, Tas jefaturas de inte-
gracion {o integradores), que son cargos de coordinacién especialmente creados
para facilitar el trabajo a un conjunto de personas provenientes de departa-

“mentos diferentes, etc,

o Estructura formal: los anteriores mecanismos (y otros que se puedan disefiar) se

establecen dentro de la estructura formal de la organizacién y quedan expre-

sados en el organigrama de ésta. Es importante tener presente, no obstante, -

gue también Ja estructura informal cuenta con importantes mecanismos de

integracitn, tales como las conversaciones de café, las reuniones de oficina

fuera de las horas laborales, los vineulos de amistad extralaborales, etc.
o Comunicacion: ia comunicacién es el mecanismo més eficiente de coordinacion
e integracién. La informaci6n que se entrega, la definicidn de los canales, del
. contenido, delos deshmtanos, el sentido, ete,, son todos elementos que deben
ser consideracos en el disefio para facititar a integracion. Bl conducto regular

~por ejemplo- es el mode propio de disefio de los canales de comunicacién en -

el rmodelo burocrdtico. ;

°  Planificacidn: los procesos formales de planificacion son también mecanismos
de integracidn que favorecen la unidad de propdsitos de los diferentes depar-
tamentos en que se han segmentado las actividades de Ja organizacidn,

o Asignacidn de resursos: los distintos departamentos y unidades resultantes dela
divisién del trabajo que se han implementadc enJa organizacién terminan por
convertirla ~segiin March y Simen- en un verdadero mosaico de elementos
diversosy heterogéreos. Todos eflog, sin embarge, comparten la demanda por
recursos que siempre son escasos. La asignacién de estos recursos, por consi-
gulente, se convierte en un importante mecanismo de conduccidn, coordina-
cién y control.

o Culiura organizacional: Ja orgamzacxén desarrolla, a lo largo del tiempo, certas
caracieristicas propias, que le dan identidad, Este conjunto de rasgos particu-
lares que permiten distinguir a la organizacién de sus similares es lo que cons-
tituyeJa cultura de la organizacidn y permite que ésta se mantenga unida. La
cultura opera a través de la socializacién de los nuevos miembros y es creada y
recreada constantemnente en la interacein organizacional. Por esta misma di-
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ndmica caracterfstica, la cultura se resiste a ser deliberadamente utilizada como
medio de integracion, pese a su fuerte potencialidad integracora.
~ Enel punto siguierite verémos cémo operan los principios de dlferenmamon e
m!:egracxon en ei disefio de las orgamzacxones

3.5 El disefio organizacional y los procesos bdsicos

La teorfa de Luhumann ha hecho posible comprender Ja organizacién como un
sistema de decisiones. Esto significa que resultan de peculiar importancia en la
definicidn del devenir organizacional las premisas de decisién que generan las
posibilidades que se abren o se cierran al decidir organizacional. El entorno de la
organizacion es el medio al cual ka organizacion estd adaptada. La vinculacién de
la organizacidn con el entorno va a estar defirida por la oxganizacién en términos
de premisas para su decidic Resulta, entonces, importante reflexionar respecto a
cuéles son las premisas que guian el decidir en el sistema organizacional:

- de dénde provienen

- quién las impone

- cudles son las demandas

~ cudles son los recursos

- cdmo deben compatibilizarse unas con otras
- quién decide esto :
- cudles son los ambientes relevantes, de donde se obtienen premisas

A partir de estas premisas -de la forina en que se seleccionen~ se sstablece un
disefic de organizacién dado. Unaxjoma de Ia gestién organizacional dice que “la
estrictura sigue a la estrategia” (Chiandley, 1962), con lo que se quiere remarcar la
enorme importancia del disefio de la estructura de una organizacién. En la estruc-
tura que se defing, se abren oportunidades de operacién, de tal moedo que ciertas
estrategias s6lo son posibles si se cuenta con las estructuras adecuadas, Asf como
una estructura s6lo permite ciertas opeiones, una cierta estrategia sdlo es posible a
partir de una estruchura que la permita, En resumer, sl se desea imponer una
cierta estrategia, se deberd estructurar la organizacién de acuerdo a las necesida-
des dela estrategta. Hsta reflexion, por otra parte, nos lleva a entendes que la rela-
cién entre la estructura y Ja estrategia es de una indole tal, que tanto podemos
decir que la estructura sigue a la estrategla como gue la estrategia se posibilita (u
obstaculiza) en Ja estrictura, como han experimentado amargamente los pasaje-
ros ejecutivos de estructuras burocrdticas.

Rensis Likert (1968) defini6 cuatro modos de organizacién —conoc1dos como
sisternas uno, dos, tres ¥ cuatro- que describen modelos peszbies de estructuracién
de las actividades organizacionales.
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RENSIS LIKERT

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES Y DE REALIZACION |
- DR LC)S DIS’I‘INI’ OS SIS’I'EMAS GERENCIALES

Variable Sistena 1 * Sisfema 2 Sistera 3 * Sistesmia 4
organizacionak Auteritario Paternalista Corsultive Pasticipativo

1} Estilo de
liderszge B a ’ :

11 Confianzaen [ No seconfia Condescendencia | Delega, pero se Confianza amplia
subordinados [~ corttrola .

1.2 Libertad delos | Noexiste No existe’ Alguna Amplialibestad
subordimados | : R
. para discutiy : . R

13 Consultaa Nunez Ceasional (encratmente Siorapre
subordinados

2} Motivacidn . L :

2.1 Factores de Gene:aimen#e Generahnente Recompensas, - Recompensas
incentivo # castigo, recompensas, castigos ocasio- econdinicas
trabajo- ocasiorafmente. | oeasfonalmenté | nalesy algiin grade §- Participadidn

S e fecompensas casligas de implicacion S
2.2 Responsabili-  { Respansabili- Mayor reapon- Responsabilidad | Responsabilidad
Cdad © jdadqueva sabilidedennd- | amylia, pero tayor | en todes jos niveles
e disminayendoen ~[velsbalios enlos miveles alios '
Ia pirdmide : s

3 Comutioncidn 1 .

31 Frecuencia © {Baja Baja Regular Bastante

3.2 Direccldn Descendénte Generalmente Descendente y Desceiidents,

descendente ascendente ascendente y
. hotizontal

3.3 Credibifidad de § Inexactas Muchos filtros, of | Se filtra y re- Alta ceedibilidad
comupicacién B superior o sabele |cuentemente
descendente qua pasa

4) Toma de
decisionzs

41 Nivel L mayoria se Dcisiones Polfticas se Decisiones se

adopiaenia generalesenla adoptan enia taman de forma
cumbre ‘cumbreysevan | cambre muy integtada en
especificando Decisiones mds Is organizacién
progresivamente | especifieas, sepsin
) st nivel .
4.2 Usliiacidnde | Sélosieste Se usan canodi- Seusan Jos S van invelu-
conocimientos  tanoeimiento mientos de los coficcimientos de | crando énlas
cofncide en fos nivelesaltos yde | niveles altos, decisiones que se -
pivelesaltosdela | losasesores {staff) {mediosobajug,a  Frefieren a su trabajo
orgardzacién requerimiente de Ja
jexarquia
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ESTRATEGIAS DR DISENO ORGANIZACIONAL

" Vatiable Sistema ¥ Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
organizacional Autoritarip FPaternalista Consultivo Participativo
5) Conirol . o . .
5.1 Concentracién | Concentradoenla | Concentzadsenln | Mayor delegacion | Control difundido
defeontrod | cumbre cunbe 00n algo de | del contro] entodala
SR ‘ delegacion osganizacion
52 Crganizacién | Opuestaa Ja Org. informal que | Org. informal Qsg, formal e
informal " ] organizacin oeasionalmente apoya oseopone | informal se
formal apayay - ocagtonialiente ala | apoyan
' {nommalmentese | org. formal mutuamienie
Jopongaiaong.
forrmal Lo
53 Mododewso  §Demanera Paya establecer Para establecer | Como gufa
delesdatos | pundfiva, para politicas, Para politicas Para canrdinar
1o existentes axigir castigaro - . Para tecompensar | resobucisn da
(contabilidad, [cumplimiento recompentar - come gufa de problemas
productividad, i acxitn
© costos, efe.)

© Rensis Likert, The Human Orgﬂmznfmn, McGraw-Hill, New York, 1967 {ada;:tamon del

autor}

O..bréﬁnica O, Mecanica
Jerarquia de awtoridad
Descentralizada < b Centralizada
Reglas y procedimientos
Pocos - A= Muchos
Division del trabajo
Ambigua < > Precisa
Ambito de conirol
Amplio - > Batracho
: Coordinacién
Informal y personal = - »  Formal e impersonal

~Lag estructuras que adoptan Jas organizaciones pueden ser mds orgénicas o
48 mecdnicas, de acuerdo a c6mo se inserten en su ambiente y a cSmo puedan
definir a este ambiente, Esta distincién, elaborada por Burng y Stalker (1961), ha
sido muy utilizada en el disefio organizacional. Con diferentes especificaciones,
esta distincidn también se encuentra en ef trabajo de Likert, que denomina Siste-
ma Cuatro a la organizacién orgdnica, para diferenclarla del disefio autorita-
rio-burecrdtico, que sexfa propio de los sisternag uno y dos.

En términos generales, una orgarizacién orgénica tiene pocas reglas y proce-
dimientos, es descentralizada, tiene una divisidn poco precisa {ambigua) del tra-

“bajo, el dmbite que controlan los e}ecutwos es ampho ¥ 1a coordinacion es

personalizada e informal,

" Una organizacidn mecdnica, por el contrario, es centralizada, cuenta con mu-
chas reglas y procedimientos establecidos, su divisién del trabajo es precisa, e
dmbito que controla cada ejecutivo ¥ cada persona es estrecho y delimitado, y 1a
coordinacitn se da en forma impersonal y altamente formalizada.

-Al comparar ambos polos, salta a la vista que la organizacion mecdnica ge wbi-
caen la tradicion de la Escuela Clésica de Administracién y que también subyace
al modelo butocrética weberiano. La organizacién orgdnica, en cambio, es propia
de los postufados gque impone fa Escuela de Relaciones Humanas, Ambos mode-
los pretenden representar la mejor estrategia de disefio organizacional. Hoy en
dia, sin embarge, con Ja introduccidn del enfoque sistémico, se acepta una posi-
cién mds ecléctica, en que se reconoce la validez de ambos modelos, pero se los
remite a las relaciones sistémicas de Ja organizacién con su entotno. Ademds, se
los visualiza como polos entre los que pueden variar los disefios de organizacio-
nes coneretas, en hegar de aceptarios como formas dptimas de organizacion, que
no admiten variacién.

Al disefiarse una organizacidn adecuada, es conveniente tener claro cudles son
las condiciones del ambiente. Un disefio mds mecénico serd mds adecuado en or-
ganizaciones que operan en un ambiente estable, es decis, facilmente predecible,
Una organizacion orgdnica, en cambio, poded operar mds efectivamente en am-
bientes cambiantes en que las condiciones son inciertas y se requiere, por consi-
guiente, de mayor flexibilidad y capacidad de adaptabilidad, '

Dado que el modelo mecdnico v el orgdnico sefialados anterirmente corres-
ponden a dos polos en las estrategias de disefio, no hay ninguna organizacién o
unidad organizacional que sea exclusivamente mecénica u orgénica. Todas las
organizaciones existentes combinan ambos tipos 2 lo largo de las diferentes di-
mensiones. Bl ejéreito, por ejeraplo, que tiene disefio fundamentatmente mecdni-

vy



78

Darto Ronricusz MansitLa / GESTION ORGANIZACIONAL

¢o, desarrotla unidades de comandos que se caracterizan por ser muy orgénicas.
Una firma de consultores, por otra parte, cuye disefio puede ser orgdnico, define
unidades mecdnicas para asesorias estandarizadas.

Bn térmirios comunicacionales, la estructura riecdnica adopta la siguiente for-

: ma, Bamada de rueda.

A
N

En esta configuracién:

- Secoordinan centralizadamente esfuerzos individuales independientes, en tor-
no a una tarea comiin.

~ La capacidad de procesamiento de la informacién es réducida,

~ Hay mayor efectividad en tareas simples.

AN O A I O

La estructura orgénjea, por su parte, adopta una conﬁguramon corunicacional
de todo-canal:

En esta configuracin: : : :

- 'Hay esfuerzog altamente inferdependientes con interaccidn frecuénte acerca
de una taréa conuin. : S

~ Hay alta capacidad de procesamiento de la mformacxdn

- Es mucho mis efectwa en tareas ccmple;as

Captrono I/ Procesos v DiseNo ORGANIZACIONAL

Desde el punto de vista del disefic de los subsistemas, el trabajo de Lawrence
y Larsch {1973b) ha Hegado a ser un cldsico. Bllos estudiaron diversas empresas,

- con grados variables de éxito y con diferentes tipos de incertidumbre ambiental.

Los resultados de la investigacién de Lawrence y Lorsch pueden resumirse de la

siguiente manera:

1. Las estruchuras globales de las firmas exitosas en cada rama de la industria
‘respondian adecuadamente a sus desafios ambientales respectivos. Las em-
presas de plésticos exitosas, ubicadas en ambientes inciertos, tenfan estructu-
ras mas orgdnicas. Las firmas de containers exitosas ubicadas exn ambiéentes mds
estables tenfan éstruchuras mds mecdnicas.

2. Los subsistemas en una firma dada encaraban subambientes cuyas caracieris-
ticas diferian respecto a otros subambientes. El subambiente cientifico en las
firmas de pldsticos, por ejemplo, exa sustancialmente mds inclerto que los otras
subambientes.

3, Los subsistemas de las ﬁrmas exitosas tenfan estructuras que correspondran

" adecuadamente a los desaffos de sus subambientes tespectivos, Los diferentes
subsistemas dentro de una firma tenfan que asurnic distintas estructuras para
acomodarse a los problemas y oportunidades especiales de sus subambientes
respectivos.

4. Los subsistemas en las firmas exitosas estaban mtegrados entre sf, Los
subsistemas estaban bien integrados, aunque mantenfan estructuras dife-
rentes.

E] estudio de Lawrence y Lorsch enfatiza el enfoque de contingencias. Esto
guiere decir que no hay una mejor forma de estructurar la propia organizacién,
sino que la estructura debe responder alas detnandas ambientales. Incluso dentro
de una misma organizacion, aparecerdn diferencias entre subsistemas cuando cada
uno de éstos trate de dar cuenta en la mejor forma posible a las demandas de su
subambiente respectivo. Asi, un subsistema deferminado puede tener una orien-
tacidn mds mecdnica 0 més orgdnica, dependiendo de los factores estratégicos en
su ambiente y contexto.

El uso de la palabra contmgencxa en el vocabulario del disefio orgamzaaonai
s¢ refiere al hecho de que 1o hay una forma mejor para estructurar jas organiza-
ciones. La estructura debe ser capaz de dar cuenta de factores estratégicos en el
entorno v, ademds, dentro de la misma organizacidn, se producen diferencias en-
fre Jos subsistemas en la medida que cada uno de ellos se refiere a subambientes
diferentes. Un subsistera dado puede ser mds mecénico u orgdnico ensu orienta-
¢idn, dependiendo de los factores estratégicos de su propio ambiente particular.
El disefic organizacional al nivel de subsistemas implica la seleccitn de estruchu-
1as diferenciadas y de mecanismos infegradores apropiados,
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3.5.1 Diferenciacion. Lawrence y Lorsch identifican cuatro dimensiones de diferen-

ciaci6n que pueden ser utilizadas, para entender y dirigir las dzferencxas entre
subunidades organizacionales.

a) Diferencias en orfentacién temporal Los horizontes de planificactén y de ac-
cidn de Jos ejecutivos varfan de corto a largo plazo, Algunas veces estas dife-
rendias en orlentacion temporal Hegan a ser caracterfsticas de las unidades de
trabajo mismas. En una empresa de negocios, por ejemplo, el subsistema de
produccién puede tener una orientacion temporal més corta que el departa-
mento de investigacién y desarrollo. Estas diferencias pueden hacer difici al
personal de estas unidades el trabajo conjunto,

b) Diferenciss en la orientacion 2 metas: Las tareas especificas asignadas a una
subunidad pueden resultar en que el personal se dedique a obietivos
operacionales diferentes y, eventualmente, contradictorios. Los gerentes de pro-
duecidn, por ejemplo, tienden a estar preocupados de Ios costos, en tanto los
gerentes de marketing se preocupan preferentemente de los voltimenes. Cuan-
do existen éstas diferencias respecto a las metas, es dificil paralos ejecutivos de
diferentes subunidades llegar a soluciones para los problemas comunes.

c) Diferencxas en la orientacidn interpersonal: Sera difici! que personal de dife-
 rentes subunidades trabaje unido si varfan las pautas de comunicacién, toma
de decisiones e interaccién social, Las relaciones interpersonales de Jas unida-
des de trabajo pueden variar de una red de comunicacién de todo canal, como
podria darse en un departamento de investigacién y desarrollo a una red
comunicacional de rueda, que pudiera darse en wtn departamento de produc-
cion. El estilo interpersonal del ejecutivo puede tamblén variar desdeuna orien-
tacién hacia la gente o hacla la tarea,

d) Diferencias en Ia estructura: La estruchua de los subsxstemas variard en ia
especializacién del trabajo, asf como en sus tendencias generales hacia una
configuracién mecdnica u orgénica. La estractura afecta el comportamiento y
las expectativas del personal de la unidad. Un ejecutive de una unidad mecd-
nica prede estar atado a reglas esirictas y a procedimientos que limiten auto-
nomia y discrecionalidad en negociaciones interunidades. Bsto puede sermuy
frustrante para alguien de una unidad organica en que se acostumbra una re-
solueidn flex1bie de los problemas

En términos generales, puede decirse que las organizaciones enfrentadas a
entornos mds inciertos requieren de una mayor diferenciacién interna entre
subsistemas, que organizaciones ubicadas en ambientes externos mds estables.

Un problema, en consecuencia, es el de lograr e adecuado nivel de diferencia-
cién en el disefio de los subsistemas, Otro, es el de lograr Ja coordinacién de estas

Carituio T/ PrOCESOS ¥ DisER0 ORGANIZACIONAL

unidades diferenciadas. A mayor diferenciacién, se requiere mayor coordinacién
v la coordinacion se hace mé4s dificil a medida que crece la diferenciacion.

3.5.2 Iﬁtf:gfdc‘ién es el #rmino usado para representar el nivel de coordinacion
alcanzado entre Ios subsistemas de una organizacién, Galbraith indica que entre
los mecanismos utilizados para lograr la integracion de los subsistemas medsante
relaciones laterales efectivas estdn:

a} Reglas y procedimientos: Las actividades requeridas se especifican claramen-
te. La gente de las distintas unidades sabe que cuando ciertas situaciones se
producen, bay que seguir reglas especificas.

b) Jerarquia: Cuando las reglas y procedimientos son inadecuados, los proble-
mas de coordinacidn son elevados al superior comin,

¢) Planificacién: Metas y objetivos son puestos para que todo el personal se diri-
ja en la misma direccién.

d) Contacto directo entre e]ecu’cwos Los gjecutivos de unidades separadas tra-
bajan directamente para coordinar actividades.

e) Roles de enlace: Se asignan especialmente a ciertas personas para conseguir ia
comunicacién y la coordinacion entre unidades,

o Fuerzas de tareas La gente de dlferentes umdades es ubicada en una fuerz_a

de tarea para cosrdinar actividades para un penodo de tienipo especifico.

Equipos de trabajo: Son semejantes a las fuerzas de tarea, pero son és per-

manentes y tienen mayor autoridad en 12 foma de decisiones. ‘

h} Organizaciones matriciales: Se promueve una coordinacién més permanente
entre unidades mediante la forma matricial de departamentalizacién.

bty

g

Como criferio general, puede sefialarse que, mientras mayores sean la necesi-

dad y la dificultad de Jograr la integracion entre subsisternas altamente diferen-

ciadlos, mds necesario serd favorecer mecanismos de relaciones laterales, tales como

fuerzas de tarea, equipos de trabajo y matrxcxaies, y mienos del tipo de reglas, pro-

cedxmlemﬁs y ]erarqma
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Mecanismos para crear relaciones Jaterales efecvas
entre los subsistemas de una organizacidn
{Galbraith, Disefio Organizacional)

Procesamiento de
integracién

Capacidad de
refaciones lateraies

Mecanismos para
relaciones laterales

L L Bajp - - © Bajo
Reglas v procedimientos -
Jerarquia

Tlanificacién

_Contacte directo de ejecutivos
Roles de enlace '
‘Fuerzas de tarea’

Equipos de trabajo
Ozganizacicnes matrm:ales ' - R o

@]ohn Schermerthon, Jr. Managammt for Pmducttwty Wilay, New York; 1986: 205 (adapta-
do por e autor).

Segun Amoldo Hax, Ia tendencia actital en las empresas es a dzsmmmx los
mandos medios, En términos de mtegraﬂon, esto tiene por consecuencia que las
estrucitiras se hacen mis planas, que la coordinacion se hace en térmmos deredes
de trabajo ¥ que la coordinacién lateral entre redes - adquiere una importancia cen-
tral; en tanto Ia jerarquia adm:mstratlva pierde relevancxa

3.5.3 Heury Mintzberg y In estructura en cinco

Otra forma de aproximacion al estudio de los temas del disefio de organizaciones

¢5 la que ofrece Mintzberg (1971: 18-34). Este autor propene que cualquier estruc-

tura organizacional resulta de la cornbinacién de cinco componentes bésicos. Los
cambios entre distintas estruucturas son la resultante de la historia, el tamafio, la
tecnologfa, ! entorno y la distribucién del poder. Dependiendo, por consiguiente,
de estas variables, se producirdn disefios adecuados a Ias configuraciones que las
variables adopten.

Los componentes basicos son:

a) Caspide estratépica: Bstd formada por una o varias personas, que habitua)-
mente son Jas que han tenido la idea. Conforma la administracién superior de
la organizacién y ~cuando la oxganizacién estd naciendo- contrata a las petso-
nas que han de Jlevar a cabo las tareas bésicas de la organizacién. La cdspide

Carpruro WL/ Procesos Y DiseRo OrGANIZACIONAL

estratégica se encarga también de definir la visidn, la misién y el disefio de la
organizacién. :

b) Grupo eperacional: Estd formado por las personas que realizan las activida-
des de ejecucitn de las tareas que yemutiran ¢l cumpilmento de los objetivos
de la organizacidn.

GRUPO
OPERACIONAL-

©) Mando medio: i fa arganizacién aumenta su tamafio, es pas:ble que se re-
quiera de mandos intermedios entre la ciispide’estratégica y el grupo opera-
cienal, Estos mandos medios {Gerencias; Subgerencias, Jefaturag, ste.) se en-
cargardn de permitir la amplificacién de las Srdenes emanadas de la cﬁsp1de
estratégxca, su dxfusmn, su especxﬁcacmn ysu contro!

dy Cémpuhéntes de apoyo y asesor: En las 6rganiiaéiones puede ser necesario
contar con el apoyo de dos tipos de componentes asesores;
d.1. Estructura téepica: se refiere a las actividades dedicadas al disefio de
gstructuras, al proceso de planificacidn y al control de gestidn.
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d.2." Staff de apoye: en este comiponente se agrupan Jas actividadés relacio-
nadas con los servicios indirectos requeridos para que el personal de la
organizacién pueda realizar sus labores sin interrupciones y-con sus ne-

- cesidades adecuadamente atendidas. Comprende una 2 gama ampi;a yva-
riada, desde casino hasta asesorfa legal. -

Los cinco componentes modulares descritos se relacionan de variadas formas,
segun cudles sean sus importancias relativas en las configuraciones organiza-
cionales que correspondan a.las situaciones ambientales, a la antigiiedad de la
organizacion, al tamafio de ésta, 4 la tecnologfa que emplea, al modo de control
fue se ejerce sobre elia, ete, By importante tener en claro que fos cinco componen-
fes constituyen abstracciones.

Agrapados, estos componentes dan origena una mnhguracxén basma comola
siguiente:

CUSPIDE
ESTRATEGICA

© Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations, Prentice-Hall, New Yorl, 1979:20 (adap-
tado por el autor).

Carfruie T/ Procesos v DIstRe ORGANIZACIONAL

. Esta configuracién bésica sirve como el modelo a partir del cual se perfilan
formas de organizacion més concretas. Mintzberg describe einco tipos de organi-

 zacifn: Bstructura simple, Burocracia mecénica, Bumcxama profesional, Estructu-

ra divisional y Adhocracia.

. Estructura simople: Esta organizacién se basa en una cusplde estratégica que
coo_rdma_ a un grupo operacional. Los mandos medios sbn escasps o inexistentes,
Tampoco cuenta con estructura ¥cnica o staff de apoyo.‘Esta estructura caracteri-

za a-empresas pequefias. Debido a su escasa complejidad, se puede relacionar -

adecuadamente con entornos poco complejos. No ha experimentado un proceso
elaborado de diferenciacion (en el que se pasa de Ja multipotencialidad a la espe-
ciatizacién fancional). Por esta razdn, en esta configuracidn estructurat Jos geren-
tes pueden reemplazarse mutuamente, Muchas veces los gerentes son, también,
los propietarios y, en caso de ser necesario, los operarios.

Burocracia mecinica: Bste disefio es ef caracteristico de las burocracias fiscales
o privadas que abundan en el mundo. En esta estructura, los mandos medios son

numerosos, importantes y caracterfsticos. Cuenta con un gran staff de apoyo que,

segtin Mintzberg, surge como una forma de asegurar la estabilidad de su entorno.
Incorpora, entonces, gran parte de ios servicios de apoyo que pudiera requerir.
Cuenta, adernds, con una estructura téenica que le permite planificar y estandari-
zar procedimientos. Esta estructura técnica opera asesorando directamente a la
jerarquia ¥ de allf pueden desprenderse algunos conflictos de poder.

Burocracia profesional: Lo que se estandariza en eska forma de disefio son los
conocimientos. Dade que quienes poseen los conocimientos son quienes deben
ltevar a concrecién el trabajo, en esta configuracion el grupo operacional ¢s muy
importanté y cuenta con mucho poder. La jerarquia se reserva para funciones de
tipo administrativo y frecuentemente erra en conflicto con el grupo operativo,
que resjente cualquier intento de control, La estryctura téenica es pequefia y cons-
tantemente busca estandarizar procedimientos, lo que no siempre es bienvenido
por parte del grupo operacional, que ve frabas y atisbos de burocratizacién en
tado intento de estandarizacion gue no provenga de su propia formacién. El staff
de apoyo es de grandes dimensiones, dado que debe realizar una serie de activi-

dades para facilitar las labores del grupo operacional. Ejemplos de esta configura-

cién se encuentran en las universidades y hospitales.

Estructura divisionak En ella, se agrupan varias organizaciones bajo un es-
quema integrador de fipo administrativo. La estructura divisional se organiza,
generalmente, por lineas de productos. Cada una de estas lineas de productos
tiene bastante autonomia. El control se realiza por desempefio. Hay algunos servi-
cios de staff de apoyo que son ofrecidos a todas las divisiones v se genera una
pequefia esfructura técnica para Ja elaboracién de algunos estdndares minimos de
desempefio.
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Adhocracia: Esta configuracién es de gran flexibilidad. La autoridad se en-
cuentra dispersa en todo el disefio ¥ lo mismo ocurre con el conocimiento. Esta
dispersién de conocimiento y attoridad permite una eniorme flexibilidad. Se adapta
perfectamente a las demandas de generacién y ejecucién de proyectos diversos.
Puede ser rauy innovadora. No requiere de staff de apoyoni tampeco de estructu-
ras téenicas.

Las configuraciones que Mintzberg describe pueden ser mids 6 ménos adecua-
das, segiinel grado de complefidad de los ambientes de Ja organizacitn que dise-
fian. También la edad conduce a que organizaciones vayan vasiando su disefic, de
acuerdo con su grado de madurez. Algo semejante ocurre con el tamafio, dado
que el disefio puede ser muy adecuado para clertas actividades en organizaciones
pequeias ¢ impedir la agilidad de organizaciones grandes. La tecnologfa, por su
parte, puede reemplazar mecanismos que son necesarios en dierto Hpo de confi-
guraciones y, asf, transformar fa misma configuracién en algo innecésario,

Tal como se ha visto con las otras aproximaciones al disefio organizacional,
Mintzberg propone un esquema modulay, cuya utilidad radica fundamentaltnen-
te en que destaca que se puede operar con flexibilidad, creando o adaptando un
disefto para la organizacidn, de acuerdo a las necesidades. Permite, ademds, sstu-
diar organizaciones existentes y ver en ellas operando los principies de constitu-
cidn, que pueden, por lo mismo, ser tormados como tipos ideales v contribuir al
diagndstico ¢ intervencion orgapizacional. |

- 'EL EXTRARIO CASO DEL GERENTE INUBICABLE

Las estructuras organizacionales no son siempre explicitas ni reconocidas por to-
dos los que operan snmarcados en ellas. Este-caso ocure en una gran empresa de
Azgentina. Esta oxganizacidn comenzd'sus actividades a principios del siglo vein-
t¢, cuando un irandgrante italiano ~hombre aventirero y de gran vision de futuro-
decidié iniciar actividades en un taller semiartesanal. Durante el curso de Jos afios,
|a erapresa credid, llegando a transformarse en una organizacién con filiales en toda
Argentina y en las principales ciudades de América Latina. En el camino, se debid
capnbiar Ja estructura de esta empresa familiay, para profesionalizarka y datle una

- Baororda adecuada a las estrategias de competencla requeridas por su insercién
inernacional. Parte imiportante de los cargos de la'dlta diveccidn, no obstante, si-
guieron en manos de miembros de la fam:ha I.a propmdad de Ea empresa tam‘mén' :
se mantuvo restringida a la familia, : S

A comienzos de Jadécada delos ochenta, el directorio solicité a una firma consulto-
ra que buscara y selecclonara un Gerente General capacitado para guiar 2 la empre-
sa en momentos diffciles: la recesidn que amenazabia a gran parte de las economias
del murido, La tinica condicién era quie no se quer{a que el seleccionado fuera nin-
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- def directorio, salvo saber que -2 judeio de éste- los espectalistas en gestidn no lo-

. tente de tutne, en primer lugar, y ~cuando pasaron tres gesentes—a todos los profe-

gun profesional del drea dela gestidn de empresas. Bl requisito exa tan andmalo
~dado que lo que el cargo necesitaba efa precisamente un profesional con esa for-
mecidre que el consultor decidié averiguat mds. No obhiuve mayor iiformacién

graban entender el negocio ¥ stis decisiones eran confusas e inconducentes. Los
tres Gitemos gerentes generales contratados habfan fracasado ¥ todos erdn profe-
sionales expertos en gestidn de empresas.,

Continuando con la inVeshgacién, el consultor se entrevistd con los antiguos ge-
rentes generales de la empesa y pudo enterarse que la fantilia propietaria tenfa 1
costumbre de almorzar todos Jos domingos en fa casa-de la Nonng, donde ~por
supuesto- se conversaba sobre la empresa y se llegaba a actrerdos o se adoptaban
decisiones. Bl inico que no se eriteraba de ellas, ni podfa participar en el andlisis,
era el gerente general qué; por no pertenecer @ Ix familia, no eva invitado a los
almuerzos de la Notna. B hries' siguiente se énconttaba con que las decisiones
habian cambiado, sin saber 168 antecedentes y sin poder hacer nada para revertir
-0 siquiera entenderi Ia sxluacxén

Los miembros de la fami!ia, acostumbrados a este estilo de gestion no se daban
cuenta de su participacidn en Ia organizacidn y culpaban de'los problemas al ge-

sionales del drea.

3

3.6 Preguntas

2)

b)
<)

d)
e)

Por qué se dice que la diferenciacidn y la integracion son modos explicativos
bésicos de las clencias?

:Cudl es la relacidn entre diferenclacién e integracién?

:Coémo puede ser entendido el proceso de diferenciacién interno de una orga-
nizacidn?

{Qué se enfiende por complejidad de un sistema?

¢Cudles son los elementos mds uhhzados en referencxa a la complejidad
organizacional? :

;Como se relaciona fa orgamzamon conla compiejidad de su entorno?

¢Qué se entiende por formalizacién en un sistema organizacional?

+C6mo se relaciona la Formalizacién orgamzamonal con la profesionalizacién
de los miembros de la organizacién?

Caracterice a orgamzac:én de tipo mécanico. gCuando resulta apropiada?
Describa la organizacidn orgénica. ;Cémo pueden reconocerse las condicio-
nes en las que resulta adecnada?
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k} 5Puede un subsxstema de una organizacion seguir una estrategia de dsseno
distinta a Ia de otzo subsistema de Ia misma orgamzac:on?

1) jCudles son los mecanismos utilizados para lograr Ia mtegrac:on entre !os
-subsistemas de una organizacién? - :

m} (Qué es una estructura simple? jPuede dar ejemplos't‘

n) zEn qué consiste la adhocracxa? gCree usted que €5 mas zmportante en nues- :

tros dias?

fi) ;Qué se puede desprender del caso del gerénte i_n_ubicable en _térm}'ms dedi-

sefig?

o} ,,Conece usted empresas farmhmes’? ;,Cémo gssu d1seno?

Cartiuo IV

Towma de Decisiones

Uno de los principales procesos que henen lugar en las orgamzacmnes 5 el
de toma de decisiones. Su estudio, luego de largo tiempo dedicado a Ja constdera-
cién. del nivel individual ~;cusles son fos elementos que inciden en el decidir de

una persona’-, ha pasado a oeupar un lugar central en la investigacién y teoria
organizacional. :

41 Antecedentes: el dilema buridane

En el siglo XIV, Buridano plantea un famoso dilema que resume Ia preocupacién
del hombre por Ja comprensién del decidir, Bl problema consiste en la disyuntiva -
a que se ve enfrentado 1 antmal hambriento ubicado entre dos pilas de hene, 5i
ambas son igualmente atractivas y la distancia hacia cada una de efias es la mis-
ma, el animal muere, por ser incapaz de decidir . S .

El dilema peysiste hasta nuestros dias, debido a que en él $& encuentran en
germen todas las preacupaciones humanas respecto al fendmenc de Ia decision: ef
atracttvo de las alternativas; el costo de cada una de ellas; e} miimero de alternati-
vas; el problema de la posibilidad de establecer una ]eralqma de preferencsas en-
tre las alternativas, ete,

Hay autores que han pretendido eludu el dilema diciendo qué el animal-se
encuentra en un estado de equilibrio inestable, por lo que la menor desviacién
inicial lo hard divigirse a uno de los lados. Persiste, sin embargo, el problema de
por qué podria producirse esa desviacién inicial. Otra forma de enfrentar el pm—
blema es por Ia via estadfstica: no sabemos qué hard un animal dado, pero de
mudws ubicados en similar situacion podemos predecir que ird un 50% a cada
una de las pilas de heno.

Bajo el supuesto de la racionalidad del hombre, fue posible imaginar situacio-
nes de decision tales, que las alternativas eran excluyentes y conocidas por quien
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debia decidir. Bl hombre enfrentado a alternativas excluyentes podia ordenarlas
de acuerdo a su preferencia y, as, decidin

Ei problerna se hace mds complejo si es necesario considerar en ef propio resol-
ver las decisiones eventuales que hard otra persona. Bs el caso, por ejemplo, deun,
juego de naipes, en que cada jugador no solo debe fomar en cuenta sus propias
opciones y las preferencias que pueda tener, sino -ademds- las acciones posibles
de su: oponente,

Este es ¢l problema de la doble contingencia propia de todo sistema social v
que ha sido estudiado por Luhmann, Un hecho es contingente cuando puede ser
visto como procucte de una seleccién entre alternativas, Cuando dos personas
interactiian, cada tna de ellas tiene disposiclén sobre sus propias alternativas. Sin
embargo, s6lo adecuando mutuamente sus elecciones podrén llegar a hacer aigo
en comin. Este juege de la doble adecuacion de selecciones entre las alternativas
disponibles para ambas personas es lo que Eathmann lama fa doble contingencia.

Es evidente que en este proceso de adecuacién mutua tienen lugar ne solo los
conocimientos que cada uno de los interactuantes tenga acerca del otro y de Ja
situacitny, sino adernids las expectativas que tenga del comportamients del otio v

s expectativas acerca de las expectativas que el otro pueda tener aceica del com-

portamiento propio y también Jas expectativas acerca de Jas expectativas que el
otro pueda terier acerca de fas expectativas propias sobre el compertamiento del
otto... este es el juego de la refiexidn en la doble contingencia inheserite 2l viviren
sociedad.

‘4.2 Racionalidad y decisidn

Festinger (1957), coy su teoria de disonancia cognoseitiva, ha permitido destacar
la importancia de los elementos no racionales que inciden en el conipottamientd
incluso en decisiones que a pesteriori aparecen como extremadamente racionales,

Segiin Festinger, cuando una persona se encara a una detisidn, busca efectuar
una evaluacién objetiva e imparcial de los mésitos de las alternativas. Pata esto,

colecta informacidn acerca de ellas, establece un arden de priotidades que es eva- -

luado y revisado hasta que existe clerta seguridad de que debe ser asiy quenio se
modificard con rueva informacién. Cuando se ha alcanzado el nivel de confianza
requerido, la persona decide. SRR

Indica Festiriger gue, aun cuando el proceso de decisiones asf descrito aparece
como muy racional, hay ejernplos en que las pessonas hacer su eleccién sin consi-
derar mucha informacidn acerca de ella, o aun casos en que, después de cuidado-
sa consideracidn de la informacidn, la persona elige sobre labase de aspectos me-
nores o triviales. No hay una explicacion empirica de por qué veurre esto, Tal vez
sea una forma de evitar situaciones dificiles. Si fuera éste el caso, deberfan darse
més estos ejernplos en situaciones en que las decisiones fueran importantes y en-
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tre altemativas parecidas en atractivo. Tal vez sea cuando el proceso de bisqueda
de informacién parece no tener fin. 5i es asf, deberfan darse mds en casos de deci-
siones con alternativas mufltiples. . ... - e

Una vez que Ja decisidn ha sido hecha, cambia el cuadro. Hay menos énfasis

en la objetividad y mayor parcialidad en la forma en que la persona evalia las
alternativas. Cuando se efectiia la decisidn, aparece ia disonancia. Fs decir, Ia per-
sona enfoca su atencién en cogniciones que son disonantes con la decisién hecha.
Luego la reduccion de la disonancia procede a través de pensar en considerar y
reconsideray, reevaluar estas cogniciones disonantes, hasta que una nueva expli-
cacion es descubierta o inventada. ' ' :

Veremos un ejemplo sencillo: Supongamos que una persona ha ahorrado di-
nero durante mucho tienpo para comprar un equipo de mtisica. Cuando conside-
ra que tiene el dinero suficiente va a una tienda para hacer su adquisicién. Sin
embargo, alli se encuentra con que hay demasiadas alternativas, con que —ade-
mds- para adoptar una decisién dptima tendria que ser capaz de procesar -com-
prender y jerarquizaz— una enorme cantidad de informacin. Supongamos que el
comprador siente deseos de tener ya su equipo, después de haber esperado tanto
(ademds que el vendedor puede amenazarfo con la elevacién del precio}. Enton-
ces, ante la imposibilidad de hacer una evaluacién de Ja informacién pertinente,
es posible que la persona decida por consideraciones no tan relevantes, tales como:
color del equipe, forma del mueble, etc.

Una vez hecha la compra, se produce la disonancia. Esta se expresa come una
sensacion de pérdida, el temor a haber hecho tna mala dedisién.

En efecto, cuando se estd ante una decision, se tiene disponibilidad sobre alter-
nativas: cualquier equipo puede ser comprado. Cuando la decision estd hecha,
sdlo se tiene el equipo que se compr6 y ya no se puede volver atrds. Se ha perdido
la posibilidad de comprar todes los oiros.

Como las personas no pueden vivir con la disonancia permanentemente, pronto
se produce un proceso compensatorio que consiste en racionalizar la decision he-
cha: el comprador reevalia las alternativas y se demuestra a sf mismo que su
decision fue la mejor posible. Con esto se acaba el suftimiento y el sentimiento de
pérdida.

El descubrimiento de Festinger arroja algunas dudas respecto a las pretensio-
nes de racionalidad en el decidir, que rauchas personas afirman, al ser consulta-
das respecto a decisiones que han adoptade. Mirado retrospectivamente, la ma-
yor parte del comportamiento de decision de los seres humanos parece extrema-
damente racional: se evaluaron alternativas y se eligié la mejor. No obstante, la
tesis de la disonancia cognitiva permite saber que es probable que se trate de los
resuttados de la racionalizacién posterior de un decidir en que influyeron aspec-
tog no racionales,

En 1958, March y Simon hacen una critica ala teorfa cl4sica de toma de decisio-

.nes. Ein dicha teorfa, se supone que la persona que vaa decidir se enfrenta al conjun-
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to completo de alternativas. Se supone, ademds, que a cada alternativa correspon-

deun conjunto de consecuencias posibles, También se supone que ¢l decisor orde-
na tocos Ios conjuntos de consecuencias desde el mis preferido al menos preferi-
do ¥ que puede, por lo tanto, seleccionar fa altemanva que conduce al con;unto
preferido de consecuencias, '
Como se puede ver, dicen March y Simon (1958: 137-150), esta situacidn de
decisién es muy poco frecuente, Bn Ia prictica:
2} Laeleccidn sehace siempre respecioaun modelo limitado, aproximado y sim-
plificado de la situacién real,
b) "Los elementos de esta definicién de la situacidn son consecuencia de procesos
psicosocioldgicos del decisor v de las personas relacionadas con él.
AJa anterior crftica, March y Simon agregan que suponer que el objetivo det
decidir sea €l logro de una alternativa Optima es poco realista,

Tras 1a bisqueda de una alternativa éptima:

2) Se conocen todas Jas alternativas.

b} Hay un conjunto de criterios que permite comparar fodas las alternativas.

¢) Laalternativa en cuestién es preferida, de acuerdo a estos criterios, a todas las
demds.

Tras la bisqueda de una alternativa satisfactoria, en cambio:
a) No_ £s necesario que se conozean todas las alternativas.
b) Hay un conjunto de criterios que define alternativas al srenos satisfactorias.
¢) Laalternativa en referencia cumple con —o sobrepasa~ estos criterios.

El gjempio puesto por March v Simaon (1958: 141) ahorra muchas palabras: es
muty distinto buscar la aguja mds aguda que exista en el pajar a buscar una aguja
en e} pajar que sea lo suficientemente aguda como para coser con ella,

Sepiin March y Simon, optimizar requiere de procesos mucho més complejos
«ute tomar decisiones en términos de alternativas satisfactorias. La mayorfa de las
decisiones hurnanas -individuales o colectivas- se adoptan siguiende alternati-
vas satisfactorias,

En un frabajo posterior, March (1994) sostiene que gracias a la busqueda de
alternativas satisfactorias -en vez de intentar optimizar—es posible reducir Ja com-
plejidad del mundo en tmminos de lo satisfactorio v 1o no satisfactorio. En lugar
de que una organizacién ~o una persona que debe decidir- se vea obligada a rea-
lizar una escala de preferencias con la totalidad de las alternativas disponibles,
puede enfrentarse a una simple dicotomifa de alternativas “suficienternente bue-
nas” y “no suficientemente buenas”. Esta dicotomia no necesita contener todas las
alternativas, sino que basta con la definicidn de los criterios, de modo que cual-
quier alternativa posible pueda ser clasificada en una de las dos categorfas: como
suficientemente buena o no suficientemente bueng,

Carfrono IV 7 Toma D DECISIONES

Se puede desprender de esta estrategia de satisfaccldn que jos mismos criterios
que definen una altemativa como satisfactoria ~suficientemente buena—o msatisfaeto—
tia o suficientemente bueno- son claves al momento de tomar una decisién y pie-
den —ellos mismos-sex modificados como producto de una decision. Se puede cam-
biar, con esto, ef marco de Ja decisitn y, asi, ampliar o redocir el dmbito de opciones
disponibles. Las organizaciones constantemente operan de modo de acomodar su
decidir a Jas oportunidades que el mercado -por ejemplo- ofrece. Una organizacién
puede aceptar un postidante, que no parece demasiado bueno, porque no hay un
mercado muy amplio de profesionales en ese carapo. También puede, sin embargo,
dedarar desierto el concurso. No estd obligada a adoptar una & ofra decision,

Labiisqueda de alternativas, la seleccién de la informacién y la definicion de
los criterios para aceptar una alternativa como suficientemente buena, siguen tam-
bién cierlas reglas de operacidn que March ha caracterizade como sigue:

a} I proceso de buisqueda por informacién y alternativas se desencadena cuando
el desempefio organizacional no aleanza clerto nivel minimo de satisfaccidn.
Este mismo proceso de biisqueda se detiene cuando el desempefic supera €]
nivel méximo de satisfaccion. Esto quiere decir que el criterio de satisfaccién
consiste en un programa que tiene definidas sus cotas minima y méxima, conla
orden de iniciar o detener el proceso de biisqueda de alternativas atada'a elias.

b) Bl proceso debiisqueda de alternativas satisfactorias es de tipo secuencial y no
paralelo. Se buscan kas alternativas una 4 una, considerdndolas de forma suce-
siva. Se exploran, ademds, soluciones cercanas en primer lugar ¥ lnego se van

sondeando soluciones mds alejadas. E¢ posible que ésta sea parte de una estra-

- tegia econdmica, dada la lentitud de un proceso secuencial. A modo de ejem-
plo, si hay un problema de administracion presupuestaria en una Unidad Aca-
démica, se prefiere buscar alternativas de soluci6n al interior de ta Unidad
Académics, antes que decidirsea buscar apoyo de oiras Unidades o deJa Ad-
ministracidn Central Universitaria.

¢) Laestrategia de buisqueda de alternativas satisfactorias puede redefinir el pro-
blema, si se encuentra con conjuntos insatisfactorios de alternativas, Bn ofras
palabras, silas opciones disponibles son insatisfactorias, se pueden establecer
nuevos ctiterios de satisfaccién, en lugar de acepiar Ja menos mala, segdn una
l6gica de minimax, propia de la optimizacién,

- Enlas organizaciones, las decisiones de las personas que sé ubican en niveles
més altos de la jerarquia constitayen el marco de referencia, las premisas, para el
decidir de los subordinados. Mientras mds alto se encuentra una persona en el
organigrama de una empresa, més consiste su labor en decidir y menos en éjecu-
tax, en realizar acciones que transformen la decisidn en un producto,

Apoydndose en esta idea, James Thorpson (1967;132-138) desarrollé un diagra-
ma para diferenciar situaciones de decision. Segrin ], todas las decisiones pueden
ser clasificadas de acuerdo 2 un esquema que considera dos dimensiones:
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a) Creencins respecio a relaciones de causalefecto. En esta dimensidn, se trata de los
supuiestos que operan~al momento de adoptar fa decisidn~ respecto aJa posibi-
lidad de obtener determinados résultados, Respondeala pregunta acerca delas
causas que pueden Yevar a los resultados. Se habla de creencias ymo de cortoci-
‘mietos, porque segiin el conocido teorema de W. I Thomas: “Lo gue los hom-
bres definen como real, se tormnia real ‘en sus consectiencias”. En otras palabras, &
las persanas ereen que clertas causas producirdn determinados efectos, su deci-
si6nt estard marcada por dicha creencld, tanto si ésta es verdadera como si es
equivocada, La vida social estd repleta de gjemplos, de practicas consideradas
ineficaces, supersticiosas; e inclaso contraproducéntes, que dortinitan bearren-
do, porque existe una éreencia que sostiene sit enorme eficacia. Sugerimos al
lector que recuerde cudntas acciones suyas o de sus conocicios cercanos respon-
den a este patrdn. Mds que a efectiva correspondencia entre causas ¥ efectos,

. interesan, por consiguiente, las creencias referidas a esta correspondencia.”

b} Preferencias por resulfados posibles. Una decision puede llevar a un conjurito de
resultados posibles. Quien se encuentra enfrenfado a una situacion de deci-
sién puede tener mayor o menor claridad acerca de cudl es el orden de prieri-
dad de sus preferencias respecto a los resultados que podifan derivarse de la
eventual decisidn. Por supuesto que no se requiere contar con un ordenamien-
to completo de preferencias. Hay situaciones en que las personas tienen una
preferencia clara, quedando el resto de fos resultados posibles en un con]unto
de alternativas vagamente definido como no deseable, _

Estas dos dimensiones constituyen las variables bésicas de fodo decidir huma«
nwo. Se encaentran siempre presentes, pero esta presencia puede ser consciente o
inconsciente.

Aunque los valores que pueden adoptar fas varxab%es resenadas corresponden
a una gama amnplia, Thompson propone dicotomizazlas en términos de certeza ¢
incertidurnbre,

ESTRATEGIAé DE DECISION

Preferencias respecto o
a resultados posibles © Certeza Incertidumbre
Creendias tespecto a
relaciones causa/efecto
' Certeza ' A Computacionai Compmmisé |
Incertidumbre Tnicio Inspiracional

© James Thompson, Organizations in Action, McGraw-Hill, New York, 1967: 134 (adaptado
por el autor}. o

Cartrono IV 7 Toma v Dectstonss

Las estrategias que siguen las personas individualmente, o los sistemas
organizacionales, se pueden agrupar segtin los criterios esbozados en el cuadro
precedente, de la siguiente manera:

&) Estrategin computaciongl. En situaciones en que hay cemdumbre tardo zespec!:o

. & lo que se desea como referente a cdmo conseguirlo, se da una estrategia
comgputacional. Thompson escogi6 este apelativo, porgue se trata de decisio-
nes de clerta simplicidad, que podsfan ser delegadas en una mdquina. Incluso
algunas de ellas pueden ne sex consideraclas propiamenﬁe una decisidn, dado
que se puede programar anticipadamente qué debe hacer la méquina si apare-

~ cen tales ¥ cuales datos. Bl programa puede, incluso, liberar al decisor de la
necesidad de buscar la sefial desencadenante. Bl milsmo programa puede tener

Ja instruccién de buscar ~o esperar- dicha sefial, con lo que el decisor puede

dedicas su tzempo al andlists de otras situaciones de decisién de mayor com-

plejidad. Amodo de ejemplo, el ndmero de unidades de derto tipo que deben
mantenerse en stock puede ser una sefial desencadenante de un programa
computacional: baja este nimero minimo y el computador da la orden de ad-
quirir lo necesario para volver a satisfacer el minimo estipulado en el progra-
ma. A nivel personal, la decisién de tomar el ?rémmo microbis que nos con-
duzea a nuestio lugar de traba;o provcca una sexie de comportamientos ura
© ez que aparece, én nuestro campo perceptual, un microbids que ccrresponda

a las especificaciones.

b} Estrategia de compromiso. Esta estrategia se plantea en situaciones en las que
guienes foman la decisién no tienen mayor claridad respecto 2 los resiltados
preferidos, pero sf en torno a oo conseguirlos. Las organizaciones abundan
en ejemiplos de esta situacidn: diferentes grupos de opinidn dentro de Ia orga-
nizacidn presionan para imponer su punto de vista y el decisor no tiene clari-
dad respecto a cudles son las prioridades organizacionales, Se opta por un
COMPIomise, en que se trata de satisfacer parcialmente las aspiraciones delos
interesades, a cambio dela renunda que €stos hacen de parte de sus detan-
das, Esta negociacién puede también considerar e} tiempo como modo de es-
calonar la satisfaccidn de los requerimientos. March y Simon (1958: 149-150)
recuerdan que en Ia asignacidn de recursos, la Alta Direccion se preocupa de
equilibrar ~en ef tempo- los presupuestos entregados a las distintas unida-

" des. 8i se mira un momento de la decisidn, se podrd ver cierto desequilibrio en

. los recursos otorgados; si se observa ef devenir de la oxganizacisn -la asigna-

.. cién histdrica~; se podrd encontrar el equilibrio. A nivel de la decisidn perso-
nal, hay ejemplos en que una decision encuentra su mayor dificultad en la
falta de claridad respecto a los resultados preferidos, pero no existen grandes
dudas respecto a la forma de lograrlos. Los jévenes postulantes a la Universi-

- dad, muchas veces tienen dudas acerca de su vocacién profesional, pero no
sebre los requisitos exigidos por las diferentes carreras ofrecidas por la Uni-
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_ vefsidad. También en este caso se opta por una estrategia de compiomiso, de
conceder y reconocer ventajas o de aceptar y minimizar desventajas, con el

objeto de hacer destacable alguna(s) alternativa(s).
Estrutegia de juicio. La forma mds habitual que adoptan las situaciones de deci-

_sidn corresponde a la que Thompson denomina estrategia de juicio. Bn ella
“quien ha de tomar la decisidn tiene claridad respecto a los tesultados desea-

dos, pero no conoge Ia forma més conveniente para conseguirlos. La estrategia
consiste en evaluar Ia sittracion, buscar modos de aproximacion al resultado
deseado, evaluarlos ¥ asi sucesivamente, hasta dar con una forma de alcanzar
la meta, En esta estrategia, que casi podria caracterizarse como la forma
prototip:ca de reflexién ante una decision, la evaluacion de Jas alternativas
configura un cierto proceso, con pasos que van desde la definicién y diagnds-
tico del problema hasta su solucién. Bn organizaciones, los ejemplos cubren
1na amplia gama en Ia ue tienen cabida tanto las reuniones de directorio que
buscan definir Ja lfnea a seguir por la empresa en el préximo.perfodo, como la
decision respecto al uniforme de las secretarias;  la estrategia de matketing o
acerca de los proveedores. En el 4mbito de las decisiones personales, a estra-
tegia de juicio es la que se sigtie toda vez que la meta deseada - Y preferida—es
claramente conocida, pero no se sabe cémo llegar a ella. Bl joven enamorado
que qu'isiera hacerse notar por la compagiera de curso y no sabe cémo. Ei pro-

_ fesmnal que quiere hacer carrera y no conoce Ias claves del éxito en esa organi-

zacion. La indignada victima de un robo, que o consigue que su reclamacién

“sea, respondlda de manera seria, por el gerente general de la Linea Adrea don-
- de el hurto tuvo lugar. Todos estos casos enfrentan a los interesados a wna

szmamén en gque deberén evaluar cursos de accidn, siguiendo estrategias de

-quCIO

Estrategia de inspiracion. La situacion més inconfortable, pero no menos fre-
cuente, de la toma de decisiones es 1a que corresponde al cruce de los valores
de incertidumbre en las dos variables: hay incertidumbre tanto respecto al or-
denamiento de las preferencias por resultados posibies, como referida a las
relaciones de causa/ efecto. Quien estd a cargo de la decision no tiene una op-

cidn clara acerca de lo que desea obtener, ni fampoco respecto a cdmo conse-

guirlo. La decisién, en este tipo de situariones —si es que se adopta alguna
decisidn—ocurre por inspiracién... y casi se podria decir que por azar. En orga-
nizaciones, los ejernplos de esta clase de decisiones estén referidos a momen-
tos de indefinicién, a problemas mal delimitados, en los que Ia intuicidén deun
decisor puede Hevar a éxitos inesperados e incomprendidos, incluso por el
propio decisor. Hay ocasiones en que el éxite de una campafia publicitaria no
puede ser replicado, porque no se conoten las razones de ese logro, Las dect-
siones que se enmarcan én esta categorfa hacen su aparicién en escena en mo-
mentos de confusidn, donde no se ven mayores posibilidades, De improviso,

Cartruro IV [ Toma pe Decisionns

parecieran coincidir las condiciones para sacar del letargo a la organizacion y
se acmp{an decisiones sin mayor andlisis, pero que permiten que la organiza-
cién se movilice, La exphcamon més frecuente, después gue todo ha pasado,
es: “tuve Ja inspiracién”. Un ejemplo, en el nivel individual, puede encontrar-
' seenél olaadolescente que —acostado en stt cama-mira absorizmente ef techp,
sin fuerzas para sobreponerse al peso del aburrimiento que lo aplasta contra el
leche. Nada parece motivarlo y las sugerencias de ja madre (tales como: jPor
qué no ordenas hi pieza?) patecen ofensas mds que alternativas al aburrimien-
to... De pronto, sin que se sepa qué es lo que hace cambier las cosas, nuestro
adolescente desarrolla una actividad increfble y modifica su estado de dni-
mo... ha llegado la inspiracién. Lo interesante de las decisiones que se agrupan
en esta casilla de Ja inspiracion es que habitualmente los encargados de tomar
ta decisién rara vez reconocen ia falta de racionatidad de ésta, Hay una cierta
tendencia a racionalizar esta clase de decisiones, haciéndolas aparecer como el
resultado i6gico de un proceso complejo de evaluacién de dlternativas,
Antes de presentar 1a clasificacion de situaciones de decisién elaborada por
Thompson, se haba sefialado que —de acuerdo a March y Stmon-, en una organi-
zaci6n, Jas decisiones de las personas que ocupan los cargos mds altos en la jerar-
quia constifuyen el marce de referencia -las premisas- para la toma de decisiones
de los ocupantes de los casgos mds bajos, Thompson utiliza sus dimensiones para

escudrifiar c6mo ocurre la transferencia de las premisas de decisién de Jos altos

escalones de la jerarquia hacla los mds bajos.

Thompson (1967: 135) indica que, en el modelo ideal de buroeracia webenano,
cada nivel jerdrquico considera como premisas para su decidir tanto las preferen-
cias de resultados como las creencias causa/ efecto transmitidas por elnivel jerdr

quico superior. De'esta manera, la estrategia de decisién propia de la burocradia:

seria de tipo computacional. Sin embargo, este no es siempre el caso, porgue puede
haber restricciones en la capacidad de la jerarquia para imponer dichas premisas,

La posibilidad de-que la jerarquia transmita al nivel sucesivo la premisa res-
pecto a las creencias de causa/ efecto que deben ser tomadas en consideracion se -

ve limitada, porque no se dominan todas las variables, debido a que en ellas inter-
vienen otros seres humanos, cuyo comportamiento se hace impredecible: es el
¢aso, por ¢jemplo, de programas educacionales o de salud, cuyo éxito o fracaso o
depende slo de varfabies que puede controar la organizacidn, sino de los
educandos o los pacientes. También es el caso de organizaciones que compiten
con otras ¥, por lo mismo, su accién debe considerar la contingencia de la accién
de la competencia v de los clientes. Bn todas estas situaciones, la estrategia
computacional de los escalones inferiores de Ia jerargitia cede el paso auna estra-
tegia de juicio.

La jerarquia puede también ver Hmitada su capacidad para imponer la premi-
sa de la escala de preferencias respecto a los posibies resultados de la decisién
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organizacional, En situaciones en que los resultados posibles involucran fa modi-
ficacion de alguna caracteristica del estado de personas ~tales como en Jos siste-
mas dé salud o en los eduicacioriales— es dificil que fa jerarquia puedal imponer sit
mds sus preferencias. Bs mucho més probable qué se deba Hlegar a un compromiso
con las personas afectadas, cuyas preferenc:as han de ser consideradas. Algo se-
mejante sucedeé cuando la organizacion depende de recdrsos provementes del
entorno ~tales como legitimidad, materias primas, etc~ de donde se pueden des-
prénder limitaciones a las aspixacionies y metas de Ia jerarquia orgamzaczonal

Utilizando el mismo éruce de variables que Thompson Choo (1998) clasifica
cuatro diferentes modelos de decision ergamzacmnai

Modelos del proceso organizacional de foma de decisiones®

Ambigiiedad o conflicto
de metas {Preferencigs
 respecto a resulfodos N .

' posiblesy | Baja ' © Alia
neertidumbre éenica R - o
(creencins yzspecto @
relaciones caugnfefecio)

Baja o Modelo racional Modelo polftico
o v dirjgidoa © metas e jntereges
metas optiestos
¢ guiado por reglas, o carfera respecto &
rutings y programas resultades preferidos
Al ) Modelo de procese Modelo de anarqufa
o dirigidoametas . | + metas ambiguias
¢ maltiples opciones | ® procasos pocs claros
y soluciones .- para aleanzar fas
alterrativas, . - metas

© Churs Wei Cheo: The Knowing Organization, Oxford T}mversxty ’Pmss, New York,
1998: 171; en el cuadre de Chao, hemos redefinido (euﬂ ¢ parcntes:s) las variables en la tor-
mmo}ngfa de 'I‘hompson (adaptado por el autor) '

" En el esquerma, Choo defme la pnmeia variablé de crice como Anbigiiedad o
coitflicto de metas, qué se refiere a lo que Thompson llamaba Preferencias raspecta I
posibles tesultadss. En esta vatiable se trata de entender f grado de consenso o
disenso, que existe en Ia organizacién, vespecto a cudles debérfan sex fas metas
organizacionales y sus prioridades. Sila ambigtiedad es baja, hay claridad y acuerdo
en la organizacidn en torno a este punto.

Carfrowo IV £ Toma pi Decistones

La segunda variable es Nlamada por Choo Incertidumbre técnica, v se refiere a
las Creencias en torno a relaciones CausafEfecto de la clasificacién de Thompson. En

ella, se trata de capturar Ia complejidad técnica que puede tener una determinada

meta organizacional, en el sentido que sé haga diffcil contar con Ja informacién
necesaria para saber a través de qué causas s puede conseguir una meta deseada.
Del criice, Choo obtiens cuatro modelos:

'a) El modelo racional, que se puede rémontar al trabajo de March, Simon ¥y Cyert

entiende que la toma de décisiones organizacionales se orienta hacia el logro

~ de metas y se encuentra guiada por reglas. La rufinizacién de la decisidn y la
“definicién de programas de desempefio buscan Ja racionalidad. Al conocerse
Ias metas, al haber cierto aivel razonable de acuerdo respecto a eflas o sus
prioridades y al contarse con la informacion relevante en torno a ¢6mo obtener
dichas metas, se puede tecurrir 4 rntmas, a ‘una estrategxa computamoml enla

terminologia de Thompson
b} El modelo politico ve ex Ja ozgamzacmn 1na arena ‘poiftica. Choo recuerda el
trabajo de Allison, pero podtiamos inclir también la obra de Thompson y la
de Morgan Los diferentes grapis de poder tienen también diversas metas,
seguin sus interases. Priede haber o no algéin grado de conflicto, pero lo central
és que se forman coaliciones para tratar de obtener una mejor oportunidad de
conseguir lo buscado. Sé transan, se negocian acuerdos y se establece un orden
donde hay compromisos ¥ fransacciones politicas. La forma de alcanzar las
metas ¢s relativamente sencilla y conocida, una vez que seha logrado un acuer-
do respecto a dichas metas y su orden de prioridad. La toma de decisiones, en
este miodelo, es un juego politico, dé acuerdos y compxoxmsos, antes gue una
eleccion racional. Correspondeala estrategia de compromiso, de la clasificacidn
de Thompson.

¢) Elmodelo de proceso es éjemplificado por Choo mediante un articulo escrito por
Mintzberg y colaboradores en 1976, En este modelo, se trata de desatroflar las
etapas por las que atraviesan los procesos de seleccidn entre alternativas de
decision. Tal como en Ia estrategia de juicio, del esquema de Thompson, en el
caso del fnodelo de proceso se tiene clerta daridad respecto a cudles son las
metas a conseguir por la organizacién. Las metds, por consiguiente, oriehtan
la actividad dacisora. Sin embargo, no existe el mismo grado de segiwidad

" respecto a los mejores modos de conséguir las metas deseadas, Hay una varie-
dad de opciones disponibles ¥ se debe buscar una forma de selédcionar entre
ellas, para obtener alguna que permita el éxito. Las fases que describen
Mintzberg, Raisinghand y Théorét son identificacidn, que corresponde a recono-
cimiento y diagndstico del problema; desarrollo, que trata de generar una o més
soluciones a este problema, y seleceidy, en que ¢¢ analizan, tanto cultica como
politicamente, las soluciones alternativas que se habfan desaryollado enl4 fase

anterior. -
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d} ‘H! mou'e]o 4¢ anarquia corresponde a la estrategia msp:mcaona! de Thompsor. En
los modelos racional y de proceso, la claridad respecto a las metas que se de-
seaban conseguir ofrecia un ancla que permitia que el decidir se fincara con
fuerza en‘un objetivo a ser logrado. La evaluacién de los medios se podia ha-
cer de forma racional o en una estrategia que fuera evaluando las diferentes
etapas de un proceso de aproximacién a la mefa, Bn ef modelo polftico, por su
parte, se tenfa suficiente conocimiento de Jas tecnologias de aproximacion a
las metas, de tal modo que la decisién se lmitaba a un juego de acuerdos,
respectoalas pnondades que deberfa tener Ja toma de decisiones. En el mode-

o andrquico, en cambio, resulta dificil encontrar una estrategia clara que co-
‘necte las diferentes elecciones. Se trata de aquellas demsmnes que parecen de-
tertainadas por el azar, por la oportunidad, por la situacién, En este modelo,
las decisiones son adoptadas por-una anarquia organizada, en que las prefe-
rencias por resultados no son claras ni preexistentes, sino gue mds bien ce van
descubnendo en la medida que van surgiendo. De esta manera es probable
que 1o haya uma coherencia reconocible en estas preferencias, sino que aparez-
can como altamente inconsistentes. Las relaciones causa/ efecto son descono-
cidas o confusas, de modo que no se puede confiar en ellas. Bl decidiy en egtas
condiciones, es poco sistemdtico y escasamente predecible. La organizacién va
dando saltos en un sentido u otro, segiin cusles sean las opciones que se hacen
relevantes momento a momento. El éxito y el fracaso de decisiones puntuales

.1 son facilmente atribuibles a causas determinadas v, por lo mismo, no son
repetibles i evitables.

- Una vez presentados estos modelos de decisién, que por cierto no agotan las

posibilidades del decidir organizacional, sino sélo pretenden entregar un modo |

de hacer inteligibles algunos de los muiltiples procesos involucrados en &, se pue-
de desarroliar la idea presente ya en el frabajo pionero de March y Simon: gue Jos
organizaciones son sisterans cuyos elementos son ls decisiones.,

43 O:gahizﬁci_én y deeisién

Niklas Luhmann dice que las organizaciones son sistemas sociales cuyos elemen-

. tos son comuricaciones sobre decisiones, Todo sisterna social, de acuerdo ala teo-

rfa de Luhmann, se construtye a partir de elementos generados por el propio siste-
ma. Estos elementos son ias comunicaciones. La comunicacidn —como veternos en
el capitulo 7- es un fendmeno intrinsecamente social, es el ladrillo con ¢l que se
constiuyen todos los edificios de Ia vida social. Ex el case de las organizaciones,
los elementos son comunicaciones atribuidas como decisiones para asegutar su
conexidn con otras comunicaciones de decision.

Las decistones tematizan su propia contingencia, Bn ofras palabras, en el deci-
dlit se estd consciente de la posibilidad de elegir entre altetnativas, se estd cons-
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ciente de que se puede elegir de ofra manera y, de alll, que algunas personas exire-
madamente reflexivas tengan tantos problemas para tomar ineluso decisiones tri-
v:al_es._En Ja organizacién, se trata no sélo de Ia decisién respecto a un cierto esta-
do de cosas, sino, ademds, de la decisidn de comunicar o no comunicar que se ha
decidido, que no se ha deczdsdo, que se piensa decidir o gue se ha decidido no
decidiz.”

Cada vez que se decide, las alternativas desechadas permanecen en el zesulta-
do de la decisién como historia, como el trasfondo que indica Ia relevancia de la
decisién adoptada y que, eventualmente, permitird evaluarla, reevaluarla, inter-
pretarla y reinterpretarla posteriormente.

Luhmann define & la organizacién como un sistema complejo constituido por
decisiones interrelacionadas. La organizacién asi definida es un sistema
autoobservador, capaz de diferenciarse a s{ mismo en una distincién respecto a su
entorno. El entorno que la organizacién observa —y en referencia ak cual se diferen-
cia~ es resultado de Ia propia operacién de distincidn de fa organizacitn v, por o
migmo, noe Hene por qué coincidir con el entorno que pudiera distinguir algidn
otto observador externo, La organizacién, por lo tanto; es una mdquina no trivial,
enia termmoiogia dé von Foerster, dado que es-capaz de observar sus propios
estados ¥ que lo hace antes de proceder con una operacién cualquiera. Las magui-
nas no triviales ~como las organizaciones— son sistemas histdricos de muy dificil
prediccién, porque orientan sus comportamiento no sélo por los estimulos prove-
nientes del entorne, sino por sus propios estados ¢ historia de cambios.
© la orgamzacxén se encuentra acoplada estructuralmente a su entorno, lo Gue

implica que hay una adaptacion permanente de la oxganizacion a las condiciones

del entorno. La tesis del acoplamiento estructural sostiene que ka adaptacidn es
una condicitn de pos:b;hdad de los sistemas. No existe un sistema desadaptado.
O un sistema estd adaptado ¥ exisle, o no Jo estd y no existe. Entonces, los sistemas
se encuentran adaptados a su entorno mientras continie su opetar como siste-
mas. Dado que el sistema mismo es el que define al entoxno y el propio sisteria
mxde ~por medios intexnos al sistema, tales como el balance, los cdlculos de ingte-
$08, et~ 811 éxﬁe, el proceso de mejoramiento de los indices de logro del sistema e
inclust _la misma evaluacién de estos indicadores son, bdsicamente, procesos in-
térnos del sistema que tienen lugar sin considerar aspectos que -desde la perspec-
tiva de un observador extetno- pudiexan considerarse importantes. Esta es 14 ra-
26n por Ia cual resulta tan dificil incorporar al decidir organizacional cambios en
estrategias que han resuitado exitosas en el pasado. El entomo ha cambiado, el
sistema mismo ha variado ~de manera imperceptible para éi- su acoplamiento
estructural con su endorno, pero insiste en Ja estrategia que le brind6 satisfaccién
en el pasado.

Un problema del disefio organizacional es'decidir quin y cémo decidird. A
modo de ejemplo, es posible que los ejecutivos adopten sus decisiones en forma
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individual, considerande la informacién de que dispongan y sin que otras perso-
nas influyan en su decidir.

También es posxble queel e]ecutivo se haga asesorar por expertos o por perso-
nas pertenementes a st staff o, incluso, que consulte con sus subordinados respec-
to a alguna decision de importancia. Esta es una forma de decisin consultiva, en
tanto Ja decisidn finaf se mantiene en Ias Manos del efecutivo,

Finalmente, es posible que se adopte una decisién grupal, que es aquella en
que el ejecutivo forma un comité que deberd analizar la situacidn, evaluar las al-
ternativas y ]legar auna decisi6h. '

Un sistera comple]o formado por decisiones supcne que estas servirdn como
premisas para otras decisiones. Pero un sistema es complejo cuando incluye tan-
tos elementos, que yano puede relacionarse cada uno de ellos con todos y cada
uno de los demds elementos, sino que las refaciones deben prociumrse en forma
selectiva. Esta selectividad ~tanto a nivel de las altetnativas como a nivel de las
relaciones entre decisiones- significa elegc;(_m entre aftersiativas v significa
también que, a partir de esta eleccidn, s posibilitan y se impiden nuevas deci-
siones. A modo de ejemplo, un gerente puede optar entre adquirir un computa-
dor para su departamento de contabilidad o dotar dé mdquinas de escribir
computarizadas a sus secretaxias, Una vez que ha decidido comprar un compu-
tador, se abren a su decision alternativas de marcas y tipos ‘de computadores,
pero se pierden Jas altematwas de mdqiinas de escnbu‘, que no Hegaron siquie-
1a a ser consideradas. _ _ _

Para que las decisiones puf_eda:i gervir como premisas de otras decisiones, es
necesario que ~aungue sean pasajeras, es deci, aunque se encuentren atadas a
momentos temporales dados- puedan fijar clertas determinaciones de sentido y
sean capaces de indicar los puntos criticos en que el decidir posterior se plantea en
contradiccisn con el decidir anterior. Esto quiere decix que 1as decisiones van abriei-
do -y cerrando- caminos para el decidix posterior. Sin embargo, dado que se trata
siernpre de decisiones, es posible que el decidir posterior se aparte del cammo
prefendo —sefialado- por'el decidir previo. Este es un punto ciitico.

La complejidad -dice Luhmann-se constituye en los sistemas organizacionates
cornb relacidn entre decisiones. Segun esta concepcidn, en consecuencia, la com-
plejidad no es un obstaculo para el deczdm sino precisamente la condicién para
que los sucesos puedan aparecer como decisiones selectivas y para que puedan
ser itilizados como elementos en la construccidn de sistemas. Bsto significa que el
elemento organizacional no es algo natiralmente digponible, sino un artefacto del
mlSmO sistera, una condicion de su posxbﬂidad que & mismo posibilita.

La complejidad —en otras palabras— se refiere 2 que las diferentes decisiones
abren posibifidades, ofrecer! alternativas. Es precisamente por esta razdn que se
hace necesaria Ia selectividad y Ia decisién es eso: un mecanistno selectivo que
permite a st vez generar las bages para una nueva decnsmn que tambxén deberd
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ser selectiva, Las organizaciones no solo generan los elementos que las componen,
sino que ademds definen su propia forma segiin van procesando su selectividad y
la conexidn entre las decisiones previas y las posteriores. Una orgamzaaon, por
ejemplo, puede optar por in esquema dernocrétice o uno piramidal, segin cudl
sea Ja forma de conexidn entre los elementos {decisiones) y la importancia relativa
que las diversas selecciones tienen en la organizacidn.

‘En el caso de las organizaciones, las decisiones —en cuanto elemento constitu-
yente- sélo pueden descomponerse en decisiones y s6lo pueden mejorarse me-
diante decisiones, dado que los sistemas no pueden cambiar el nivel de emergen-
cia de sus elementos, sin dejar de ser un orden de un tipo determinado.

Se comprende agfa la orgamzac;én como un sistema autorreferente, que defi-
nie st relacidn con st enforno en trminos de sentido y que se diferencia respecto
a este entarno en estos mismos términos: de lo que resulia sxgmixcahvo O no para
el sistema. Esto quiete decir que un sisterna autorreferente produce en s tmismo la
diferéncia sisterna/entorno. Precisamente por esto, es que debe preocuparse de su
relacién con su entorno (Lu}unam, 2000). Este punto de partida tedrico conduce a
reformular fos coriceptos fundamentales del estudio de las organizaciones, para
darles ana mayor profundidad y obtener, con esto, una perspectiva que permita
entender con claridad fa complejidad de los feniémenos organizacionales de la
$ociedad moderna. Las organizaciones se diferérician Tespecto a su entome ¥
emergen como sistema social autorreferente en esta misma operacién de distin-
cién. La pregunta que cabe, entonces, es la que indaga acerca de o especxﬁco, lo
que hace de la' organizacidn un sistema social de tipo propio,

La organizacién asf entendida es un sistema attopoiétce (Baecker, 1999:144),
es deciy, que genera los elementos que Io componen mediante los eleinentos que
1o compenen. Este sistema es auiorraferente, de tal manera que define su entomo
en términos de lo que puede ser comprensible para €|, vale decir, en sus propios
términos. Bn otras palabras, una organizacion estd formada por decisiones que
generan decisiones y ~para telacionarse con su entorno~ debe definir como deci-
sidn toda accitn del entorno que tenga que ser significativa para elia. Las organi-
zaciones viven en un ambiente de organizaciones, de decisiones, Se espera que el
ambiente decida ~se supene que lo hace~ y, en consectiencia, desde una perspecti-
va organizacional los diferentes problemas societales son decisiones (ya adopta-
das, por adoptar o incluso decisiones de no decidir). La accién organizacional so-
bre el enforns consxste tambten en deadn‘, en atar decisiones con sentido, en crear
organizaciones,’

La relacién de la ofganizacién con sus pxopms njembros no es, enfonces, Jade
ur sisterna con sus elemeritos companentes, sitno la de un sistema con su ambien-
te, con un ambiente especial con el que se encuientra en acoplamiento estructural:
con sit entorng interno. En efecto, respecto & sus miembros, la organizacidn adop-
ta decisiones referidas a comportamientos deseados, aceptables y los que son con-
siderados no aceptables. Hs decir, 1a organizacidn decide acerca de fas condiciones
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que los miembros deben cumplir para ser iniembros y para mantener esta condi-
cién de pertenencia al sisterna organizacional.

No se estd diciendo con esto que la organizacion pueda existir con prescinden-
cia de los miembros, asf como un sistema biolégico no puede prescindir de las
partfeulas quimicas que forman sus moléculas y células, Se estd sefialando con
esto, mas bien, que las organizaciones constituyen un sistema autopoiético de otro
nivel, que se genera en otro nivel de emergendia: el de Ias comunicaciones, ef de
las decisiones. Bs por este que los ‘miernbros, en cuanto sistemas autopoiéticos de
personalidad, se relacionan ~se acoplan estructuralmente- con la organizacion y
contribuyen al flujo autopoiético de decisiones que constituye a 1a organizacidn,

‘La organizacidn, por consiguiente, adopta decistones respecto a sus miembros
¥ las actuaciones de éstos sdlo tendrdn un sentido organizacional si pueden ser
conceptualizadas, a su vez, como decisiones: de participar, de aceptar las reglas,
de no participar, de retifarse, de exigir cambios, etc. Toda acci6h que no se
conceptualice como decisién no tendrd efecto organizacional alguno, porque el
sistema organizacional de decisiones es cerrado operacionalmente y se encuentra
determinado estructuralmente, es decir, sélo puede recibir perturbaciones que
conduzcan a cambios de estado determinados en Ja misma estructira de decisio-
nes de la organizacién, La decision, por su parte, ha de ser comunicada, dado que
una decisién que no es comunicada como tal no participa de la autopoiesis
organizacional y no tiene efecto alguno (Luhmann, 2000} '

Bsta cohcepmaljzacidn de Luhmann ofrece grandes posibilidades, tanto para
la comiprensicn de los sistemas organizacionales como Ja de su relacién con su
entorro societal y, también, para los intentos de modificacién de fas organizacio-
nes en términos de Desarrollo Organizacional,

. Lo interesante de Ia perspectiva radica, precisamente, en fa capacidad de
redefinicién de las posibifidades de accién organizacional y de intervencisn en las
organizaciones. Bn efecto, una modificacion de una orgardzacién implica siempre
un cambio de estado en un sistema estructuralmente deferminado. Esto es,
involucra siempre un cambio en el sentido de la organizacién y se traduce en las
decisiones que esta organizacidn adopta. ' _

No resulta, por consiguiente, triviai Ia bilsqueda de perturbaciones que lleven
a cambios en el modo de decidir y en la forma que se produce la comunicacién de
decisiones en el interivr del sistema organizacional,

Se hace difici] intervenir un sistema autopoiético operacionalmente cerrado y
determinado estructuratmente. Esta dificuitad, sin embargo, no es insalvable, $élo
queda condicionada por la caracteristica autopoiética, de tal modo, que ~para ser
efectiva- deberd subordinarse toda intervencion a la autopoiesis sistémica. No
puede hacerse cualquier intervencién en una organizacién, sind s6lo provocar cam-
bios de estado en un sisterna determinado estructuralmente. S6lo es vélida como
intervencitrn, como modificactér de un sistema organizacional, aquella perturba-
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cibn que este sistema permita. Gran parte de los efectos no deseados ¥ noanticipa-
dos por algunas propuestas de cambio organizacional reside precisamente en que
se han gatillacdo cambios de estado distintos 4 Tos que se buscaba conseguir.

' Un factor reiac_ionadu es el que ge refiere al modo de intervencidn de las orga-
nizaciones sobre su entorno. Una organizacién define su entorno en trminos
comprensibles para ella, es decir, en términcs de decisiones: los clientes deciden
comprar o no hacerlo; los eventuales proveadores deciden vender 0 no; el gobier-
no decide elevar o reducir los impuestos, ete. La reproduccitn organizacional cone

siste, también, en la generacién de decisiones y de sistemas de decisiones, que -

pueden crecer al amparo de Ja organizacidn originaria. Es el caso, por ejemplo, de
Ios Mantos Protectores, que deben actuar como facilitadores de la autopoiesis de

10s sistemas organizacionales cobijados bajo su alero y —al mismo tiempo- cormo

orientadores de su sentido, vale decky, de sus Hmites respecto al entorno.
En un estudio publicado ey 1982, tuve la oportunidad de mostrar el funciona-
miento de un Manto Protector o Bstructura Patrocinante. Con este concepto se

“¢utiere sefialar la funcidn que cumplen algunas organizaciones que se transfor-

man en el paraguas bajo cuyo alero pueden surgir -y mantenerse- otras organiza-
ciones,‘que tienen criterios de seleccidn que 10 son aceptados ri validos para el
sistema social incluyente. Estas organizaciones —asi protegidas— pueden entonces
continuar su existencia. El precio que deben pagar, sin embargo, es el de aceptar
las premisas de decisién provenientes del Manto Protector. Bl Manto Protector,
por lo tanto, garantiza al sistema global que las erganizaciones por & protegidas
se mantendrén encapsuladas, sin llegar a ser dafiinas, v a Ins organizaciones pro-
tegidas les garantiza que el sistema global no las destruird, Sin embargo, la zela-
cién es algo més compleja: el Manto Protector gujere ser algo mds dominante ylas
organizaciones protegidas buscan su autonomia en fa doble dependencia: del
Manto Protector y del sistema global (Rodriguez, 1982: 55-61), Es el caso, por ejem-
plo, de algunas universidades ~en pafses con Bstado controlador— que permiten
que en sut interior florezcan ideologias politicas contrarias a las aceptadas por el
Estado, pero [a condicién es que no lleguen a contaminar al sistema politico.,

~1:a intervencién en la organizacion deberd implicar un cambio en el sentido,
esto es, en la forma que se define la pertinendia o no pertinencia de las decisiones
organizacionales. A modo de efemplo, un proceso de democratizacién en el inte
rior de Ia organizacitn lleva a unr cambio en el sentido organizacional por cuanto
més personas intervienen en la foma de decisiones. Esto significa cambios sustan-
ciales, debido a que se aumenta la complejidad del sistema y surgen -junto a este
aumento- nuevas formas de reduccién de esta complejidad aumentada,

El decir que toda intervencién queda subordinada a la autopoiesis sistémica
significa que el sistema organizacional puede ser definido por un conjunto de de-
cisiones que generan decisiones, en condiciones de clausura operacional. Una ac-
cidn no pexieneciente a la organizacién no puede pasar a formar parte del sistema
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organizacional, pero puede gatillar decisiones que lo alteren. 5i esta alteracién va
mas alld de lo que la estructura ha definido corao posible, el sistera organizacional
se desintegra. En otfas palabras, el entorno es una fuetite de constantes pertitrba-
clones, qite el sistema enfrenta experimentando cambio de estado; algunos de
ellos posibles y otros destructivos. La politica econdmica, por ejenplo, genera cam-
bios en las condiciones ambientales y las organizaciones adoptan premisas de
decisiones diferentés. Més all4 de ciertos limites, sin embargo, esta misma politica
econdmica podrd provocar 1a gidebra de aigunas orgamzamorzes, &5 decxr, el tér-
‘mino de su autopoiesis.

Con o anterior no sé estd diciendo, por consiguiente, que el cambio
organizaciorial ~o el Desarrollo de Organizaciones~ no sea posible. Pox el contra-
rio, esta conceptuatizacion incorpora el cambiden Ja definicién misma del devenir
organizacional, Las organizaciones se encuentran en una constante modificacién
¥y no €5 posible comprenderlas yad como un ente estatzco Volveremas sobre esto
més ade]ante

44 Premisas ¥ programas de decisién -

Las decisiones que se adoptan en una organzzamon operan en un ambiente de
complejidad prefigurada. En otras palabras, se produce una reduccién de compile-
jidad que permite la construccién de una complejidad secundaria. Las organiza-
ciones generan esta complejidad propia mediante la decisidn sobre premisas de
decision para el decidir organizacional (Lutunann, 2000: 222). Al ser las premisas
de decision misas un producto de decisiones del propio sistema, se asegura que
s6lo son validas. dentro del sistera organizacional, De esta manera, se va gene-
rando una diferencia especifica de la organizacién ~y su decidir constitutivo- con
respecto al enforno y a otras organizaciones similares en este entorno.

. Las premisas de decisidn no constituyen una causa unfveca y clara del curso
del proceso de decisién en una orgarnizacién dada. Las premisas de decisién defi-
nery, mds bien, el dmbito del decidir organizacional, de tal forma que siga un
curso previamente programado. Estos son programas de decision (March y Simon,
1958: 137-150) que orientan la toma de decisiones, dejando ~at mismo tHempo-
espacio para que la decisién afectada por eflos sea efectivamente el producto de
una seleccidn entre alternativas viables. Ejemplo de estos programas pueden ser
las reglas entregadas a los ejecutivos de cuentas de un banco, respecto a las tasas
de tnterds que pueden ofrecer a sus clientes, lo qute indttye un clerto margen de
dispordbilidad. Més alld de sus Vmites, el gjecutivo deberd consultar a s jefe.
Otro ejerplo es el de casas comerciales que permiten que sus vendedores rega-
teen con sus clientes el precio de los articulos 2 la venta, También esto es coriocido
v, pasado clerto limite, el vendedor puede consultar a su supeﬁorf En otras ¢asas
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comerciales 1o estd contemplada esta posibilidad y €l cliente es notificado de ello
al momento de soliitar una rebaja “por pago al contado”.

También se contemplan en las premisas de decision las instancias que han de
ser consultadas para adoptar una cierta decision, ast como también los conductos
-0 el conducto regular- que debe seguir Ja comunicacion de la decision para cune-
plu: su comehdo Los niveles de decision —quiénes estén capacitados para decidir
qué termas—ylos c canales de distribucién de la informacidn pertinente son también
premisas de decisién en cualquier sistema orgamzamonal De esta manera, en los
programas de decisién de un sistetna orgamzacmnal queda definido el espacio de
décisidn que corresponde a cada cargo 0 a la persona que o ocupa. En otras pala-
bras, hay tareas de decision que no pueden programarse detalladarente, debido
ala complefidad que involucran. En estos casos, el programa deja un amplio espa-
cio para que el ocupante del cargo decida, una ver enfrentado a Ja situacidn de
decisién. Esto tierie com condicién que [a persona seleccionada para ese cargo
debe cumplir con ciertos requiisitos ~dé idoneidad, nivel profesional, confianza,
ete~gue le permitan decidir adecuadamente. Esta condicidn queda también espe-
cificada de algina manexa én el programa co1respond1ente

Es, naturalmerite, fambién posibie que los programas vayan variando segun
décisiones. Consideraciones de ciescentrah.zacmn, de podez; de confranza u otras,
pueden llevar a decidit que un cierto ¢argo deba contar con rmayor 0 menor capa-
cidad de decisidn, con lo que se deberd modificar el programa correspondiente. Al
respecto, y para contifwar con el ejemplo ‘anterior, puede también ocurrir una
modificacién fictica del programa, vale decly, sin que tenga Iugar una decisién
explicita. Bl dcupante del cafgo no cuentd con la calificacion requerida ~o no se
siente con la seguridad necesaria~y consulta constantemente. Asf, paulatinamen-
te, el cargo va perdiendo niveles de autonomfa y el programa correspondiente va
cambiando. Algo semejante sucede en ef case contrario, en que llega a ocupar el
cargo una persona cori mayores condiciones y comienza a desarrollar niveles cre-
clentes de autoniomia. Noha habido una decisién, pero se actila comio si la hublera
habide. 5 no hay una decisién en sentido de reafirmar Jas caracteristicas del pro-
grama antiguo, se obra como sila decision hubiera tenido lugar efectivamente. De
esta manera, Jas personas pueden alterar los programas de decisidn que enmarcan
ios cargos que ocupan, aunque es necesario tener en claro que el cambio en un
programa de decisién afecta también los programas de decisién de otros cargos,
lo que puede traer complicaciones de otre orden: alguien se siente pasadoa llevar
y opta por reafirmar el programa, dado que no ha habido ninguna decisién expli-
cita para cambiario. :

Ensituaciones repetitivas, en condiciones de ambiente estable, donde las posi-
bles decisiones son altamente predecibles, los programas de decisin pueden ser
maty explicitos y hasta redundantes. Se decide siempre en el mismo sentido. Es el
caso de kas decisiones computacionales de que habla Thommpson, que permiten ubi-
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car elnivel de declsidn en un punto muy cercano a la ejecucién misma, en el guese
necesita un escaso volumen de informacién, Con esto, se libera capacidad de deci-

~ si6n para la operacién de decisiones que involucren mayor necesidad de procesa-

miento de informacién y andlisis, :
Puede decirse, de aiguna manera, que los cargos quedan definidos precisa-
mente a través de los programas de decisién que delimitan su marco de decisién y

ios marcos de los cargos relacionados. Una vez que se conoce ef programa de de-

cisién que cotresponde a un cierto cargo, se puede selecclonar a una persona que
retina los requisitos para desempefiario. Si se cuenta con una persona de condicio-
nies extraordinarias, puede, por supuesto, también octrrir que se le cree un cargo
adecitado a sus capacidades, lo que equivale a decir qiie S genere yn programa
de decisién con mayores niveles de libertad y autonomia,

Los cargos, por consiguiente, pueden ser definidos de forma relativamente .

general con programas de decision eldsticos, que se adaptan finalmente a las con-
diciones concretas de decisién en que se debe actuar. Los cargos son entidades
histéricas que mantienen en ¢l presente los logros y dificultades del pasado, pero
que pueden variar sus contenidos, requerimientos y tareas en el curso del tiempo.

Los programas de decisién pueden ser diferenciados de acuerdo al esquema
Input!Output. En efecto, los limites de la organizacidn, en la operacién de la mis-
ma, pueden sex referidos al pasado o al faturo: al Fnput o al Guiput, 5i se trata de
programas de decision orientados al Input, se les llama programas condicionales.
Los programas de decisién cuya referencia principal es el Ontput, en cambio, reci-
ben el nombre de programas de fines. En ambos casos, sefiala Luhmann (2000:

260-278), se trata de la introduccién de una diferencia artificial, construida dentro .

del mismo sisterna y hecha obligatoria mediante decistones: los programas condi-
donnales distinguen entre condiciones y consecuencias, en tanto los prograras de
fines diferencian entre fines y medios.

Los programas condicionales tienen la forma de: s7... entonces. Segiin Luhimann

{2000: 263), esto se entiende, en términos generales como: sdlo si... enfonces, dado

que no tendria senfido poner como indicaciér: este medicamento sélo puede ser
vendido con receta médica o de otra manera. Bstos programas tienen su condicién
desencadenante en el pasado de la operacitn, lo que implica gue se puede estable-
cer de manera muy clara dicha condicién de partida, Adicionalmente, se pueden
relacionar programas condicionales en una secuencia, de tal manera que la ejecu-
ciéy: de uno de ellos constituya la sefial para la partida def siguiente. De este modo,
e5 posible sincronizar las actividades de diferentes cargos: un cargo entra en acti-
vidad cuando el otro, con el cual se debe coordinar, ya lo ha hecho.

Estos programas permiten cierto grado de indefinicién, sea por el lado de 57 0
por el jado de enfonces, en la férmula antedicha. Las indefiniciones que se plantean
en el lado de i plantean la necesidad de la interpretacidn acerca de Ia presencia o
ausencia de Ja condicién desencadenante, La indefinicin en el lado de entonces deja
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grados de libertad para la decisién que ha de ser adoptada: si la reserva en bodega
de una cierta mercaderfa baja de clerto nivel, se debe hacer el pedido, pero ho se
indica con exactitud el proveedor o el precio al cual se debe cumplir el cometido,

~Los programas de fines se orientan al futuro. Tanto los fines como los medios
para conseguirios se encuentran en el futuro. Y, sin embargo, come en el caso de
Jos programas condicionales, los programas de fines han de ser considerados en el
presente de Ja operacion de decisidn. Su problema consiste en que deben tratag en
el presente, un futuro desconocido como i ya se conociera. Bl futuro, no obstante,
sighie siendo deggonocido e inafcanzable. En el presente se pueden examinar las
expectativas y también es posible corregirlas a la luz de las experiencias y de fo
que haya ocurrido con expectativas anterjores, pero en ¢l presente no se pueden
tomar decisiones pasadas ni futuras. En este esfuerzo corrector, es posible exami-
nar el comportarniento efectivo de los consurnidores y contrastarlo con Ja prognosis
de ventas que en su momento se hizo. También se pueden mejorar los modelos,
para inclujr variables que no habfan sido consideradas originalmente. Las organi-
zaciones, en definitiva, pueden aprender de su propia experiencia pasada.A pesar
de todo, sin embargo, se mantiene la inseguridad acerca de las condiciones futu-
ras y de su similitud o diferencia con las condiciones de! pasado conocido
(Luhmann, 2000: 266).

Tal como en el caso de los programas condicionales, los programas de fines
también pueden agruparse en cadenas secuenciales, Para esto, se recurre a nexos
causales que permiten definir los medios como fines, que reguieren —por consi-
guiente- de medios para ser alcanzados. De esta forma se puede pensar en fines
mediatos, para los cuales se necesitaria contar con medios que todavia no estdn
disponibles. Estos medios son definidos como fines y, una vez congeguidos, se
puede recién hacer uso de ellos para el logro de los fines mediatos. Bl programa
debe pensarse de manera secuencial, de modo tal que Ja obtencién de Jos fines de.
una primera efapa ~que son los medios del programa sucegivo- sea el facior
desencadenante para la etapa siguiente, '

Luhmann establece también Iz relacién entre los programas de decisién y el

iesgo. Bl riesgo, a difexencia del peligro, estd referido a consecuencias de decisio-

nes: se trata de sitnaciones cuyo-origen puede ser atribuido a una decisién, vale
decir, que no habrian ocurrido si no se hubiera adoptado la decisién en referencia.
En el case de programas que ~como los condicionales- son indiferentes tespecio
al futuro, si se quiere que incluyan algiin grado de responsabilidad por Jas conse-
cuencias, es necesatio subordinarlos a programas de fines. En otras palabras, se-
fialar qué consecuencias se quieren alcanzar y cudles deberfan ser evitadas e nclu-
80 ser causantes de fa desautorizacién del programa mismo, :
Otra importante consideracion gue hace Luhmann (2000: 278) es que los pro-

* gramas permiten que el sistema organizacional defina sus propias sensibilidades

respecto al entorno. Los planes y los programas tenen efectos estructurales en el
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sisterna fanto cuando sor: desencadenados como cuando no lo son. Esto quiere
decir que en ¢ sistema tienen bugar ciertas operaciones tanto euando una determi-
nada informacidn es captada como cuando dichia informacion no aparece. Un pro-
grama puede ser 0 no piesto en prctica, pero ambas situaciones tenen conse-
cuencias en el sistema organizacianal, De esta forma ~que nos recuerda el ejemplo
de Bateson respecto a complejos comportamientns desencadeénados por fa ausen-
cia de estimulo-, la organizacidn obtiené la necesaria autonomia respecto a st
entorno, para mantener su clausura operacional.

" Finalmente, Jos programas a que ios hemds referido se construyen como
premisas decididas y deécidibles, Se les entieride como producio de decislones, son
puestos en funcionamiento poruna decision y pueden también quedar inactivados
por wna nueva decisidn. Pero en el decidir organizacional —en la operacidn de la
autopoiesis de los sistemas organizacionales~ existe: también un conjunto de
premisas qug son consideradas como rio decidibles y, por Io mismo, ¢como no dect-
didas. Para ellas hemos reservado el concepto de cultura orgamzacmnal que ve-
remos en el capitulo once.

EL EXTRANO CASO D LASJOYAS ROBADAS

En los tltimos afios, fos clientes se han acostwnibrado en todo & mimdo a gue las
empresas respondan por'el sexvido que ofr‘eéen. Sin embargo, no siempire ccurre asi.

En una ocasitn en que unos pasajeros tecién Ilegados ne pudxexon encontrar sus
maletas porgue habian sido trasladadas por ofxa empresa, que las habia guardado,
los encargados en tierra de ubva linea adrea extranjera, con filial en nuestro pafs, se
oftecieron para retirar el equipaje y enviarlo a domicilio. Para realizar su comehdo,
solicitaron la descripcidn de Jas maletas y de su con‘cemdo

Al enterarse que un bolso de mano contema }oyas, Ia encargada mamfesto que era
muy peligroso trasladar amculos de valor en el equipaje.

Enlatarde de ese dia, los viajetos recibieron st equipaje, faltando el bolse de mano
mencionado, Después de muchas averiguaciones, se les dijo que haba sido sustraf-
do de fas dependencias de la linea aérea, en ¢l acropuerto, en Jos momentos en que
estaban: prepardndose para despacharlos a domicilic, .

No fue posible recibiz unia respuesta difeferite, i més satisfactoria, de parté de la
empresa, Incluso el Gerente General indicd en uns carta, que fa zerolinea no podia -
hacerse responsable, porque enel aeropuerto habia robos.

Las premzsas de decision de£men ¢l marco en que tiene lugar ef decidir
organizacional. La afencién al cliente puede estar ono contemda enestas premisas,
como lo muestya esté cass.
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4.5 Preguntas

-a) ;Cudles son los componentes del dilema buridane?
b} ;Cudl esla teorfa cldsica de fa decision?

€} ¢Cudl es ¢l problema de Ia doble contingencia?

d) Describa y elemplifique Ja teorfa de Ia disonandia cognosmhva

e) ;Cudles son las variables que considera Thompson? ;Puede usted darun gjem-
plo de cada una de Jas formas de decisin resefiadas por 67

£) ;Brqué sedifetencid el modelo de Choo, dei de 'I‘}lompscn? LCual essu aporte?

g} iPor'qué dicen March v Simon que ophxmzar implica un mayor costo gue

"Buscar alternativas satisfactorias?
hy ;Qué significa que las decxsmnes sean los elementes de los sistemas
" organizaclonates?

D) ¢Qué quiere decir que las decxs;ones temahzan st propia contmgenma?

j) iCudles la relacidn entre i c{)mplepdad ¥y la organizacién?

k) chSmo se refacionz la organizacion con su entorno? - :

1) Qué significa que una organdzacion sea tn sistema autopmetxco?

m) Discufa la idea de la organizacidn como sistema permanentemente adaptado a
su entorno.

n) ¢Cuales son las consecuencxas, para ¢l Desarralio Orgamzacmna} de 1ina con-
ceptualizacién como fa que aquf se propone?

i) ¢Quéesun programa de decisién? ;Cudl es la diferencia entre un programa de

fines y un programa condicional? .

o) Por qué se puede sostener que en el caso de las joyas :obadas, la atencidn al
cliente no estaba incnida en Jas premisas de decisién?
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Casfroo V

Poder y Liderazgo

Ei poder ha sido considerado por todos los autores interesados en el estitdio de Jas
organizaciones como un factor de importancia central. Durante largo Hempo se
definié ‘el poder como una caracterfstica que posefa en mayor o menor medida -
una persona y que le permitia imponer su voluntad a Jas demds.

“Hoy en.dfa, sin embargo, se reconoce en el poder tna naturaleza intrinseca-
mente relacional, Esto quiere decir que el poder no es una cualidad que puedan
poseer las personas, sino que wma caracterfstica propia de una relacién entre per-
sonas. No existe poder en fa soledad, No hay poderoso si no existe e} sometido at
poder. Como varemos, esta nueva conceptualizacion del poder tiene consecuen-
clas de fmportancia, tanto para la comprensidn dei fendmeno como para las posi-
bilidades abiertas para tratar con él.

Desde que Max Weber acufié su definicién de poder, ésta se ha fransformado
en punto de referencia y de partida obligado para cualquier presentacién acerca
del tema. El poder para Weber es la posibilidad de conseguir que otra persona
haga lo que uno desea, incluso en contra de su voluntad. '

Buckley (1973: 270-271) define el poder como €] control o la influencia sobre
las acciones de otros para promover nuestras metas, sin el consentimiento de aqué-
Hos, contra su voluntad ¢ sin su conocimiento o comprensidn.

Crozier (1969, vol. 2: 9-53) dice que el poder surge en una relacién de intercam-
bio ¥ negociacién mutua en que hay que superar una resistencia, Sobre la base de
condiciones estracturales y de Ia situaciér, la relacidn desigual de intercambio
abte a ung de los involuerados la posibilidad de imponer su voluntad e intereses,

5.1 Poder y autoridad

Weber distingue entre poder y autoridad, que es el poder legitimado, vale decir,
aguel peder que es socialmente reconocido como legitime. La autoridad de que
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gozan Jos padres respecto a sus hijos, por ejemplo, es aceptada como vilida por

los demds miembros de la sociedad. Se reconoce, entre ofras cosas, que ellos pue-

den decidir acerca de la educacidn que desean para sus hijos.

Lalegitimacién de la autoridad, por otra parte, s6lo significa aceptacién social
de la base que sustenta ese poder y no necesariamente agrado. $i un policia amo-
nesta a un conductor por cometer una infraccion en el trdnsito, éste probablemen-
te acatara las Grdenes del policis, porque reronose la antoridad que él encarna. No
25 necesario que el infractor se stenta feliz con la reprimenda recibida, basta con
que reconozea que el policia estd legalmente investido de la autoridad que lo habi-
lita para hacerla.

Tampoco hay una relacién necesaria entre [a legitimacidn del poder y la justi-
cia con que éste es utilizado, La persona a quien el policia levanta una papeleta de
infraccidn en el trdnsito puede pensar que la multa ha sido injusta. Sin embargo,
0o por eso puede dejar de cumplir con las exigencias que se derivan de esa accién.
Tendxd, por supuesto, [a oportunidad de apelar, pero lo que estd en discusidn esfa
. justicia y adecuacion de la medida, no la legitimidad de la autoridad del policia,

Las formas de legittmacidn de 1a autoridad que Weber (1964: 170-173) recono-
ce son:. . S . :

a) carismdticq, basada en alguna cualidad sobrenatural de su poseedor. Bl lider
carismidtico surge de entre los pares; se distinguie de su grupo por sus condi-
ciones de atractivo personal, gue lo hacen confiable. Esta autoridad, profunda-
mente afectiva, se encuentra ligada a ia persona que la encarna y sus eualtida-
des personales. Por esta misma razdn, es indelegabile.

b} tradicional, basada en el “siempreha sido asf”, propio de la tradicién. Se acepta
{tze Una persona, que representa la conservacin de un estado de cosas santifi-
cado por el pasado, ejerza la autoridad que le corresponde segiin esa tradi-
cidn. Este tipo de autoridad se puede delegar bajo las estrictas condiciones
establecidas por la costumbre.

<} racional-legal, basada en un corjunto de reglas aceptadas ¥ de las cuales se des-
prende coherentemente. Segtin Weber, la forma de jegitimidad mds corriente
hoy en dfa es la creencia en la legalidad; la obediencia a preceptos juridicos
positivos establecidos de acuerdo al procedimiento correcto, Esta forma de
autoridad es delegable dentroe deos marcos del procedimiento correspandiente.

5.2 Ciracterfsticas del poder’

La influencia del trabajo de Weber es tal, que précticamente todos los estudios
acerca del poder y la autoridad que se reaiizan en la actualidad reconocen alguna
base de inspiracion en este autor. A partir de los usos mds frecuentes del concepto,
se indican algunas caracteristicas del pader:

a}

b)
c)

Caplrno V/ Poper v Linerazeo 115

Se trata de un proceso social. Bl poder aparece en una relacién social y no es
una caracterfstica individual. Bs posible, por supuesto, siguiendo a Adley, en-
tender que hay personalidades que fundamentan su autoestima en el poder,
Incluso mas, Me Clelland (1961) ha mostrado que la motivacién de poder es de
gran importancia en Ja comprensidn de los comportamientos y actitudes de
los miembros de una orgardzacin. Sin embargo, no basta estar motivado para
tener poder. El munde estd lleno de tiranos frustrados, que deben satisfacer
sus ansias de poder con sus familias y el perro de la casa.

El objeto de este proceso es realizar fos fines del poderose.

Bl concepto de postbilidad, que se remarca en las definiciones, estd sefialando
que el eriterio decisivo no es el ejerdicio mismo del poder, sino fa disponibiti-
dad del poderose sobre las posibilidades, Se puede, por lo tanto, distinguir
entre poder préctico (el poder ilevado a la prdctica, actualizado) y poder po-
tencial o latente. A modo de ejemplo, un famose animador de televigion puede
tener un enotme poder potencial. S6lo podrén conocerse, no obstante, las di-
mensiones de ese poder el dia que decida impulsar alguna campaita para mo-
vilizar multitudes.

d) Elpoder se caracteriza por fa desigualdad. No tiene sentido hablar de relacio-

e)

nes enire poderes iguales, aun cuando tampoce exista wna total y absoluta
sturtisidn de uno al otro. Cuando se habla de equilibrio de poderes, se quiere
mas bien apuntar al hecho de un equilibrio inestable que, en general, se detiva
del enfrentamiento de personas —¢ sistemas- cuyos poderss se apoyan sobre
bases diferentes y que deberdn dilucidar en este enfrentamiento quién es real-
mente el poderoso.

El componente de resistencia indicado en las definiciones permite diferenciar
entre el poder y los casos en que se logra un acuerdo por la comprension reci-
proca o la simpatia mutua. Este elemento ne implica que para que haya poder
deba haber resistencia, sino que aungue la haya, se impondré fa voluntad del
poderoso.

53 Clasificaciones del poder

French y Raven (1973: 78-90) distinguen cinco tipos de poder, de acuerdo a las
bases sobre las que se construye este poder:

a)

9)

Poder de recompensa: Bs el poder que se obtiene derivado de la capacidad del
poderoso de recompensar al subordinado en alguna forma por su sometimiento.
Por ejemplo, el poder ordenar 2 alguien que haga algo, a cambio de un dlerto
pago.

Poder coercitivo: Se basa en la capacidad que tiene el poderoso de castigar al
subordinado par sit no sometimiento, por el incumplimiento de la voluntad
del poderoso: ordenar algo, bajo amenaza.
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e) Poder experto: Su fundaniento s el conocimiento atribuido al poderoso Tespec-
to a 2lgiin tema especifico, relevante para Ja situacién en que se'da ¢l poder.
Por ejemplo, un médico pnede dar drdenes al paciente, gue no senan acepta-
dag ~ni aceptables- si provinieran de otro profesional.

d} Podet referente: Bs el poder de que dispone una persona con la cual otras perseu
nas desean identificarse. Se trata, en general, deun poder latente, potencial. Es
‘el poder, por ejemplo, de que dispone un farnoso cantange de rock, con quien
se identifican todos los j6venes, paca influir detexmmaniemente en los gustos,
actitudes y comportamientos deestos. =~

e) Poder legitimo: Bajo esta d&szgnamén, French y Raven agmpan los poderes que

" se derivan de normas internalizadas, de expectahvas de 1ol aceptadas, et De
alguna manera, el subordinado considera que el poderoso “tiene derecho”
‘ordenarie y que &l “debe” obedecer, Este poder legmmo s seme;ante &l eon-
cepto de autoridad de Weber, aunque French y Raven sostienen que su con-
cepto de poder legftimo es mds amplio, porque considera también la influen-
cia aceptada como legitima por un acuerdo previo: por la palabra empefada.
Las bases del poder pueden utilizarse en forma combinada y pueden ser direc-

tas en su aplicacién o queder subyacentes a ofras formas de poder,

BASESDEPODER -

Indirectas, mediatas

Disgctas, inmnediatas ‘intervinientes, latentes en otras

- bases de poder
Poder expetto o Poder de sanciéno | Poder de _ — T
deinformacién | | de gratificacifn identificacion | I’oéer legitimo

Poder de recompensa Poder de castigo
{remunerativo) {ecercitivo)

Tamabién Btzioni (1961: 3-21) hace una clasificacién de tipos de poder la que
-unida 2 una clasificacidn de tipos de obediencia al poder-le sirve para distinguir
formas de agrupar organizaciones.

Cariroio V / FoveR ¥ LIDERAZOD

Seguin Btziond, en una organizacién puede hacerse uso de:

a) Poder coercitive: basado enla utitizacion de la fuerza o la amenaza de uso cie a
" fuerza.

b) Poder remunerativo: basadoenla capacidad de ofrecer una clerta recompensa a
. cambio de Ja obediencia.

<) Poder normativ: que se basa en la capacidad de demdstyar al subordmado que
la orden estd relacionada estrecharnente con algtin valor o norma que éste con-
siders muy importante,

También es posible, dice Etzioni, distinguir jas formas de que disponen los
subordinados para acatar las érdenes. (Se habla de obediencia, POTqUE an Caso de
no haberla no hay tampoco poder).

Las formas de acatamiento u obediencia sefialadas por Etzioni son distintas,
segtin sz disposicin sea mds o menos negativa con respecto a Ja orden:

a} Alienativa: Bs una respuesta dltamente negativa, de rechazo a lo ordenado. Se
ohedece, porque no se ven alternativas.

b) LUtilitaria: Se trata de un acatamiento en que el sometidoal poder hace un cél-
culo de tipo ¢osto/beneficio y decide obedecer, porque “ie conviene” hacerlo.
No hay aqui un convencimiento de la bondad de lo ordenado, sino simple-

" menie un cdlculo pragmdtico de lo que se espera obtener obedeciendo. -
¢) Moral: En este caso, el sometido acttia de acuerdo a lo ordenado, porque est§
“convencido de que al hacetlo contribuye a algo que €l valora en forma posi-
‘tiva. C ' o

Al combinar ambas variables: tipos de poder y tipos de obediencia, se tiene
una tabla en que aparecen nueve formas posibles de relacidn entre poder ¥ obe—
d1enma

Tipos de poder Tipos de obediendia

Alienativa Utilitaria - Moral
_ Coerdtivo 1 2 : 3
Remunerativo 4 5 . 6
Normative 7 "B ) .9

@ Amitai Btzioni, A Comparafive Analysis of Complex Orgamzntwns, Free Press, New York,
1961 (adaptado por el autor).

Segiin Etzioni (1961), todas estas combinaciones posibies se dan enIa préctica,
pezo Jas més congruentes son también fas mids frecuentes {1-5-9). Hay una tenden-
cia hacia la congruencia, porque representa las correlaciones més estables, las mds
efectivas y las que menos recursos desperdician,
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Asi, por ejemplo, la aplicacidn efectiva del poder normativo requiere de un
alto compromiso. i los individuos responden con un compromiso falso, con una
obediencia de tzpo alienativo, la aplicacion del poder serd ineficienté. La remue-
racién se pierde si los participantes estdn alienados y no responiden al poder re-
munerativo en forma utilitaria y también serfa perder recursos si estuvieran dis-
puestos a actaar normativamente, es deciy, sint responder a la invitacidn queé hace
la recompensa a actuar utilitariamente. Por dltimo, el pader coeicitivo es proba-
blemente efectivo en participantes alienativos, pero es tan ahenante, que perjudi-
card cualquier ofro tipo de respuesta. .

No stempre se dan los tipos congruentes, debido 2 gue las organizaciones tie-
nen un control limitado sobre el tipo de poder que pueden aplicar y el grado de
compromiso de sus miembros, La obediencla, ademds, depende en gran parte de
factores externos, tales como la pertenencia de los miembros a otras colectivida-
des y organizaciones; sus compromisos con valozes {tales como los religiosos) v Ia
estructura de personalidad de los participantes.

En términos generales, se puede observar gue fas reiam{}nes que quedan a la
derecha, por sobre la diagonal (2-3-6), son poco eficientes, porque hacen uso de
poderes de alto costo {coercitivo o rermunerativo), para obtener una obediencia
que podrian conseguir por medios menos exigentes en términos de costos. Al res-
pecto, Etzioni sefiala que el poder coercitive tiene aparejado un alto costo, porque
requiere -para ser efectivo- de un aparato represivo y de control adecuado. E}
poder remungrativo tiene el costo de la recompensa que otorgue y el poder nor-
mativo s6lo nacesita presentar de manera convincente la relacin entre el compor-
tamiento ordenado y ef curplimiento de algiin valor compartido por el subordi-
nado al poder. _

Las relaciones que quedan a la izquierda de la diagonal, bajo eila (4-7-8), son
poco eficientes, porque -aunque hacen uso de poderes de bajo costo (remunerati-
vo y normativo}- obtienen respuestas pobres, que requerirfan de mayor control.

54 La distribuclén del poder

También Alpert O, Hirschman (1970: 3-5) se preocuipa del poder de queé disponen
los sometidos en una organizacion. Segin &), cada pexsona que participa en una
organizacidn Hene dos opciones que hacer:
a) Retirarse del sisterna arganizacional (exit), ante la imposibilidad de enconnar
en éf un lugar de trabajo acorde @ sus proplas expectativas. -
b} Permanecerenia orgamzaaon y tratar de cambiarta mediante la pxotesta (vmce}
y las presiones, asi como ¢l acceso a las fuentes de poder.
Una tercera variable, la lealtad, interviene para hacer mds probable que se
ople por permanecer, por voice antes que por exif. A mayor leaftad mayor pro-
babilidad de voice que de exit. :

Captruto V / Pooer ¥ LIDERAZGO

Uno de los aspectos mads interesantes de la muy influyente obra de Hirschman
&5 que muestra que también Jos subordinados disponen de cuotas de poder y tie-
neri acceso a fuentes de podex. Bsto nos lleva al tema de la distribucitn del poder
en la organizacién,

Durarnte mucho tzempo $e penso en el poder COMo wna suma constante, vale
deciy, se crefa que el poder de que disponia un determinado sistema no variaba y
quelo tinico que efectivamente cambiaba era el monto y Ia forma que adoptaba su
distribucién entre los involucrados dentro del sistema, Bsta conceptualizacién
stibyace a Ias afirmaciones quee escuchamos ~todavia- en boca de algunos geren-
tes que prefieren no dar participacién, ”porque no quieren perder pader”, o que
dicer: "El poder que tiene el sindicato es el que le cedimos”. También algunos
trabajadores indican: “Hs necesario smélcahzaxse, para quitarle poder al empresa-
¥io".

Fista forma de verel poder corresponde alaideadeun sistema cerrado, en que
fodoel poder que hay es el que debe distribuirse: lo gque uno gana es lo que el otro
pierde. La suma final siempte es constante.

25

cion

Distribu
del poder

A partir del trabajo de Parsons y de la aplicacion a las organizaciones de la
teorfa de sistemas ablertos, una nueva forma de ver el poder comenz6 a perfilarse.

Esta es Ja que ve en el poder una stma variable; el hecho de gue el sistema sea
abierto hace posible que apatezcan nuevas fuentes de poder y que, por consi-
guiente se plantee nuevamente el problema de cémo se ha de distribuir este poder
aumentade. 5i en una negociacion colectiva, por ejensplo, el sindicato recurre 2 la
federacion de sindicatos del sector o a los partidos politicos, estars trayendo al
interior de la empresa nuevas bases de poder no consideradas hasta el momento.
El empresatio, por su parte, se verd obligado a redefinir su estrategia. En otras
palabras, aungue no haya perdido su capacidad de disposicidn sabre sus fuentes
originales de poder y; por consiguiente, aunque su poder absoluto no haya dismi-
nuido, en términos retativos se enctentra en una posicién inferios a la anterion,
porque la cantidad de poder que hay ahora en juego es mayor y su calidad es
diferente. Al respecto, se ha puesto en boga en los dltimos afios el concepto de
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“empowerment”, que bésicamente significa dotar de mayores responsabilidades y
ampliar el dmbito de control a guienes se encuentran en las posiciones més bajas
de I organizacion, Desde ] punto de vista del poder entendido como suma cons-
tante, esto significa indudablemente que estos subordinados “ganan” poder. Des-
de una perspectiva que ve que el poder en un sistema puede crecer, sin embargo,
no es posible saber g prior! si el poder finalmente sers redistribuido o no. $6lo se
gabe que aumentan las altérativas de que disponen los subordinados, pero tam-
bién los superiores pueden ver incrementadas sus alternativas y, en definitivs,
continuar con la misma -0 Incluso mayor— desigualdad que antes, coro Jo corro-
bora la protesta de los empleados britdnicos, en 1993, frente al emporerment,

5.4.1. Participacidn y doble contingencia

Las personas que ackian como miembros de tma organizacién traen # ésta sus
propios intereses y motivos. La organizacidn requiere de ellas clertos comporta-
mientos y ofrece a cambio recompensas de diverso tpo. De la coordinacién —del
ajuste mufuo—entre Jas exigencias organizacionales y los comportamientos indi-
viduales emexge la organizacidn efectiva, la que opera en el miundo, Este es ¢l

tema de Ia doble contingencia propia de todo sistema social (Luhmarm, 1998). Los

miembros de la organizacidn operan de manera autotreferente y van reduciendo

la complejidac de su entorno, del cual parte importante es ~precisamente— el sis-

tema oxgax'\izacional con sus exigencias normativas,

La doble contingencia, por lo tanto, siempre estd referida a un sistema emer-
gente, que constantemente surge en lz relacién improbable enre sistemas comple-
josy autorreferentes. En este caso, las reglas organizacionales son contingen-
tes ~vale decir, podsian ser otras- y se construyen autorreferentemente, unas se
refieren a otras y van constituyendo un conjunto integrado coherentemente. Las
conductas de los miembros son también contingentes —ambién podrian ser dis-
tmtas— y operan de manera autorreferente, dado gue cada persona selecciona sus
cursos alternativos de accién desde sf misma y orientdndose por sf misma, La
organizacion efectiva emerge de esta relacién entre ambas contingencias.

Lo anterlor quiere decir que la organizacién es un sistema que se encuentra en
permanente cambio. Los miewbros de Ja organizacidn desarrollan expectativas

respecto 2 io que | ésta ofrece y demanda. La divisién del trabajo v Ta distribucién

del poder establecidas en el disefio organizacional constituyen factores refevantes
det entorno de los miembros y, por consiguiente, Ias expectativas de éstos se en-
cuentran condicionadas también por esos factores, de tal modo que un cambio
unilateral en ellos puede generar reacciones diversas a lo'esperado. ‘

Toda organizacién puede ser entendida como un sistema sutopoidtico de comu-
nicaciones, tematizadas como decisiones (Lubmarnn, 2000). Una de las decisiones

Capiriio V/ Pober v LipErazeo

centrales 5y definitorias- del sistema es la que se refiere a si permite 0 no, si incentiva
010, Ja partmpamén de sus integrantes en el proceso de decisién.

Pero cuando se habla de permitix -0 incentivar—la participacién de los miem-
bros en tas decisiones vinculantes del sistema organizacional, se estd haciendo
referencia a s6lo una de las partes de la relacidn, a una de las contingencias. La
otra esth constituida por Jos propios miembros de Ja organizacién que, con sus
comportamientos concretos, dardn vida a ésta, Taxnbién ellos pueden estar dis-
puestos a participar o no hacerlo (Luhmann, 1964).

Tenemos entonces que, sl se relacionan ambos esquetrias, resulta el siguiente
euadro, elaborado en conjunto con Bugenio de Solminihac:

Participacion y doble contingencia

- Sistema No permite Permite
Individuo participar © participay
B¢ ;ﬁté:ésa por Desviacitn Participacién
participar Frustracitn Empowerment
o se interesa por Brmpresa Apatia
paricipar buroerética ’

1) Bn el caso del empowerment y mirando una de las dos contingencias en jue-
g0 ~1a de as reglas organizacionales- es posibie entender 1 proceso de disminu-
cidn de niveles jerdrquicos, con la correspondiente delegacin de poder y respon-
sabilidad, como un paso desde un esquema organizacional piramidal, de corte
burocrédtico, a uno de jerarquia plana, con gmbitos de contral amplios. Es decir, en

términos del cambio desde un sistema que no permite paticipar a un sisterma en

ue Ja participacidn es permitida o —-mejor dicho~ incentivada,

5i el sisfemna organizacional opta por cambiar su estruchira en el sentido de
ofrecer mayores posibilidades de participacién, se producird una modificacién en
Ia constelacién de poder. Desde un punto de vista tedrico, este cambio puede ser
entendido como un nuevo reparto del poder existente e el sistema organizacional
© como una modificacién en la cantidad de poder disponible en dicho sistema. En
el primer caso, se supone que el poder constituye una suma constante, la que debe
ser repartida enire los infegrantes del sistema. Si hay un cambio, se entiende que
lo que ocurre es una nueva distribucién de le misma suma de poder, dado que ésta
no varia. En esta perspectiva tedrica, Io que unos ganan en términos de poder es lo
gue otros pierden,
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La corriente tedrica contraria, enla que se inseriben Parsons y Luhmarnn, sefia-
la que el poder no implica una suma fija e invariable, sino que puede cambiar,
creciéndo si aumentan las altérnativas disponibles para los sisbordinados. Fsto
significa que Jos superiores deberdn ser capaces de dar cuenta d¢'estas nuevas
alternativas, si es que deséan continuar ::Onssgmendo que los subordinadcs acep
ten orientarse por las premisas de los superiores en su propio decidir. '

En una organizacién gue ha funcionado de manera barocrat_ma ¥ altamente
jerarquizada, ef poder se ha administrado en cuotas distribuidas a lo largo de I
escala jerdrquica. En esta estructurd, los escalones bajos disponen de escasas altér-
nativas y se ejerce sobre ellos un poder'que o requiere de explicaciones y que s
relativamente sencillo de aplicar. Con el empotberment, el poder existente en el sis-
tema total puede crecer, perd las jefaturas tenen que ser capaces de variar su estilo
de conduccidn, de uno mds autoritario a uno més persuasive.

ii) La otra contingencia de la participacién se refiere a la disposicidn que los
miembros pueden tener respecto a la posibilidad de participar. Visto desde la pers-
pectiva del interés de los miembros por participar o no hacerlo, ef esquema nos
muestia que eft una empresa burocrdtica la participacién no se permite, no es fre-
cuente que los miembros opten pox participar y, en las pocas situaciones que al-
giin grado de participacién ocurre, se 1a trata como tna desviacidn. Para personas
interesaclas en participar un esquema que no permite la participacidn puede ser
frustrante. Bnoun sistema en gue la partmpac:én es incentivada, en cambio, si los
miembros optan por hacer efectiva la posibilidad, nos encontramos con la partici-
pacidn efectiva, con el empowerment. Sinembazgo, es también posible que los miem-
bros demuestren escaso interés por Ia participacién en un modelo que no han
solicitado y que requiere de elios mayoms responsabiﬁdades. En este caso habla-
riarnios de apatia. :

En este cuadro de Ia doble cantmgencxa vla partmpamon, vemos que el siste-
ma organdzacional permite o impide ~de hecho- la participacidn; no basta -por
consiguiente~ con una aceptacién formal, de discurso; de la capacidad de los su-
bordinados de asumir mayores responsabilidades. Hay situaciones en que —aun-
que formalmente se dice que se desea empoderar— en la prictica se evita, por todos
los medies posibles, que el empowerment tenga efectivamente hugar. En estas situa-
ciones, se tiende a culpar a los subordinados por su apatta, s optan por desenten-
derse de un ofrecimiento ambiguo de mayor poder y.responsabilidad. En el caso
que los subordinados intenten efectivamente hacerse cargo de mayores responsa-
bilidades y quieran asumir niveles de decisién mds elevados que los que tradicio-
nalmente Jes han correspondide, siempre puede criticarse su poca adecuacicn, su
incapacidad para decidir en forma correcta, Asi, el superior puede estar tranquilo,

aduciendo que el esquema no ha resultado debido a falencias de los subordina-

dos. Al respecto, pareceria que hay superiores que temen que el decldir de sus
subordinados sea poco acertado, que se cometan atrores. Esta es una de las razo-
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nes de las dificultades de la delegacion en organizaciones burocrdticas y, por s~
puesto, con el empoderamiento esta raz6n adquiere mayor peso. Es preciso, por lo
tanto, recalcar que el riesgo es parte constitutiva del decidix. Quien dice decisién,
dice eleccidn entre alternativas y toda eleccion impiica el riesgo de eqmvoaamén
(Lubmm 1997). 5 o se acepta que quien deczdg pueda involicrarse en el riesgo, 1o se
acepla guie dec:a’a

55 E] podex CONO Procesc relacmnal

Todo lo antermr nos trae ~de auevo~ a una caracterxsﬁca que hemos senah«io
repetidarmente: el poder tiene un cardcter relacional, es decis, s6lo puede darse en
una refacién. Hsto quiere decir que no hay personas poderosas en g7, slo lo son en
una relacién en que hay ofras personas scmetidas.

De esta caracteristica del poder se desprende Gina serie de consecuencias que
algunos autores han detectado.

Humberto Maturana, por ejemplo, dice que el poder es una concesin delso-
metido, Sdlo hay poder cua.ndo hay alguien que estd dispuesto a someterse, si no
lo hay no hay poder.

' Gregory Bateson indica quie el poder es una falacia epsstemoéogzca, porque el
todo no puede ser determinado  pot una paste. No es el poder, por lo tanto, el que
explxca 1os comportamientos humanos que definimos como relaciones de poder,
sino 1a idea de! poder: no es el poder el que corrompe, sino la idea del poder.

* Luhmann sefiala que el poder puede crecer y crece en la medida que atnen-
tan las altemativas del sometido. En otras palabras, se necesita muy poco poder
para conseguiir que alguien que no liene alternativas obedezca. Se necesita un po-
der mayor si esta perscma dispone de algunas posxbxhdades de accidn gue son
alternativas a la accidn dé cbedecer y, finalmente, se nécesita un poder mucho
mayor si aquelfa persona, sobre la que se pretende ejercer podex, tiene una gran
cantidad de acciones alternativas a su disposicion.

El poder asi entendido e un medio simbdlicarente generalizado de comumi-
cacidn. Esto quiere decix gue es un mecanismo, adiC!OﬂaI al lenguale, que es utili-
zado por una personia para censeglir que otra acepte sus selecciones para tas al-
ternativas propias. A modo de ejernplo, i Juan Ié pide a Pedré que pinte su casa,
es porque el pintar la casa de Juan es una de las alternativas de accidn posibles
para Pedro. 5i Pedro tiene, ademds, otras alternativas para ocupar su tiempo, Juan
deberd buscar modo de hacer esta alternativa (pintar su casa) mds atractiva para
Pedio que las dethds. Esto lo hace con el poder. Si Juan tiene poder sob:e I’edro,
éste le resultard mds diffcil rechazar la peticion de Juan.

L3 comprension del poder, como medio simbdlivamente generalizado de co-
municacidn, permite reconocer la importancia de los procésos de comunicacidn
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enlamisma efectividad dellidezazgo. Rlchard Priem {1999) muestra en el andlisis
de cuatro {ragedias la dificultad de la conducci6n de grupos en situaciones en que
Ja comunicacion falla. Los prejuicios entre subgrupos, la desconfianza mutua, la
falta de sentidos compartidos, pueden transformarse en elementos que obstaculi-
cen la comunicacion hasta el punto de hacer ineficiente la funiéién de medio sim-
bélicamente generalizado de comunicacién, que juega el poder.

5.8 Pcder.jr _vibiencia

Las zelaciones entre el poder y fa violendia han sido tradicionalmente estudiadas
en tal forma, que la violencia aparece como una fuente del poder y que -en su
gtado extremo- la violencia Hlega a identificarse con el poder total: si e} dominador
mata al dominado, es porque tiene sobre él el poder méximo.

El trabajo de Lubmann contradice esta conceptualizacién. Segin &), la vxoien—
cia s una fuente de poder que es utilizada como un “mecanisme de evitacion”, es
dects, a través de ella se frata de hacer poco atractivas las otras alternativas de que
dispone Ja persona a 1a que se pretende hacer obedecer, :

Cuando una persona le dice a otra: “sino haces esto, temato”, o que quiere no
s moatar a la ofra persona, sino conseguir que elfa haga lo que se le estd ordenan-
do. s por esto que estd usando la amenaza de muerte como un “mecanismo de
evitacién”, como algo que los dos quieren evitar y la apuesia que hace quien quie-
re gjercer poder sobre el otro es que el otro estard menos dispuesto que é a que se
recurra a esta fuente, a traspasar ef limite,

Sin embargo, i el otro no obedece y el que amenazaba cumple su promesa,
matindolo, esta violendia no es expresién de Jo erormemente poderoso que es,
8ino ~precisamente—de su nulo poder: Ha debido cambmr una accidn deseada del
otro por una no deseadn de & mismo.

Desde esta perspectiva encuentra sentido el desafio de Gandhi: “Tendréis mi
caddver, mas no mi obediencia”.

57 Liderazgo

Bl hdengo ha sido una de las formas de poder mds estudiadas, La primera expli-
cacidn acerca de este ferdmeno s la que inicia Max Weber.

Para Weber (1964), €} liderazgo es aqueﬂa forma de autoridad legitimada por
el caristna, es decir, por una caracteristica personal que hate al lider ser una perso-
na extraozdinariamente atractiva para ¢ grupo.

Estudios posteriores quisieron llegar a determinar qué caracteristica (o con-
junto de caracieristicas) constituia el carisma, Para esto, se pidid a grupos de di-
versa indole que indicaran qué es lo que hacia lider a su lider. Las respuestas fue-

S
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ron fan diversas come diversos eran los grupos encuestados: nada fenfan en co-
miin Jas dofes de agresividad y destreza en los lances caligjeros del Hder de un
grupo de delincuentes juveniles, con la mansedumbre y humildad del lider de un
grupo espiritual. La vinica caracteristica corntin a todos los lideres era que sus
seguidores les atribufan una mayor inteligencia. Se pensé entoneés que carisma
era ofro nombre para designar a la inteligencia; o gue el carisma era un atributo de -
la inteligencia. Sin embargo, al medir la inteligencia de lideres y seguidores, se
pudo cornprobar que en pricticamente todos los grupos habfa segmdores que te-:
nfan niveles mds altos de inteligencia que sus lideres.

La conclusmn a que se llegd es que el carisma no existe, sino que es s6lo una
explicacién para referirse a que, en determinadas circunstancias, apavece ¢l hom-

" bre que e} grupo necesita para que o gufe. La nueva vertiente tedrica se llamé .

coyuntural y decia que el lider suxgiria segrin Ia coyuntura por la que pasaba el
grapo. Un mismo grupo puede tener como lider 2 uno de sus integrantes cuando
quiere dedicarse a alguna actividad deportiva, a otro si su interds s de trabajo, a
uno diferente sf Ia farea del momento es la organizacin de una fiesta, etc. Cual-
quier persona puede llegar a ser lider, si se presenta la oportunidad adecnada -
para gue saque a relucir sus cualidades conductoras.

Sin embargo, esta teoxfa ~que dio el argumento a muchas peliculas de
Hollywood- pronto fue dejada de lado. La experiencia no sélo muestra que hay
personas que stusnea son fideres, sino que, ademds, hay otras que tienden a serlo
con gran frecuencia.

Se generd, entonces, una nueva explicacidn fedrica emparentada con'la ante-
rior: el liderazgo es una importante funcién que ha de ser desempefiada en un
grupo; esta funcitn es la de zepresentacién det grupo, de movilizacién del mismo,
de cohesién grupal, etc. Por fo tanto, el liderazgo no surge de un conjunto de ca-
racterigticas personales, sino que consiste en exigencias especificas de ro} gue han
de ser satisfechas: el grupo requiere de una persona con determinadas caracteris-
ticas para que lo conduzea a lograr la meta, para que Jo mantenga cohesionade,
para que io represente, etc. Como se puede ver, esta es una versién modificada de
la teorfa coyuntural, en el sentido que ya no se dice gue fodos los miembros de un
grupo pueden Hegar a ser lideres del mismo, pero'sf que varios ~que se adapten a
las funciones- podrian serlo,

Esta teorfa funcional del liderazgo aduce, ademds, que el rol del lider estd
intervinculado con los roles de los seguidores y que, como todo rol, lag
intervinculaciones se plantean en términos da expectativas. La consecuencia que
se desprende es que para entender el iderazgo en un grupo hay que considerar
tanto al lider como al resto de los componentes de la estructiura grupal.

Efla actualidad se plantea una teorfa ecléctica del liderazgo. Es conacida como
teoria interaccional y sefiala, brevemente, que el liderazgo es el resultado de la
interaccién entre cuatro variables:
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a} laestructura de personalidad del lider;
b) las personalidades de los seguidores;

¢) laestructura 'y funcidn del grapo;

dy la situacién por la que atraviesa el grupo.

Estas cuatro finciones han de ser examinadas en su intervinclacidn, ?orque
elliderazgo esun fenémena grupa! en que todas elias tienen su 1mportanma re!a~
tiva,

Hay autores, como Hersey y Blanchard (1982), quie han elaborado una teoria
moderna de liderazgo interaccional, que elios denominan situacional. En ella se
considera que el estilo de liderazgo a ser ejercido deberd variar, segtin cambie el
grado de madurez de los segitidores. En el caso de subordinados muy inmaduros,
¢! liderazgo ha de'ser directvo, éh tanto con subordmados madmos el liderazgo
puede dejar de lado el control.

Ellos hagen Liso, en st caracterszac:én de ]os estﬂos de hderazgo, deuna distin-
cién que se remonta a los primeros desmbrmuentas de 1a Escuela de Relaciones
Humanas y que fiiera operacionalizado por Blake y Mouton (1973 67}. Dicha dis-
tincidn arranca de la afirmacidn de la Escuela de Relaciones Humanas acerca de
que el supervisor centrado en las persorias resultaba mds efechvo que el que  defi-
nia su trabajo en relacion con Ia tarea.
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En el grdfico anterior, se ofrecen las dos variables del comportamiento del k-
der en un cuadro que las relaciona. El lider puede presentar un comportamiento
mds cercano a Ia tarea, a las personas, o una combinacién de ambas en diversas
proporciones. La teoria de Hersey y Blanchard supone que el supervisor puede.
orientar deliberadamente su comportamiento y; asf, adaptatlo al grado de madu-
rez de sus subordmados _ _

‘La madurez de los subordmdos también se define operamanahnente, comoel
grado en que exhiben: motivacién para ef trabajo, capacidad téenica para llevarlo
a cabo y compromiso con el equipo de trabajo. La madurez, por consiguiente, es
una combinacidn de estos factores y puede variar en ¢l tempo. Bl superior debe
estar en condiciones de apreciar ~de manera permanente- el grado de mdurez de
su grupo, con ¢l objeto de adaptar su comportamiento a é1,

- En la medida que aumenta ta madurez de los liderados, es posible efercer so-
bre ellos un liderazgo mucho mds centrado en la relacin que en la tared. Final-
mente, con subordinados que dominan su tarea a la perfeccidn, puede ser reco-
mendable darles mayores grados'de autodetermamm deiegancio en'ellos gran
parte de la responsabilidad. '

La forma de infhuir sobre los subordinados éonsiste en determinar i la conducta
del lider ha de centrarse en la relacion, én la tarea o compartir el comportami¢nto
entre ambas alternativas. Se pueden considerar cuatro situaciones posibles:

1. Consubordinados con un nivel de madurez muy bajo para la tarea, el lider debe
optar por una conduccién centraca en la tarea y dando relativamente menor
importancia'a la relacidn. Esto equivale al cuadrante 9.5 del grafico anterior, -

2. 5ilos subordinados aumentan su madurez para la tarea ~vale decir exhiben
mayor capacidad téenica para llevar a cabo el trabajo y motivacién para hacer-
lo, pere les falta compromiso con el equipo de trabajo- el lider debe aumentar
el nivel de preocupacién por la relacion, pero sin descuidat la tarea. Esto equi-
vale al cuadrante 9.9 del grdfico de Blake y Mouton,

3. Alaumentar adn mds el nivel de madurez para la tarea exhibido por Jos subor-
dinados -4ienen motivacidn, capacidad técnica ¥ compromiso con el equipo
altos~ el superior puede disminuir su atencién en la tarea, pero manteniendo
un alto interés en la relacion. Equivale al cuadrante 5.9 del grifico.

4. Con subordinados que han lfegado al nivel méxime de madurez para la tarea,
el supervisor puede delegar en ellos Ja responsabilidad del trabajo, bajando
por fo tanto su dedicacion en ambos aspactos. Se trata de dar autonomia a un
grupo qiie se ha demostrado autosuficiente. Este tiltimo comportamiento del
lider equivale al cuadrante 5.5, dade que nunca se puede dejar del todo de
lado al gritpo de trabajo, coro nos indicafa el cuadrante 1.1,

Como la madtirez del grupo considera, ademds de la variable capacidad téend-
ca, Jas variables motivacion paxa el trabajo y compromiso con el equipo, es posible
que vuelva a disminuir la madurez, por problemas motivacionales o de conflictos
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alinterior del equipo. Bn caso que esto ocurra, &l conductor debe volvera adecuar

su liderazgo a las condiciones de maduez de sus subordinados.

Esta teorfa tiene gran importancia en organizaciones en que se busea conse-
giix niveles crecientes de compromiso de parte de Jos subalternos, dado que mues-
tra Ja importancia de 1a graduahdad yla estrecha correspondencia entre Hder y
seguidores.

"Bl liderazgo gs, por consiguiente, un rol gue ha de ser asumido y que Jmplzca
obhgauenes y derechos para qutien lo sustenta, '

E] lider es el mejor juez para determinar cudles son Ias normas del grupo y
cémo estén siendo acatadas por los miemibros de éste;

Bl lider, al respecto, goza de gran poder e mﬂaencxa para conseguxr modifi-
car las normas grupales; pero, no obstante, al mismo tiempo es quien mis debe
regirse por ellas. Dado que las contravenciones a las normas son castigadas nor-
malmente con pérdida de status, el lider es quien inds Hene que perder Ademds,
ninguna violacién 2 las normas grupales puede ser més dafiina que 1a ejecutada
por el propio lider Bste es un modelo para el grupo y quien lo representa, de tal
manera que un comportamiento impropio del lider debe ser castigado en forma
mucho mds severa que el de un miembro menor, Si un miembro de bajo status
de'un club de alcohglicos ariénimos FOMpe su compromiso, probablemente serd
amonestacio ¥ iuego, apayado por &l grupo que desea rehabilitario. 5i el que se
embnaga v Hega con escéndalo a fa sesidn del club es el presidente, por el con-
frazio, ]a reaccidn de los miembros de éste serd mucho menos comprensiva y el
cashgo, mayor.

5.7.1. Lidengo i organizacion

El liderazgo es una de las més importantes expresiones del poder en las relacwnes
sociales ¥, por consiguiente, en las organizaciones. :

En las arganizaciones formales, coexisten habitualmente dos tipos de poder
a) El poder formal: defegado, unpersonal especxﬂcc, referido a puestos, dele-

gable,y
b) Elliderazgo: poder informal, personahzacio, emergente, espontineo, no espe-

cifico y no delegable,

Para Jas organizaciones resulta mucho més manejable, planificabley predeczbie
el poder o autoridad formal, impersonal. Bl Hiderazgo es mirado con recelo, debi-
do a que es imprededible y puede oponerse a lo que en Ja organizacion desean sus
autoridades formales, -

Elliderazgo no sélo es distuptivo cuando se opone a la autoridad formal enun
gistema organizacional, También una organizacidn que se base en el liderazgo re-
stita ingstable: desaparecido el lider, la organizacion se disgrega desapareciendo

CarituLo ¥ / Pover v Liperazco 129

tapnbién. Max Weber (1964: 197.204) estudié esto como la rutinizacién del caris-
ma. El mosird gue los sistemas.que han basade la autoridad en el carisma de un
lider pueden optar por disefiar un procedimiento de transmisién del poder, legiti-
méndolo mediante Ja tradicién o legalizdndolo, haciendo entonces depender la
seleccion del nuevo lider del cumplimiento de algunas reglas reconocidas como
vélidas. .

Apesardelas dzﬁcultades de control organizacional del bdexazgo, hoyendia
se habla muche de “liderazgo ejecutivo” o de c8mo conseguir que el liderazgo
aporte un complemento importante a la mejor realizacion de un puesto de autori-
dad formal. Esto es posible, porque ~asf como el poder delegado tiene su funda-
tnento en la crispide~ el poder informal se basa en la aceptacion de los subording-
<los. Bs un poder emergente, que 6¢ genera en las bases mismas. ‘

Un jefe tiene a su disposicién ciertas recompensas que puede distribuir entre
sus subordinados para motivarlos a actuar conforme a sus deseos. Bsto es algo
bastante evidente. Lo que no es tan evidente, sin embargo, es que también los
subordinados disponen de recompensas para su jefe. Pueden trabajar mds y mejor

que lo habitual, pero también pueden concederte una cuota de liderazgo, que es
emezgente, no especifico ni contractual, y que le permitird conseguir de sus subop-
dinados ur comportamiento que va més all4 de lo que formatmente podria exigir.
" Todos hemos trabajado con jefes a los que sélo obedecemos en jo estrictamente
estipulade y con olros Jefes a Jos que es un agrado obedecer, incluse Fuera de las

' horas de trabajo: estos Gltimos son, ademds de jefes formales, lideres. Deahi la

enozme importancia del liderazgo ejecutivo, lo muy deseado que es, v lo dificil
que para tna emprésa resulta el conseguir que sus }efes sean, al mismo hempo,
lideres. :

" Por las razones anteriores, las organizaciones tienen una relacién ambivalente
respecto al liderazge, de amor y odio, Quisieran tenerlo, pero domesticado, ubica-
do alli donde puedan hacer uso de su fuerza para conseguir mejorar la disposi-
cién de los subordinados al cumplimiento de las tareas, Sin embargo, todo lo que
hay de esponténeo, de natural, de emergente, de no convencional en €, es temido
¥ rechazado

572 -Peligros del liderazgo

En un interesante articulo, Eduarde Acufia (1992) Hama la atencién sobre un ag-
pectobastante descuidado deJas relaciones de poder y de liderazgo: los peligros del
liderazgo efectivo.

Los mencionades peligros, no se refieren a que fas orgamzacxones puedan contar
conla oposicion de lideres carisméticos, sino a la-aceptacién irrestricta ~por parte
de los liderados— de tas divectrices emanadas de sus Ezdems Es el tema de la obe-
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diencia ciega, de la anudacidn de Ja capacidad de juicio y de fas voluntades de los
subordinados.

La tesis sustentada por Acufia es que en ocasiones el liderazgo consigue efecti-
vamente influir sobxe las conductas de Tas personas; pero este proceso de influen-
cia tiene lugar en un contexto de interaccién tal, que sus resultados son negativos
tanto para la organizacifn como para los individuos involucrades: :

El gjercicio de la autoridad, en general, y el liderazgo, en particulay, cumplen
la importante funcién de coordinar las conductas individuales en. vistas a Ia ob-
tencidn de metas comunes. Se trata de conseguir la sinergia organizacional: de
sumar los esfuerzos y capacidades individuales de tal forma que el resultado sea
més que la suma de las partes. Se trate de una organizacién complefa o de un
equipa pequefio, el objetivo perseguido con el ejercicio de la autoridad es poten-
ciar las capacidades de los participantes, para obtener de ellos un producto mejor
que el que sehabria conseguido si se hubiera dividido el trabajo y asignado a cada
1no una porcion de éste, para fuego simplemente reunir fos logros parciales:

Para lograr este resultado deseado, se requiere de la autoridad, para que se
puedan poner de acuerdo los actores individuales en una meta comdn, comparti-
da, 2 la cual subordinar las metas particudares. Une de los problemas ~que hemos
visto con detencidn en este capitulo-es el de hacer que esta autoridad sea efectiva,
vale decir, que reciba la adhesion de los integrantes de la organizacidn. El probie-
ma que ahora Hama nuestra atencién es el de la autoridad -y del liderazgo- que
en sy intento de coordinacidn, en su ejercicio del podes, somete de tal forma alos
seguidores, que Jos anula en sy capacidad reflexiva. :

Asi como la sinergia nos remite a un todo que es mds que lasuma de las pnr!es, en
estos grupos, en que se ha generado este tipo de relacién entre el Ifder y los segui-
dores, se produce una suerte de sinergia negativa, en que el todo es menes que I
suma de [as parfes. De esta forma, las capacidades individuales de los seguidores
quedan opacadas para que no resten brilio a las del conductor. Otras veces son los

propios seguidores los que se dejan ltevar por el convencimiento intimo de las
" mayores virtudes del lider y sus ideas.

Las fuentes para que se desarrolle esta relacién de autoridad, se pueden en-
contrar ~como en todo fendmeno social- en muiltiples lugares. El esquema buro-
cxdtico promueve la obediendia clega a la autoridad, como una forma de obtener
comportamientos absolttamente predecibles y coordinables. Por esta razén, en
estructuras con una burocracia muy fuerte, en que se ha desarroilado una cultura
burocrdtics, en que fa obediencia es la norma, Ja disidencia un mal y la critica es
considerada negativamente, es muy probable que se difundan comportammntos
conformistas.

Hay, ademds, antecedentes en fa d:sposzcton ala obedtenma a la autoridad
demostrada por el conocido e impactante- estudio de Milgram (1980: 25-49), en
que ~contra to pronosticado por especialistas— un 65% de los sujetes obedecieron
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una orden que consistia en castigar con shocks eléetzicos de elevada intensidad a
individuos que fracasaran en memorizar determinadas palabras. La obediencia
indiscriminada a la autoridad demostrada por los sujetos del experimento de
Milgram, encuentra su confirmacin en los actos de brutalidad en guetras, como
Jas memorias de Rudolf Hess, quien, en su defensa por los ctimenes cometidos
durante su época en Auschw;tz, adujo que sélo obedecta drdenes superiores..

Otro factor que se adiciona a tas multiples bases para este fenémeno de liderazgo .

efectivo perniciose es el pensamiento grapal. Bn &, se otorga tal valor al consensa,
que fas opiniones discrepantes son severamente reprimidas o —al menos- muy
mal toleradas. En este contexto, la figura de autoridad ~de poder formal o de
liderazgo- constituye un factor aglut:nante rouy respetado. La cohesién grupal,
cuyas potencialidades y ventajas son conocxdas, tiene su fado sombrio en el pen-
samiento gripal. Bn este caso, 1a figura det Yider genera ccm’:prormsas y adhesto-
nes, pero a costa de la mhxbmlon de fa capacxéad de raciocinio y pensamxento
critico de los seguidores. ™

* Uni féndmeno que puede emerger enla reIac:én entre el lider y los seguidores
tiene cardcter patolégico. Se trata de la folie & deu. Aungue el origen del concepto
s¢ encuentra én las patologias mentales presentadas por parejas o familias, que
compartert y viven una realidad distorsionada, se ha hecho extensivo @ la com-
p1ens:6n de situaciories grupales, en que numerosas personas se dejan Hlevar por
un lider, que les participa su manera flusoria de entender el mundo. Se producen
dependencias ¥ confirmaciones recfprocas entre el lider y los seguidores. Bl resul-
tado es una sobreidentificacidny cor el lider, en que se tace intolerable la percep-
cién de informiaciones que pudieran introduciruna duda en la definicién compar-
ticla de 1a realidad. Se concede al lides, por consiguiente, una mejor aproximacién
al mundo y se reconoce como vélido sdle lo que confirma esta aproximacidn.

Los seguidores también tienen un rol principal en las bases para que se pro-
duzcan liderazgos que son efectivos, pero que provocan resultados negativos para
la organizacidn y para los mismos subordinados. En el desempefio de dicho rol,
pueden influir aspectos de la estructura de personatidad de los seguidores; carac-
terfsticas de los procesos de soclalizacién a que han sido sometidos, especialmen-
te en la misma organizacidn; factores culturales que afianzan los rasgos de autori-
tarismo ¥ obediencia; situaciones coyuniurales de mercado, que hagan inconve-
niente la desobediencia; factores ideoldgicos que se imponen sin contrapeso, de
tal modo que es rechazada la critics, etc.

Como conclusidn, se desprende que el ejercicio del poder esuna necemdad
crgamzaczonai Davig McClelland (1961} ~como se verd en e capitulo siguiente-
considera que Ia motivacién para hacer uso del poder es una de las mds importan-
tes al momento de interpretar el comportamiento de los seres humanos en las
organizaciones. El poder, por 1o tanto, constituye tanto un requerimiento
organizacional como una necesidad individual. Se trata de hacerlo efectivo, para
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obtener lo mejor de la divisién del trabajo. Sin embargo, no siempre se consiguen
los resultados deseados: falta capacidad de liderazgo, los subordinados se vesis-
ten ¥ no se consigue su colaboracidn, Hay métodos destinados a mejorar las rela-
ciones de poder entre el conductor y Jos conducidos, Finalmente, incluso cuando
el poder es efectivo, puede generar procesos perversos gue conduzean a resulta-
dos negativos para la organizacidn. fsta wliima prevencién no se hace con el obje-
to de proponer una suerte de anarquia, sino con la intencién de sefialar que Jos
procesos organizacionales —tales como el poder- pueden incurrir en la paradoja,
Io que es particularmente frecuente en sistemas autorreferenciales, como son las
organizaciones.

viifd-a una suerts de Subgerenﬂa'j- -
en!rewstado cantesté Se pude deducu- .

ivejitas "consewa aun clzente, que asf 1y habxa‘r"‘_‘n
o habfi pxogramado ben'sii dmpomblh-f i
Te'd caja.

-fue: pos'bie constatar que- en esa’ empxesa "habia, un' i
i 'azgo muy Ffribrte y persana]izado, encarriado por &t Gerente General. Este era™
persond dotada de grandes capaczdades ydeun carisma enotmie. Todo depens
de éleriess empresa. incliaso Jos problemas personales delos trabajadores eran”
ung ocasién, poréjesnplo, habia ayudado aun empleade 4
astt hqo ¢que habfa ’

03 ymego selohabfa entmgado al .
. : € yatado estaba’ “dicho. Bl patemahsmo s
L que ' caracterizaba Jas relaciones’ ]aboraies descansaba en la figura patriarcal de este -
v 'AGerente Bea Beil predeczr que; ursa_vez que- ?1 10 estuviera en el cargo, sexfa muy
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5.8 Pregunias

a} ;Cudl es la diferencia entre poder y autoridad?

b) ;Cudles son las formas de legitimacion del poder?

¢) ;Cusles son las caracterfsticas del poder?

d) ;Por qué se habla de posibilidad en Ja definicién de poder?

e} $Qué quiere decir que e} poder sea una suma constante?

f) Por qué Maturana dice que el poder es una concesitn del sometido?

g} :Cudles son Ias bases de poder directas, segtin French y Raven?

hy ;Por qué dice Etzioni que se Hende a la congruencia entre los estilos de poder
ejercidos y los tipos de obediencia a ese poder?

i) Cudles la diferencia entre la forma iradicional de ver la refacién poder/vie- .

lencia y Ia de Luhmann?
i) Discuta la afirmacién de Bateson de que el poder es una “falacia epistemo-
16gica”.

k} ;Cudles son las consideraciones que se pueden hacer wespecio a las posibilidaﬁ

des de implementacidn de un programa de empowerment?
1} .;Cémo se puede orientar el fiderazgo, segiin Hersey y Blanchard? ;Cudl es la
- importancia del aporte de Blake y Mouton en esta teorfa?
m) ;Por qué tienen las organizaciones una relacidn ambivalente con el liderazgo?
n) Discuta la idea de que e Hderazgo efectivo pueda ~sin embargo~ ser negativo
para la organizacién, .
i) ;Qué se puede desprender del caso de las arvefitas enlatadas?




Capfrono VI

Individuo y Organizacion -

Eas relaciones entre el trabajador y [a organizacion enla que se desempeiia tenen
una importancia crucial. Dé ellas dependen en gran medida el éxito, la eficiencia y
productividad de la empresa, por una parte y ~por la obva~ el bienestar en el traba-
jojCada trabajacor dedica parte importante de su vida a la orgariizacién de lague
es miembro activo, por lo que su mayor o menor bienestar laboral en ella va a
redundar en forma determinante en la calidad de su vida. A esto se agtega que
hoy en dia se ha puesto de relieve la ineidencia quetiene el factor humanoe en la
calidad y productividad del trabajo realizado er las organizaciones. La forma de
establecer un vinculo satisfactorio es, por consxgmens:e, algo que ha de ser bisca-
doy consegmdo en las organizaciones modemas.

A pesar de la importancia evidente de las consideraciones mspect(} al personal
en ¢l disefio de las organizaciones, este aspecto fue mantenido en las sombras
durante largo tempo, Lulenann (2000: 279) recuerda que las premisas de decisién
se refexfan fundamentalmente a temas tales como los medios para alcanzar los
fines organizacionales, la racionalizacién de las actividades, Ja jerarquia, la cénira-
lizacién o descentralizacién, las relaciones entre linea y staff, ete. La seleccidn de
personal s¢ subordinaba a las necésidades y requemmentos del cargo, que habian
sido definidos junto con éste. Esta menor importancia de los temas referidos a los
seres humanos en la organizacin condujo a que se pensara que era muy fcil
cambiar las organizaciones. Se olvidaba la enorme complejidad que las personas
aportan y se crefa que ~dado que un disefio organizacional puede ser facilmente

modificado en ef éscritorio- basta con desear el cambio orgamaacsonal para lo-
grario (Ltﬁtmann' 2000: 280). '

6.1 La doble conﬁngenc'ié' organizacional

Hemos ya hablado de la doble contingencia inherente a la relacién entre dos siste-
mas. Bn las organizaciones también se presenta una relacion entre dos sistemas: el
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x\\ sisterna organizacional y el sistema de personalidad de Jos trabajadores. La doble
conhngencxa organizacional, por lo tanto, se refiere a la coordinacion entre las
reglasy reglamentos que la organizacién ha establecido y los comportam:entos de
los miembrogyi

Bn ef efectivo acuexdo entre reglas ¥ comportamientos se pxodw:e el devenir
organizacional: las reglas son contingentes (es decir, pueden ser diferentes); tamn-
bién los comportamientos son contingentes (también pueden ser distintos). EL he-
cho del acomodo mutuo entre reglas y comportamientos se refleja en que nd las
reglas se cumplen a cabalidad ni los individuos acttian como mejor fes plazca,
Unos y olzos tienen que considerar las alternativas de Ja ofra parte y fexibilizar
sus propias exigencias. Bs asi que, como ya hemos visto, Ja doble coniingencia no
consiste fan s6io en Ia relacién de las dos contingencias, sino en que -como pro-
ducto de esta relacion- emerge una nueva realidad contingente.

Hemos visto que la organizacion es un sistema autopoiético cuyos elementos
son decisiones. Esto quiere decir que los individuos que aportan su trabajo no son
los elementos del sistema, sino sistemas de personalidad, que disponen también
de su propia contingencia. Br otras palabras, los miembros de una organizacién
no se encuentran sometidos a ésta, come 1o estd un elemento con respecto al siste-
ma del que forma parte. Los trabajadores tenen siempre Ia libertad de optar entre
sus alternativas y la on; gamzamon debe buscar la forma de conseguir asegurar su

comportamiento, mediante mecanismos diversos, tales cormo ta formalizacion de

roles, ¢l disefio organizacional, el poder, etc. Un mecanismo que cobra cada vez
mayor jmportancia es la motivacion.

6.2 Organizacidn y motivacidn

El problema de Ja motivacién surge en Ia medida que es posible hacer compara-
clones. Una vez que las aspiraciones y las satisfacciones se canstruyen en Hrminos
relativos a lo que otras personas tienen y reciben, estdn creadas las bases para la
motivacion. -

Dice-Lutumann que en los sistemas sociales elementales el agradeciﬂﬁento s
un sentimiento motivador de gran importancia, Bn estos sistemas se rechaza fuer-
ternente a las personas desagradecidas, Bl agradecimiento es una actitud altamen-
te indeterminada y motiva el servicio (o favor), porque va a generar agradeci-
miento, y también el servicio de vuelta (la retribucion), porque no se puede ser
desagradecido. Asf, el agradecimiento se {ransforma en un motor para el inter-
cambio de servicios en una etapa primaria de ordenamiento social.

" Ensisternas mds complejos, sin embargo, el agradecimiento ya no resulta titl,

debidoa quela actitud de agradecimiento no es transferible, sino atada a personas

concretas. i, por ejemplo, alguien me ha hecho un favor, me siento obligado ~en
forma difusa- a devolverle el favor: esto es inespecifico, no se trata de devolverle
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aigo idéntico, i siquiera equivalente. Tampoco se frata de algo conocido anticipa-

damente. Apesar de esto, mi actitud agradecida estd orientada directamente hacia

quien me favorecié y no hacia cualquier ofra persona que esté en su puesto,
Porla razén anterior es gue, pasado un merto umbral de complefidad, el orden

social busca ofras bages mohvac:ona}es que sean més fcilmente sastema’nzables ¥

menos personalizadas. Al respecto, resulta interesante reflexionar acerca det “Pa-
drino”, gue establece una base motivacional altamente personalizada y compro-
metedora €1 agradecimiento por favores pers{males— en una organizacién com-
pleja: la imafia. Los favores que el Padsino hace comprometen al favorecido; éste
sabe que en algiin momento futuro deberd retribuir. La mafia es una organizacién
muty compleja, pero busca ser personalizada; el Padrino trata de ser irreemplaza-
ble. Un esquema impersonal, en que cada persona fuera prescindible, serfa suma-
mente riesgoso en un negocio coro el gue el Padring maneja. Recuérdese, ade-
mds, el calificative de “Familias” para Jas diversas agrupaciones mafiosas.

Los sisternas organizacionales, debido a su complefidad, buscan generalizar la
maotivacidn y atarla a comportamientos especificos: la motivacién gue tiene un
deferminado miembro de Ia organizacién no estd referida a ninguna persona en
particuler. Ademds de esto, todos los mismbros del mismo nivel en la empresa
estin motivados por el mismo esquema. Los comportamientes que deben realizar
a cambio estdn claramente estipulados en la definicién de los puestos y en los
contratos de trabajo. En ofras palabras, dada la mayor complejidad del sistema
organizacional, se hace necesario un mecanismo motivacional que presente una

flexibilidad también mayor y que permita que diferentes miembros puedan rela~

cionarse sin depender fan estrictamente de relaciones personalizadas: el sistema
se hace impersonal ¥ la motivacién se convierte en un problema a ser resuelto.

6.3 La mofivacién como problema

Se ha diche gue para los tefricos de la Escuela Clésica de Administracién Ja moti-
vacidn laboral constitufa un problema de fécil resolucién. Ellos suponfan un hom-
bre racionat orientado por el deseo de escapar al hambre y de aumentar sus ga-
nancias. Si se pudiera establecer un medio que conectara las ganancias con el ren-
dimiento, se habria conseguido un mecanismo motivacional altamente eficiente.
Fs ¢l que cree haber encontrado Taylor en su conomdo expenmento conel obmro
‘que cargaba minerales, -

LaEscuela de Relaciones Humanas, por su parte, introduce mayores distincio-
nes en este tema, al comprender la complefidad del ser humano, su soclabilidad y
1a amplitud de sus necesidades. Bs precisamente en el seno de Ja Escuela de Rela-
ciones Humanas que se ha elaborado parte impaortante de las principales teorias
existentes acerca de la motivacion humana. .
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El problema de la motivacidn no es 56lo ¢l incentlvar a las personas a pertene-
cer al sistema, aceptando sus condiciones. Si éste fuera el tinico problema resuelto,
se correrfa el riesgo de contat con un personal poco interesado en el trabajo y que
hace lo minimo para no ser despedzdo Algr.mas organizaciones buroctaticas pue-
den ser un buen ejemplo de este modelo motivacional en operacién. Como los
resultados no son muy satisfactorios, hay. que mofivar adicionalmente alas perso-
nas que ya han ingresado, | para que cumplan en 1a me;or manera gosﬂaie —en can-
tidad ¥ calidad- su roL

Las teorias motxvacmnaies que examinaremos nos miuestran que I2 mofiva-
¢ién hurmana es compleja y que, por consiguiente, los mecanismos de motivacién
utxhzaéos han de ser fambién complejos.

63.1 Abmh:{m Maslow

Acaso fa mds conocida teorfa motivacional sea la jerarquia de nécesidades de

Maslow. Este autor sefiala. que solamente las necesidades insatisfechas son
- motivadoras y pueden, por lo tanto, explicar el comportamiento humana. Una

necesidad satisfecha no mohva “sélo de pan vive el hombre... cuando no hay

pan”, . e
Masiow (1959) sastiene que es posible explicar la motivacién humana en tés-
mings de una jerarquia de necesidades, en que las necesidades inferiores son mds
imperiosas (por lo tanto, su satisfaccién no puede ser postergada mucho tiempo)
y sonlas que primero aparecen, Una ver que una necesidad inferior estd mediana-
mente satisfecha, empieza a aparecer 1a necesidad inmediatamente superior y asf
sucesivamente.

Jerarquia de necesidades de Maslow

Autorrealizacidn I

Fstimacién de jos demds y autoestima l

Armor, afecto ¥ pertenencia o l

Seguridad (preferir lo conocido 4 lo desconocido)’ : ] -

Pisioldgicas (fatiga, suefio, hambre, sed) L ]

En el escaldn inferior dela geraréu{é se ubican la necesidades fisioédgicés Son

Jnecesidades caracterizadas por la urgencia: su satisfaccién no puede ser posterga-

da por largo tiempo-. Son, ademds, imperativas para la supervivencia,
Una vez que las necesidades fisioldgicas estdn medianamente satisfechas, apa-
recen en el horizonte las necesidades de seguridad, que se traducen en preferir lo
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conocido a lo desconocido. El hombre modemno, en general, tene lag necesidades
de seguridad cublertas; pero en situaciones andmalas, tales como una guerra, ca-
tastrofes natarales, olas dé cimenés, desorganizacion social (a rivel social) y en-
fermedad (a nivel individual), vuelve a aparecer la necesidad de seguridad con
toda su fuerza. Recudidese, por ejemplo, Ia actitud de las personas, en épocas de
crimenes de “sicdpatas” desconocidos, que provocan en la peblacnﬁn desconmer—
to, temor y actitudes Irracionales de desconfianza.

- Cuando las necesidades de seguridad estdn razonablemente cubjertas, se pre-
sentan las necesidades de amor; afecto ¥ pertenencia. Estas 501 necesxdades gocia-
les de sentirse parte integrante de un grupe humano.

51 estas necesidades Henen un derto grado de cobertura, el individio yi em-
pleza a darse cuenta que no le basta con sentirse parte del grupo, sino que necesita
ser estimado por los demds. Como lo ha demostrado George Herbert Mead, fa
dutoestimacion estd estrechamente ligada con la estimacion de los'demds. -

Finalmente, una vez que estas hecesidades han encontrado respuesta, el ser

humano experimenta la necesidad de autorrealizarse, de explotar mdas las poten—
dialidades que hay en €|, para sentirse una persona plena.

Dice Maslow que las necesidades superiores son producto del desatrollo y
que se puede postergar latgo Hernpo su satisfaccidn, porque no estén relacionadas
con la supervivencia del individuo. Induso, en la sociedad moderna es posible
que grandes masas de la poblacién jamds lleguen a plantearse la necesxdad de
autorrealizacin como motivadora de su comportamiento.

La Bscuela de Relaciones Humanas entendfa [a participacién laboral come una
forma de humanizar et trabajo y de permitix —con ella- qtie las personas lograran
satisfacer sus necesidades de indole superior. 5i se acepta este supuesto, serfa po-
sible hacer una relacidn entre la conocida escala de necesidades de Maslow y lo
que puede ofrecer una organizacién {Rodriguesz, 1992).

Necesidades (Maslow) y esquemas organizacionales

Necesidades '_ Nivel de participacion
l Autorrealizacidn | Participacion resolutiva
} Estima y autoestima - I Participacidn consultiva
|' Pertenencia = rl’articipacién informativa
l Seguridad I'I‘raba]o seguro y estable
| FislolGgicas | Nivel de satarios aceptable

$i s ordenan los niveles de participacién de acuerdo a un escalonamiento equi-
valente al de la escala de necesidades de Maslow, es posible ericontrar ciertas se-
mejanzas que peaitirfan correlacionar ambos esquemas: ' '
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i) Lomédsbasicoe imperativo que seles plantearfa 4 las personas serfa conseguir
un nivel minimo de sueldos, que les permitiera satisfacer razonablemente sus
necesidades fisiolggicas y Jas de su micleo familiar. Se trata de un minimo de
1o que se considera aceptable en un sistema social dado v, por lo mismo, varia
de sociedad en sociedad y experimenta transformaciones acordes eon la evo-

' Tucién higtérico-cultural de una misma sociedad.

ii) Una vez que este nivel remunerativo se encuentra medianamente satisfecho,
- la persona empieza a desear contar con lgtin grado de seguridad laboral, gue
le pesmita cierta tranquilidad Iespecto a su situacién futura, Esta seguridad
-queda definida por Ias condiciones de Ia sociedad en que la persona vive, de
-tal manera gue no se frata de una dimension fija, sino que cambia de acuerdo
a las transformaciones de la sociedad, Durante mucho tiempo en nuestro pafs
se as0cid la seguridad con la estabilidad en el trabajo. Se deseaba un trabajo
estable, seguro, en el que se pudiera hacer carrera, en el que no hubiera sobre-
saltos derivados de posibles despidos. En la Administracién Piblica chilena,
esta aspiracidn quedd graficada en la ley de inamovilidad funcionaria. Hoy en
dia, sin exnbargo, los jévenes que se inician en la vida Jaboral ya no anhelan un
. rabajo permanente. Sy carrera laboral no esperan hacerla en una sola empre-
* sa, sino que desean variar de ocupacidn, sin permanecer en un misme fugar
mis de tres afios y explorar diferentes alternativas. La segundad porlo tanto,
se busea en la empleabilidad que se puede lograr. Por supuesto que las formas
de respuesta a la necesidad de seguridad tienen mucho que ver con la situa-
cidn de ]a sociedad y de su economia. Serd diferente el modo de enfrentar

problema en condiciones de pleno empleo o de desempleo.

iii) Una vez que la demanda por seguridad ha sido adecuadamente respondida,

“}as personas requieren estar informadas de lo que sucede en la organizacién.
" ‘Necesitan sentirse miembros en propiedad del sistema organizacional y a in-
“formacidn constituye una forma muy adecuada para lograslo, dado que todo
“sisterna social -y las organizaciones en particular- discrimina’en términos
comunicacionales entre los miembros ¥ los no miembros. La participacion in-
formativa puede, por lo tanto, convertirsé en un muy Gtil medio de integra-
cidn de los miembros, satisfaciendo al mismo tiempo Ia necesidad de perte-
nencia de los individuos, En los casos que la informacidn es insuficiente, como
" la necesidad se mantiene, los propios miembros generan la informacion re-
querida. Esta es una de las fuentes del rumor y permite explicar la enorme
difusién de éste en las organizaciones.

iv} La participacién consultiva puede ser una forma de résponder a las necesida-
des de estima v autoestima de los miembros de la organizacién., Esta necesi-
dad emerge en sistemas donde ya existe un dierto nive] de participacidn enla
informacidn. Las personas, conocedoras de lo que ocurre en la organizacion,
desean aportar sus ideas. Se sienten satisfechas i sus sugerencias son atendi-
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das, si hay un canal por e} cual ellas puedan llegar a ias lnstanczas de dems1én

Sentirse consuitado H especto a Ia gestién orgamzacmnal constxtuye un

' saus{actor, porque implica que la persona es estimada, sus opiniones son valo-
radas pot Ja orgamzamén y todo esto conmbuye ala autoeshma - '

vy Fmalmente, la participacion resolutiva irnplica tomar parte en el decidiz efecn—

vo de la organizacién. Puede estar asociada a la satisfaccién de la necesidad de

autorrealizacion y puede asumir diversas formas en distintos modelos

organizacionales. Los niveles ejecutivos en las organizaciones burocrdticas y

tradicionales cuentan con la capacidad de decisién vincalante. Los niveles mds

bajos, en cambio, no son habitualmenie invitados a parh_ap@r en la foma de
decisiones, aunque hay casos significativos en que 51 lo son, Asf, por ejesaplo,
los esquemas de cogestién de Ia minezfa alemana consideran la participacién

del colectivo laboral, que designa representanttes para hacerla efectiva, en e}

consejo de la empresa. El empowerment es otra forma en que log frabajadores .

pueden tener acceso a la toma de decisiones, esta vez de manera individual y -

referida directamente a las actividades que cada unp debe desempeiar,

Es conveniente recalcar una vez més que los modos de satisfaccién de las nece-
sidades se encuentran condicionados fuertemente por consideraciones
socioculturales y por las distintas coyunturas politicas, econémicas, ete., por las
que atraviesa Ia sociedad. Una recesién econdmiea, el crecimiento sostenido dela
economia, una crisis pelitica, etc, constituyen factores que pueden ser determi-
nantes en el cambio de lo que se considera acepiable como satisfactor, en cualquie-
ra de los niveles sefialados. Ademds de esto, los distintos niveles pueden implicar
diferentes satisfactores para diversas persenas y esto, porsu parte, se refie;a en las :
subculturas de cada sociedad. ' _ o

6.3.2. Frederick Herzberg

Un esquema distinto, mds referido orgarizacionalmente, es ¢l de Herzberg (1966).
El sostiene que en Ja motivacion laboral no puede hablarse de un solo continuo’
sat:sfacmén-msahsfaccxén Los distintos factores de la situacién laboral deben
ser agrupados en dos mveles distintos, porgue corresponden a mohvamones di-
ferentes :

B} ser humano -dtCE Herzberg—se encuentra movido por dos ampuisos
a} evitar el dolor, o que comparte con Jos animales, y
b} crecer psicoldgicamente, gue es-especificamente humano.

Referidos a a primera necesidad, de evitar lo desagradable, se encuentran fos
factores insatisfactores, aquellos que en el trabajo estdn relacionados con el con-
texto Jaboral ~son exirinsecos al trabajo~ y que son llamados de higiene. Fstos fac-
tores de higiene son: politica administrativa, supiervision, salarfo, relaciones
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interpersonales, condiciones laborales. Bstos factores s6lo pueden provocar diver-
sos grados de insatisfaccién. En su nivel éptxmo, estos factores son indiferentes,
pero ho son ;amas satisfactcres, Por esta razdn, se les lavnia msat:sfactores

" H segundo continuo, ubicado ent atro nivel, va desde la indiferencia a Ia méxi-
ma satisfaccién. Son los factores que pueden contribuir a fa sattsfaccién con el
trabajo y dicen relacidn con lo que se hace. Estos factcires son intritsecos al abajo.
Ellos son: logro, reconocimiento, trabajo en sx, responsabmdad ascensos por meé-
tito. Son llamados satzsfactores

"feoria ﬁé los dos factores de ﬁéﬁzﬁerg

BactoresdeHiglenew 7 -~ O * Satisfaccion
{contexfo) : SR i i
o Poi:nca adnumstranva BRI * Logro
° Supervisién . .~ .*® Recondeimiento
¢ Salario ... s v Trabajoensi .
¢ Relaciones mierpersonales ... . Responsabllidad
° Condxcwnes !aborales ¢ Ascenso por méritos

< — Factores relacionados con el quehacer
{insatisfactores) . O (satisfactores) .

La teorfa de Herzbergha sade utshzada en d_wersas orgamzaczones, sin embax«
g0, en América Latina se han hecho algunas investigaciones que han arrojado dudas
acerca de su aplicabilidad para nuestro contexto sociocultural. Las dudas se refie-
ren fundamentalmente a la precariedad en que vive parte de la fuerza laboral y al
sentido del trabajo, lo que harfa poco adecuada una teorfa que considera
insatisfactor al salario, estimando, en cambio, que el trabajo en s es un satisfacton

6.3.3. Douglas Mc. Gregor

Otra teori‘a que ha temdo gran mpacte es la elaborada por Douglas Me. Gregor
{1957}, < que traté de vineular motivacién y administracién. Para esto, defini6 lo
que -segiin - son dos formas alternativas de administrar el recurso humano y
que parten de supuestos distintos acerca de la naturaleza hurnana, Estas son la
teorfa X y 1a teorfa Y. :
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Teotfa de Mc. Gregor

Teotia X

Teoria Y

1, Bl ser humario rehdiye el trabajo,

2. Los objetivos de fa organizacién son

diferentes a los delos individuos. Para

" lograr su conteibucién, 168 individuos

deben ser estimutados, controlados y
castigados (fa zanahoria y el palo).

3. Bl ser humano trata de evitar [as res-
ponsabnhdades

* 4" Los seres humanos preﬁeren ger vl

. El trabajo puede ser fuente de satis-

faccién o de miolestias.

. Es posible qae las yersonés se mob-

ven pot el tabaje. Pueden comprome-
ferse’ con Ja tatea, La motivacidn no
es s6lo econdmica, i son necesarios
¢l castigo ni ¢l control.

. Bl ser humano gusta asumir respon-

subilidades, Bstas son uin factor de mo-
tivacién impottante,

. La autodeterminacién es an factor

motivante para las personas.

gzdos

Cofno se puede ver, dos formas de adrministiacién inuy diferentes pueden de-
ducirse de la teoria de Mc, Gregor: buracrética, autoritaria, directivs, controladora,
la teoria X, La teoria Y, en cambio, subyace 2 un esquema de adm:mstracmn
participativo, deiegador, con aittonomia y autocontrol.

6.3.4, David McClelland

La teorfa elaborada por McCleiland (1961} se orienta a entender el comporfamien-
to humam en ambiertes organizacionales. Una necesidad, para McClelland, es
un desencadenante de conductas destinadas a satisfacerla. Es posible, segtin 8,
determinar ciertas caracteristicas culturales en los modos de internalizacién de fas
necesidades, Asf, 1os miembros de una sociedad dada presentardn una constela-
cién de necesidades culturalmente configurada, lo que conduce a que en dicha
soueciaci se presenten ciertos patrones tipicos de comportamiento.

Aungue las necesidades que subyacen al comportamiento del ser humano

'Ipueden ser muIExples, McClelland sugiere que tres de ellas bastan para compren-

der la motivacion de jos trabajadores en una organizacion. Estas necesidades son:
Logro, Poder y Afiliacién,

La necesidad de logro estd referida al deseo de alcanzar ob;etwos dxﬁmies, de
sobresaliy, de tener éxito, de obtener metas de largo plazo, de diferenciarse del
resto por su excelencia, Las personas que se dejan gudar por esta necesidad gustan
asurpir responsabilidades y requieren ser evaluadas en su desempefio, comeo una
forrna de controlar sus realizaciones y conocer st éxito. Se motivan por la exigen-

e T S e NN

=

e,

N

LA e

PN



)

) )

)

REPE;

1

SRR

)

144  Darto Rovriousz Mansiia f GESTION ORGAMZACIONAL

cia, pero prefieren enfrenter desafios que -aunque diffciles~ puedan razonable-
mente ser alcanzados,

* Lanecesidad de poder se relaciona con ef interds de influir sobre el comporta-
miento de otros, para orientar y controlar sus acciones. La necesidad de poder se
expresa en el deseo de coordinar las actividades de otras personas. Los puestos de
auteridad, las posiclones relevantes desde las cuales se realizan trabajos mediante
la direccion del esfuerzo de subordinados son ambicionados por quienes tienen
una alta necesidad de poder. La persuasion y la dominacion son formas posibles
de expresién de la necesidad de poder. '

La necesidad de afiliacidn consiste en el deseo de establecer relaciones emocio-
nakes positivas con los demds. Una persona motivada por Ja necesidad de afilia-
cion persigue la aceptacion del otro. Bl anhelo de compafifa, 1 afioranza por la
amistad, ia preferencia por la cooperacién y el rechazo def conflicto son caracterfs-
ticos.de ésta necesidad.

Algunos autores han utilizado la teotfa de McClelland para caracterizar el com-
portamiento de ejecutivos, empresarios, trabajadores e incluso de organtzaciones.
De este modo, la conducta de estos sistemas de personalidad u organizacionales
queda perfilada, segtin cudt sea la combinacin de fas tres necesidades en la es-
tructura de motivacién de los involuerados,

En términos generales, se puede suponer con cierto grado de certidumbre, que
para.ocupar una jefatura se requiere una persona con una necesidad de poder
mediana a alta. Una persona con una baja necesidad de poder no serd jefe o —si es
nombrada, como ocarre frecuentemente en esquemas burocraticos- serd un jefe
de estilo laissez-fuire. Aunque el poder parece ser una necesidad frecuente, hay
muchas personas que no Ia tienen o la presentan de manera muy disminuida. Si
no ocupan nunca un cargo de jefaturs, esta carencia no serd un problema. Sin
embargo, muchas veces ocurre que profesionales destacados en su desempefio
téenico son designados como jefes, con grandes costos personales y organiza-
cionales, dado que sus subordinados se sienten sin rimbo ¢ inseguros. '

‘En otro extreme, si €l jefe, ademds de la necesidad de poder, no muestra tener
necesidad de logro, puede ser de ese tipo de jefes que estdn interesados en demos-
trar su poder a toda costa, incluso a riesgo de impedir que la organizacién consiga

sus objetivos. “Agui no pase nadg si yo no lo he ordenndo”, parece ser ¢l lema deesa

clase de jefes. :

Si-el jefe no tiene la necesidad de afiliacién, pero si la de poder, su interds
puede ser dominar a los demds, sin que importe mucho c6mo se sientan con Ja
forma en que son mandados. “Usted no estd para pensar, sino para obedecer”, parecen
decir a cada paso. :

Si el jefe sdlo tiene la necesidad de logro en alta medida, sin balancearla con
necesidades de afiliacién ni de poder, serd de Jos jefes que se enclerran en su oficing
hasta muty taxde, para hacer ellos solos, el trabajo que deberfa realizar su departa-
mento. “Para que Jas cosas se hagan bien, tiene que hacerlas uno mismo”, seria su divisa,
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5i el jefe sélo tene una alta necesidad de afiliacién, sin el contrapeso del poder
ni del logro, serd una persoria muty interesada en obtener 8 aprecio de sus suboy-
dinados, aunque no se consigan los objetivos organizacionales, Bnla serial de tele- -
visién Luz de luna, Brace Willis caracterizaba un jefe con esta estructura de motiva-
cién, Organizaba fiestas, desincentivaba el trabajo, distrafa con si conversaciény
bromas a sus subordinados, ete, Querfa ser quexido, conseguir el reconocimiento
¥ afecto de los trabajadores, incluso a costa de’la tarea. ' ] :

Como se puede ver, un cargo de jefatura debe ser llenado por una persona que
matestre un equilibrio adecuado de las tres necesidades. Bl poder, que lo moverd a
interesarse por coordinar y controlar el trabajo de otros. Bl logre, que hard quela
coordinacién del trabajo de otros esté orientada a la consecucién de objetivos y
metas complejos. La afifiacion, que llevard a conseguir que estas metas sean logra-
das mediante el trabajo coordinado dé todos los miembros del equipo, en un cli-
ma faboral agradable y no amenazante ni carente de reconocimiento.

Las necesidades resefiadas por McClelland pueden ser dedeubiertas mediante
pregunias de un cuestionario o, también, a través de Ja aplicacién de un test: el
Thematical Apercephion Test (TAT), que consiste en una prueba proyectiva enla que
los individuos son enfrentados a un conjunto de fotografias a partir de las cuales
deben construir historias,

Hace algunos afios, a comienzos de la década de los noventa, se planted Jaidea
del mejoramiento continuto, como una propuesta de gestidn, En ese momento,
esta adaptacion del Kaizen japonés volvié a poner en et centro de la atencidn ala
teoria de McClelland, Las personas con alta necesidad de logro podian adaptarse
conmayor facilidad a las exigencias de este mejoramiento continuo (Holpp, 1989).

6.3.5. Victor Vicom

La teoria de las expectativas de Voom (1964) pone ef énfasis en Ia relacitn espera-
da por Ia persona entre el esfuerzo y la satisfaccién de sus anhelos personales. Asf,
la relaci6n esfuerzo-metas personales, se mediatiza en tres etapas:

a) Relacion esfuerzo-logro: expectativa que tiene la persona en torno a que clerto
nivel de esfuerzo conducird a una evaluacién adecuada, a un logro correspon-
diente al esfuerzo invertido.

b} Relacidn logro-recompensa: expectativa que tiene la persona respecto & que
haya tna relacion clara v adecuada entie el logro obtenido Ja evaluacién reci
bida~ y las recompensas.

¢} Relacidn recompensa-metas personales: expectativa referida a que las recom-
pensas recibidas por parte de Iz organizacion serdn un medio adecuado para
satisfacer las metas personales. 7
La teoria de Vroom reconoce Ias diferencias que puede haber en la motivacién

de trabajadores distintos. De acuerdo a este models, la motivacidn es un proceso
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que actda como reguiador en la seleccidn entre alternativas de accidn. El individuo
puede esforzarse por aumentar Ja productividad de su trabajo, pero porque ve en
este aumento una etapa mtermedm, tun medio instrumental, para obtener un objetive
personal, tal como fa mejorfa de su nivel de rentas. Inﬂuye, porlo tanto, el grado de
control que el individuo perczbe que tiene sobre el iogro final de sus objetivos. i la
personano ve que puede consegtrir ~con un mayor esfuerzo- algiin objetivo desea-
do, probablemente no se esforzara Se trata de un modelo de contingencia, porque
se ocupa de las diferencias individuales y la relacidn percibida por el individuo
entre |z etapa intermedia y el logro del objetivo personal deseado,
. Las preguntas quie pueden clarificar y opexacxonahzar la secuencia de etapas
son (I’racio y Ulriksen,1959):

i) ;8e reconocerd en mi evaluacién de desempeno sirindo mi maxxmo esfubrzo?
it} jRecibiré una recompensa si obtengo una buena evaluacién de desempeno?
i) ¢Si recibo una recompensa, satisfard mis intereses?

6.3.6. Manfred Max-Neef

Este economista chifens hace una diferencia éntre riecesidades ¥ satisfactores. Un

satisfactor puede contribuir a la satisfaceidn de diversas necesidades v, a fa inver-

sa, una necesidad puede requerir de diversos satisfactores para ser satisfecha, Bs-

tas relaciones entre los satisfactores y las necesidades no son ﬁjas, 5ino que pue-

den variar segiin ¢} Hiempo, el lugar y las circunstancias.

a} Las necesidades hiumanas son finitas, pocas y clasificables. - -

by Las necesidades fundamentales son las mismas en todas Jas cultiras y en to-
dos los perfodos histéricos,

¢) Lo que ests culturalmente determinado, por 1o tanto, no son las necesidades

humanas, sino los satisfactores de esas necesidades

Las necesidades humanas son tanto una carencia como una potenmahciad La
necesidad de participar es potencial de participacién; la necesidad de afecto es
potencial de afecto.

Los satisfactores no son los bienes econdmicos disponibles, sino que pueden
incluir formas de organizacidn, estructuras politicas, practicas sociales, condicio-
nes subjetivas, valores y norimas, espacios, contextos, comportam;entos, actitu-
des, etc.

Las necesidades se expresan a través de satssfactores enuna forma que variaa
1o largo de la historia, de acuerdo a las culturas particulares, las condiciones
socioecondmicas, relaciones con el medic ambiente, ete,

Max-Neef (1986) dice que parece legitimo hacer un supuesto respecto al cam
bio de las necesidades en el ritmo de la evolucion de la especie humana, Es decir,
varian, pero su cambio es sumamente lento.
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Los satisfactores se modifican juntamente con la historia y, ademds, varfan de
acuerdo a Jas cuktuzas y sus circunstancias particulares: es deciy, de acuerc{o al
ritmo de las distintas historias.

Los bienes econdmicos (artefactos, tecriologfas) tienen un cambm derwado de
las coyunturas, otro derivado de su diversificacion en las diferentes culturas ¥,
dentro de cada sociedad, varian de acuerdo a los distintos estratos sociales,

Finalmente, a modo de resumen, se puede sefialar que, para Max-Neef, las
necesidades humanas fundamentales son atributos esenciales relacionados con la
evolucién; los satisfactores son formas de sex, tener, hacer y estar, gue se relacio-
nan con las estructuras, y los bienes econdmicos son objetos que se relacionan con
coyunturas,

Las necesidades 10 5610 son carencias, sino tambzén ¥ snnu.!‘zaneamente poten-
cialidades humanas individuales y colectivas. Los satisfactores son formas de ser,
tener, hacer y estar de cardcter individual y colectivo, conducentes a la actualiza-
<ién de necesidades, Los bienes econdmicos, finalmente, son objetos v artefactes
que permiten afectar la eficlencia de un satisfactor, alterando asi ef umbrai de ac-
tualizacidn de una necesidad. -

Esta teorfa de las necesidades humanas puede ger aphcada en el sisterna
organizacional. A moda de ejemplo, ayuda a entender edmo las diferentes estruc-
turas piganizacionales favorecen la actualizacidn de necesidades humanas, pero
permite, ademds, comprender que un misme modelo organizacional, puede estar
afectando en forma diferente las necesidades humanas en distintos contextos cal-
turales. En ese sentido, esta teorfa podria adaptarse para comprender los proble-
mas motivacionales en nuestras organizaciones, ubicadas en la cultura latinoame-
ticana, '

64 Trivializar o no trivializar...

Las teorias que hemos visto permiter comprender la enorme complejidad del
ser humano y la gran dificultad que se presenta a las organizaciones, que quisie-
ran hacer predecible su comportamiento, de modo de poder planificarlo, coor-
dinarlo y controlarlo, para lograr una contribucién coherente con la diferencia-
¢idn orgamzamona[ (divisidn del trabajo), que —al mismo tiempo-- pueda ser in-
tegrada.

Heinz von Foerster dice que los seres humanos somos "maqmnas no tr=v1a~
les”, en ef sentido gue nuestros comportamientos son diffciles de predecir. Asi, los
esquemas organizacionales son un intento por trivializar maquinas no triviales.

* Eneel caso def modelo burocrético, por ejemplo, hay una cantidad de estudios
que muestran el alto costo que este modelo tiene para Ias personalidades de los
individuos que deben comportarse dentro de sus margenes:
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2} Comportamientos ritualistas, en que ef individuo adopta totalmente las pres-
-~ eripciones de comportamiento de la organizacion, de tal manera que llega,

" incluso, a perder de vista los objetivos perseguidos —que e ven miry lejanos-
afirmdndose en los medios: las formas de actuar prescritas. Bs el caso dei caje-

ro que no atiende a quien no fraiga todos los papeles solicitados, debidamente
seilados, visados, timbrados y firmados por las distintas instancias burocrdti
 ¢as. Este pessoiiaje, que no por caricaturesco es menos frecuente, probable-
imente ha olvidado ~si es que alguna vez lo supo— cudl es el sentido del trdmite

‘que debe realizar y o ha transformado ritualmente en un fir en s7 mismo.

b) Resistencia al cambio, derivada de Ia espedializacién lograda por los bur6cra-
tas y qué Jes hace temer que un cambio deje obsoletos sus conocimientos ¥,
acaso, a ellos mismos. La introduccién de nuevas tecnologias, por #jemplo,

' provoca enprmes temores en burderatas enve;ecxdos en una tarea, que domi-

" nany que cumplen sin mayor esfuerzo, como engranajes que el uso ha suavi-
zado. Hay casos de gran comicidad, pero también otros dramdticos en este
temor de los burberatas ante el cambio,

¢) Creacién de grupos internos, acostumbrados al trabajo en comtn, en que se
producen antipatfas y solidaridades y que -ante el peligro externo- optan por

" cerrar filas y protegerse. También esta caracterfstica ha servido para multiples
libretos de teatro. Ante o empequefiecido que se siente el burderata frente a la
gran maguinaria organizacional, busca urirse a sus iguales. La mezquindad
de la vida del pequefio buréerata en la gran organizacion de una metrdpoli lo

" lleva a este comportamiento en quie ~al sumergirse en el grapo en busca de
identidad- pierde atin mds su identidad individual propia,

d) Inseguridad que, unida a la necesidad de éxito, conduce a:

= “conformidad de autémata” con los deseos del jefe;

- demostracion de actividad excesiva: es el caso de aquella persona siempre
: ocupada, siempre carente de Hempo, en que Ja vida se va, cast sin percibir-

.. la, como si pasara por otrd parte;

- despiazanuento delos aspectos cualitativos y de contenido del irabajo, por

. los cuantitativos y formales.

Los pmblemas sefialacdos -y muchos ofros, tales como las relaciones entre depar-
tamentos, el tratamiento de los clientes, eke.— unidos a los estudios de motivacion
y ala generalizacién de Ia ideologfa democrdtica, han conducido a aceptar Ja com-
plejidad del ser humano y a congideras Ja innovacién como algo valioso. Por esta
razon, es gue hoy en dia se da tanta importancia en el disefio organizacional a las
consecuencias que distintos esquemas racionalizadores puedan tener subre las
personalidades. El "fob enrichment” (erriquecimiento de fareas), los cfreulos de
calidad, las organizaciones matriciales, ete,, son formas de respuesta a esta pre-
ocapacion. ‘
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- Amode de resumen, podria decirse que el abjetivo de los primeros tedricos de
la organizacién se centraba fundamentalmente en lograr la predictibilidad. de los
comportamientos, en friviatizar fas mdquinas no triviales. Hoy en dia, en cambio,
se intenta recuperay algo de la libertad del comportamiento. Se reconoce que pre-
cisamente en lo impredecible estd la innovacién v que ésta es un bien altamente
valoso en un munde en cambio. . :

La relacidn entre la organizacién y sus miembros es, por lo mismo, una rela—
cidn entre complejidades de mutua adaptacién, en que cada una de las partes
{organizacién y miembros) pone a disposicion de la otra su propia complejidad
para que -4l reducirla~ se produzcan los limiles y pombxhdades del sistema
oxgamzamonal '

Pero no sélo las personas deben adaptarse a las condiciones establemdas por la :
organizacién. También ésta debe ser capaz de adaptarse a las demandas que los
individuos plantean como condiciones para pertenecer y actuar.como miernbros
del sistema organizacional. Una de las formas que reviste esta adaptacién consiste
en los distintos esquemas motivacionales desarroliades por las organizaciones para
conseguir:

a) quelas personas estén dispuestas a ingresar y permanecer como miembros del

) s:stema orgamzac:onai ¥
b) que las personas se interesen por hacer contribuciones efectivas, que vayan

. mds all{ de la mera permanencia fsica semipasiva, en espera de la jubilacién.

_Ambos problemas son diferentes y requieren de formas distinfas de motiva-
¢idn. S6lo si son coordinados ¥ resueltos adecuadamente podrd contar la organi-
zacién con la participacion efectiva y eficiente de sus miembros.

6.5 Reconocimiento, compromise y vinculo

Bl vinculo entre fa empresa y el trabajador se entiende por la resolucion del pro-
blema de la doble contingencia organizacional. Como se verd en el capitio de
cultura organizacional, este vinculo estd cambiando junto con las medificaciones
experimentadas por la socledad. Teenologlas, mercados, cormunjcaciones, efe, son
parte de una compleja transformacién que se expresa tambiénen las aspiraciones,
estilos de vida y sentido del trabajo, del tlempo y la trascendencia, propios del
hotabre achal,

En una investigacion que se ha venido realiz&ndo, con el apoyo de Fondecyt,
entre fos afios 1994 y 2000, en un equipo interdisciplinario dirigido por Nureya
Abarca, Nicolds Majluf y Darfo Rodriguez, se ha podido constatar la importancia

. deesta relacion Empresa-Trabajador, en el momento de indagar acerca de los cam-

bios ocurridos en los esquemas de gestién en la empresa chilena. Con el objeto de
estudiar el tema de Ia doble contingencia organizacional, con un modelo gue per-
mitiera dar cuenta de las variaciones que ocurren entre empresas, en una misma -
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empresa a fo largo del tlempo, en una cultura, ete, manteniendo —al mismo tem-
po-la relacidn constitutiva basica, se elabord un modelo que fue puesto a prueba
empiticamente en la tesis de Magasf:er en Clencias de la Ingamerxa de Marfa }’osé
Deichler (1999).. : S

La idea que se desarrolla en este modelo es: que toda crganizacion emerge en
una doble contiugencia, Se pusden, por lo tanto, definir dos dmens:ones
dicotomizande cada una de las conimgeramas én re!acxén

Las dimensiones son:

i} Compromiso del trabajador con fa orgamzacxén.
n} Reconocimiento por parte de la organizacidn hacia el trabajador. -~

Como hemos visto, ambas dimeénsiones son contingentes, Bl compromzso de
los trabajadores puede ser diferente a lo guie eg ¥ es, por lo mismio, (ina variable
contingente, También la organizacién puede reconocer o no ~y dé vatiadas for-
mas-— a sus tiabajadores, Para Jos abjetivos de este modelo, se han dicotonizado
tas alternativas de Jas variables en alto y bajo. Por esta razdn, el COMPTONISO ¢ de Ios
trabajadores con la organizacion puede ser alto o bajo y el reconccmento que 1a
organizacion da a sus trabajadores puede también ser alto o bajo.

Al combinar ambas ditnensiones, sirgen cuatro forrmas de relacion entre la ot-
ganizacién y sus trabajadores, que corresponden a otros tantos estados del vineulo
empresa-trabajador, éste es ~precisamente~ Ia tércéra dimension: 14 doble coittin-
gencia que no se puede ya reducir enla dxreccson de mnguna de ias cunnngenclas
originarias,

Como en foda refatitn enire dos parteé,‘ es posible que haya equilibrio entre lo
queunay otra irivierten eri ella. Bn otras palabrag; puede haber alto reconocimien-
to por parte de ia erapresa; que se corresponde equilibradamente con un alto com-
promiso ofrecido por los trabajadores. Este vincul6 es coherente ¥ estable. La or-
ganizacidn se demuestra satisfecha por contar con el grupo de trabajadores que
laboran enella y los trabejadores, por su parte, se enorgullecen de formar parte de
esta organizacién. Este vinculo tiene componentes emocionales, gue peymizen
definirla como afective. Ejemplos de sistemas organizacionales con este tipo de
vineulo se pueden encontrar en empresas de mucho prestigio, universidades con
cuerpos académicos de excelencia, institutos de mvestxgaczén altamente reconoci-
dos, etc. : :

B equﬂzbrm puede ser tamhxén entre dos par%es que no estdn dxspuestas a dax
mucho de i, pero tampoco esperan demasiado de 1a otra. Se trata de casos en que
hay niveles bajos, tanto de compromiso por parte de los trabajadores como de
reconocimienito por parte de la organizacidn. Esta relacidn es coherente ¢ instru-
mental. Puede ser de corta duracion, porque s6lo dura mientras ambas partes
involucradas (empresa/ trabajadores) no tienen a su aleance una mejor alternati-
va. Sin embargo, hay ocasiones en que esta relacién perdura hasta ta jubitacién del
trabajador, Esta relacion se define fundamentalmente en téiminos de un contrato,

Cariruno V17 Inowipuo v Orcamzacion 151

que se mantiene hasta que lo decidan las partes involucradas, vale deciy, en tanto
lo estimen convendente, lo que nos permite Hamarla instrumental,

Pueden darse también relaciones desequilibradas, en las que una de Ias partes
da més que la ofra. En el caso en que Ja empresa esté dispuesta a enfregar un nivel
de reconocimiento bajo y en que haya trabajadlores con un nivel akto de compro-
miso, ¢ vinculo gue se crea es desequilibrado. En moméntos como los del princi-
pio del milenio, en que los cambios son tan acelerades, es razonable suponer que
los empleados més antigaos, los cuales se han ido quedando atrds con respecto a
las modeenizaciones vividas en las emypresas, podrfan legar a establecer este tipo
de relacidn. No hay mayor coherencia enre lo ofrecido por una y olta parte, razén
porla cual es esperable que este tipo de relacién sea inestable y propio de momen-
tos en que hay importantes vanamones de tipo cultural, social, tecnolégico, ete. En
230 momentos, es probable que coexistan grupos soclales de personas que pre-
sentan anhelos y expectativas d1ferentes e incluso confradictorios. Las empresas,
por su parte, deben relacionarse con sus miembros y ofrecer cerios niveles de
reconocimiento que pueden satisfacer a algunos, dejando inatisfechos & otros.
Cambian las condiciones del entorno y las de 1os negocios, Las empresas ya no
preden asegurar estabilidad en el empieo pero algunas pueden ofrecer
empleabilidad, 1a que se traduce en oportunidades de capacitacién. Esta forma de
reconocimiento, no obstante, puede ser poco atractiva para traba]aciores antigios,
a quienes les queda poco tiempo para ]ubllar Para ellos, Ia capacitacién no sélo no
es atrachva, sino inchuso la pueden vivir como una amenaza.

La otra forma de desequilibrio posible tiene Jugar en casos enlos que se tiene
un ba;o nivel de compromiso de parte de los trabajadores, pero un alo nivel de
reconocimiento por parte de Ia empresa. Se les invita a los trabajadores a partici-
par en la empresa, pero esta invitacidn no es aceptada, porque no resulta atracti-
va para ellos. Los traba]adores estdn dispuestos a contribuir séle con su trabajo
inmediato, sin adquirir iitayores responsabilidades, sin asegurar su estadfa por
mucho tiempa, vale deciz sin comprometerse mds alld del estricte cumplimien-
to del conttato, Esta forma de refacién también se presenta con mayor frecuencia
en perjodos de cambios y transformacicnes profundos. En situaciones de pleno
empleo, en que las empresas luchan por retenet 4 su personal, en tanto éste trata
de aprovechar al maxino las oportunidades que se abren. Asf, es probable que
esté dispuesto a abandonar la organizacién apenas sepa de alguna alternat:va
atractiva.

Las cuatro formas de relacién tedricas del modelo tienen fugar hoy en dia,
como Jo ha comprobado empfricamente el trabajo de Deichier (1999). Es posible,
por supuesto, que en ina misma organizacidn se presente mds de alguna de estes
formas de vinculacidn. Los colectivos laborales son —cada vez més~ grupos no
homogéneos de irabajadores; que prefieren negociar directa ¢ individualmente
sus condiciones de contrato con la organizacién, De esta manera, puede suceder
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que el vinculo que una empresa establece con algunos de sus miembros sea dife-
rénte al que se genera con otros.

Estos cuatro tipos de vinculo estén presentes en el mercado laboral de hoy en
dfa, si bien no todas las organizaciones actuales (ni del pasado) presentardn un
vinculo puro y que se ajuste de manera exacta a estas clasificaciones, pudiendo
existit, a su vez, hibridos entre unos y otros tipos. Sin embargo, se piensa que esto
resume de una manera adecuada el pancrama general de las relaciones entre la
empresa ¥y sus trabajadores: la doble contingencia organizacional,

Como sefiala Luhmang, la doble contingencia es el problema y la condicién de
existencia de los sistemas sociales. En ella, dos componentes dotados de la capaci-
dad de actuar contingentemente se ofrecen mutuamente sus respectivas compleji-
dades para que, al ser copjuntarnente reducidas, emerja un sistema nuevo. En este
caso, la’ organizacién podrd surgir como sistema particular, como producto del
acoplarmento estructural, que también es contingente. entre estas dos contingen-
cias.

Cartruio Vi / Inoiviouo v Orcamizacion

6.6 Preguntas

a) ;Cémo se entiende la doble contingencia organizacional?

b) ¢Porqué se dice que el considerar a los miembros como distintos a la organiza-*

<ién, ¥ no como sus elementos, toma en consideracién la }:berlad del ser hu-
mano?

¢} ¢Por qué razén no puede hacerse uso del agradecimiento como esquema de

motivacién en un sistema organizacional?

d) Analice la organizacidn de 1a mafls, desde el punto de vista de Ja motivacién,

e) ;Cudles son los postulados de la Escuela Cldsica de Administracin Clent{fica,
tespecto a la motivacién?

£} Deseribalajerarquia de necesidades de Maslow. ;Cémo se podria aplicar a las
organizaciones?

g) (Cree usted que la necesidad de antorreatizacitn es muy dificil de satisfacer?
sPor qué?

h) Discuta la teoria de Herzberg, desde el punto de vista de su propia experiencia.

) ¢Cudl delas dos teorfas (X 6 Y} de Jas descritas por Mc. Gregor es Ja mds usada
en América Latina?

j} $Qué tipos de organizaciones usan con mayor frecuencia la feorfa X? ;Cudles

utilizan la teorfa Y? ]

Kk} sPor qué es tan importante la necesidad de Logro, en Ja teoria de McClelland?

1} ;Cudles son las etapas desarrolladas por Victor Vroom?

m) ;Cémo puede la teorfa de Vroom dar cuenta de las diferencias individuales?

n) ;Cudl es la diferencia entre necesidad, satisfactor y bien econémico, que hace
Manfred Max-Neef?

fi) Discutala utilidad dela teorfa de Max-Neef para comprender las organizacio-
nes latinoamericanas.

0) ;Cudles son las consecuencias que los esquemas burccréticos tienen sobre Jas
personalidades? ;Podrfa usted sefialar otzas?

p) ¢Creeusted que la innovacién se contradice necesariamente con la ritualizacién
de los comportarmientos?

q) ;Cree usted que los ejes Compromiso/Reconocimiento pueden hacer opera~
cional el tema de la doble contingencia organizacional?

1) ;Conoce usted organizaciones en que el temor se utilice como criterio de moti-
vacidn? ;Cudles son los resultados?
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Comunicacidn

La comuricacidn és un proceso céntral en toda agrupacién huinana. Esto se ha
hecho particudarmente evidente el nivestros dias, en que, mierced a la comunica-
¢i6n ihstantdnes, hemos sido horrorizados festigos de los sucesos de la guerra del
golfo pérsico, de las penurias de Ja gente de Kosovo y det hambre y el sufrimiento
humano en diversos Iugares del globo. La teorfa sociolégica ~para cumptir su pa-
pel de instruriento de observacién de la sociedad en la sociedad- ha pasado tam-
bién a ser teorfa de fa comunicacién. Bs asi comio los principales exponentes de
ella a nivel mundial le dedican un lugar centraf a la comunicacion: Habermas
elabora una teorfa de Ia accxon {:onrmm:ahvav én tanto Luhmann sostiene que fos
sisternas socnales s constmyen sobre comunicaciones.

7.1 “Usted tiene un problema con sus comunicaciones”

Precisamente por la importancia que tiener las comunicaciones en los sistemas
organizacionales es que los problemas comurdeacionales son tan fuertemente re-
sentidos. La queja frecuente en todo sistema social ~desde la minima asociacién
de dos personas hasta la sociedad- es que falta una comunicacion adecuada,

La comunicacidn es lo que estd ala base de todo sisterna social, pero no es algo
dado, i se desprende en forma automdtica de la organizacion social. Por el con-
trario, Lihmann :ecuerda que es alfamente improbable, lo que —en tétminos
cibernéticos- significa que no ocurre por azat, sino que debe estar constantemente
Juchando contra Jas tendencias entrdpicas para tener lugat y, asi; contribuir a la
organizacidn de kas relaciones sociales,

En las organizaciones, que dependen de la comunicacién para que sus demsm-
nes puedan efectivamente interconectarse (de hecho la decision es una forma de
comportamiento cotnunicacional, que sdlo puede ccuzrir st fas premisas han sido
comunicadas y $6lo tiene lugar y efecto si -a su vez- es comunicada para transfor-
marse en premisa de decisiones posteriores), el problema comunicacional estd siem-
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pre presente. Por esta razén es posible diagnosticar la existencia de dificultades
comunicacionales sin riesgo de equivocaciones en pricticamente todas las ocasic-
nes.y todas las organizaciones, Es por esto que decirle a un gerente: “Usted Hene
problemas con sus comunicaciones”, es algo que siempre encontrard una respues-
ta afirmativa. .

La efectividad de las comunicaciones permitir4 el iderazgo ejecutivo, la ade-
cuada toma de decisiones y la generacion de un clima laboral de confianza y segu-
ridad. Patricio Diaz (1989) demostrd que estas variables se relacionan entre sf ¥
con e] nivel educacional de los ejecutivos entrevistados por €l

El trabajo de Luis Enei (1988) permitié descubrir que los ejecutivos chilenos
ocupan la mayor parte de su Hiempo en comunicaciones. La comunicacién y la
toma de decisiones son las principales actividades de los altos ejecutivos. Algo
semejante habia encontrado Mintzberg en su estudio de ejecutivos estadouni-
denses,

7.2 I.a mformacxdn

La m.formac;én ha sido objeto de distintas conceptualizaciones. Nos parecen par-

ticularmente interesantes;

a) la definicién de Bateson de informacion como Ia d:jérencm Que hmr la diferencia,

b) la relacién que establece Wiener entre entropia e informacién, en la que la
entropia s el negative de ln informacicn,

c) elconcepto de determinismo estriciural, de Maturana, que indica que no se pue-

de entender la informacidn como importacidn de algo al interior del sistema,

sino como un évento que desencadéna cambios de estado en éste.

la atenmon que pone Luhmann en Ja informacién como seleccidn entre alterna-

tivas,

A contmuacmn veremos con mayor detalle las anteriores conceptualizaciones:

a) Gregory Bateson hace la distincién entre mapa y territorio, Al conocer, conta-
mos con el mapa y no con el territorlo. En la medida que nuestio mapa nos
permita orientar adecuadamente nuestro quehacer, nos moveremos en el texri-
torio sin sobresaltos, Cnando el mapa no opera convenientemente, se'produce
un actuar inadecuado que debe conducir a cambios en el mapa.

-El puente entre el territorio y el mapa es 1 diferencia. Esta es la que nos
permite conocer. En otras palabras, conocemos merced a fa diferencia. En un
mundo en el que no podamos distinguir nada, nada conoceremos,

La diferencia, no obstante, no se encuentra en el munds, no es una canki-
dad, no se ubica en el espacio ni en el iempo y e percibida a fravés de umbra-
les. Aungue enire dos objetos ~tales conmo un computador y un televisor— pue-
da haber un sinnsimero de diferencias potenciales, sélo algunas serén efection-
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menie consideradas como diferencias por un observador. Bs el observador el
que establece los esquemas de distincidn con los que conoce y determina Jas
diferencias que le permiten distinguir un objeto de otro.

En esta perspectiva, Bateson define la informacion como I diferencia que
hace Iniiiferencin, Bs, en otras palabras, la diferencia distinguida én el territorio,
que conduce a una diferencia en ¢l mapa. La informacién, por lo fmto, sélo
funciona como tal cuando kace wna diferencin. En el cuento de Cortdzar, en que
un sefior compraun pené{imo y se sienta enun banco de la plaza aleerlo, para

Tuego dejarlo én el mismo banco convertido en un montén de hojas impresas,

se presenta la misma idea. Cada paseante encuentra en et banco de la plazael -
periddico y, una vez leido, lo abandona convertido en un montén de hojas
impregas. Un periddico es un informative, vale deciy, contiene informacion.
Pero esta informacién pierde su cardeter de tal cada vez que ha sido leida e

- incorporada al mapa del lector. Al recibir una informacin por primera vez, un

observador obtiene una diferencia que hace una diferencia en su mapa, Cuan-
do el mapa ya ha sido modificado, incorporande la diferencia, una nueva fec--
tura no hard una nueva diferencia y, por lo mismo, no sex ya informacién.
Norbert Wiener rudestra que entropia e informacion se encueniran relaciona-
des, La informacién constituye orden, en tanto la entropia es la tendencia al
desorden. S poseemos informacién sebre un estado de cosas, conocemos sus
leyes yno lo encontramos entrGpico. Bl jernplo del propio Wiener es el de un
mazo de naipes, que hemos barajado y uego memorizado. Es una baraja, cuyo
ordenamiento conocemos y que ~para los que no estdn al tanto— estd distribui-
da al azar ¥ 8, por o mismo, altamente entrépica, Para los que sf sabemos, se
trata de un mazo ordenado. El orden y el desorden, por consiguiente, tienen
que ver con la informacioi de que se disponga. '
Humberto Maturana considera que los sistemas se encuentran determinados
estructuzalmente, lo que quiere decir que los cambios que pueden experimen-
tar son posibilidades inscritas en la propia estructura del sistemay no en el
agente externo gue los gaﬂlia, En otras palabras, para Maturans, no existe la
informacién entendida como una instruccisn proveniente del entorno: “Una
entidad independiente que interacttia con un sistema estructuralmente deter:
minado s6lo selecciona ¢l cambio estructural que, en el sistema, sigue a la
interaccién, pero no lo especifica”.

Niklag Luhmann recalca el heche de gue Ja informacion es una seleceion den-
tro de un repertorio ~conacido o desconocido- de posibilidades. La informa-
cibn, para los sistemas en que participa el ser humano, ocurre desde ¢ sentido
y el sentido es siempre seleccién.

Apoyéndose en el trabajo de Bateson, Luhmann sostiene que una informacién

tiene Iugar cada vez que un suceso selectivo -interno o externo al sistema~ puede
aclivar selecciones en el sistema, es decly, cuando puede seleccionar estados en ¢l
sistema,
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A partir de estos principios, Lubamann obtiene algunas consecuencias de gran
importancia, Dado que la informacién es seleccién de entre alternativas, que-asu
vez- selecciona estados def sistema o, en la terminclogia de Batéson, es Ia diferen-
cia quie hace In diferencia, se puede dar valor de informacion a las ausencias, El valor
cero, la falta de estimulo, las carencias de diversa fndole pueden desencadenar
procesos de conocliniento y cambios de estado dé los sistemas, il la meénia que
son seleccionacos de ur repertorio de posibilidades.

Bl sisterna, aderds, estd en condiciones de hacer una reserva de poss1b1hda—
des, almacenando asf oportinidades de mformacxony de causalidad [ para sUS pro-
cesos selectivos, Conesto, I organizacisn puede crear i pasado propio, que puede
operar en términos catisalés inkernos. Am, se consigue clertz dxstancza frente alas
presiones causaies del entorno.

Un punto central, que se deriva dela cons1deracadn anterior, es que las causas
externas ~como podifa ser una informacion 0 una intervencidn~ no podran deter-
minar de manera certera y predecible el acontecer de un sistema organizacional.
Tampoco podrd hacerlo la sola causalidad interna, ldmese historia, cuitara,
premisas del decidir o estructura. Bl devenir futuro de una organizacién octirre en
Ta seleccién de alternativas que se desencadena er el propio proceso selectivo. Bn
otras palabras, la organizaci6n est4 en condiciones de congiderar clertos eventos
corno informativos v, a partix de ellos, desarrollar log comportanuentos corres-
pondientes. La estructura organizacional contiene una gama de posibitidades y el
sistema elige de entre fa multiplicidad de estimulos ~internos ¥ externos— uno, el
que va a seleccionar alguna de las pOSlbl[ldades esfructurales. Se trata de un pro-
ceso de resonancia, en que~como un diapasén de tonalidad mudltiple- ciertos so-
nidos del entorno operan como gatilios de Ia vibracidn sonora del dxapas{m Séto
¢s0s constituyen informacién organizacional y conducizén a la accién. El conoci-
do caso de la empresa conservera inglesa estudiado por Emery y, Trist (1965), en
que se produce una quiebra derivada de la incapacidad de la empresa para com-
prender Jas sefiales provenientes de su efitorno, puede ilustrar este concepto. La
empresa en referencia no pudo procesar como informacidn d:chas sefialesy, porlo
mismo, ne actud en consectiencia con ellas.

En resumen, el observador ocupa una posicién central yla informacién sslo

tiene sentido st hay alguzen que es informade. Es importante, ademds, entender
que la informacién no es entendida en términos instructivos, sino como una selec-
cién hecha entre las posibilidades de que dispone el sistema 0zgamzamona_l. _

7.3 El concepto de comunicacién

El concepto de comunieacion ha experimentado un profundo cambio en las dlti-
mas décadas. Acaso sea éste uno de Jos dmbitos en que mayor desarrolo ha habi-

doren las cienclas sociales. Aunque es posible reconstruir la historia evolutiva del
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concepto desde sus origenes, y con eso constatar que el estado actual de fa inves-

tigacién v la teorda se derivan de —y no habrian sido posibles sin- Ios trabajos
pioneros de Weaver y Shannon (1949), no es menos cierte que parte 1mportante cie
esta historia evolutiva se ha caracterizado por la ruptura con lo anterfor. -

- La comunicacidn es entendida originalmente como un proceso de mtercambm

de informacion y de transmision de significados.
Ei esquema bésico de la comumuamén, segun Shannon y Weaver es el gue
sigue:

Brvisot_|-~{ Bncodificador || Canal || Decodifiador || Receptor

Ruido

¢

Como sz ve en el diagrama, el emisor codifica el mensaje, lo transmite por
algiin canal, luego debe ser decodificado y finalmente es recibide por et destinata-
rio o receptor. Todo este proceso ocurze en un ambiente, de donde proviene ruido
que puede conducir a que el emisor exprese equivecadamente su mensaje, & que
£ste sea encodificado en forma distorsionada, o que el canal no sea el mds apropia-
do, o que se introduzean mal interpretaciones en el proceso al decodificar el men-
saie, 0 que, incluso, ¢l receptor interprete el mensaje recibido desde un rmundo
experiencial distinto al que tenfa ef emisor cuando lo envid..

El ruido es un concepto que engloba todo aquelfo que distorsiona & introduce e}
error en la comunicacidn. Se ha elaborado haciendo extensivo a otros factores el
efecto perturbador que tiene efectivamente el ruido en una comunicacién oral o el
efecto igualmente distorsionador que tienen los ruidos estéticos en las comunica-
ciories radicfhicas. B ina conveisacion entre dos personas, en un vagon de ferto-
caryil atestado de gente, hay mucho ruide que dificulta la comunicacién. Para con-
trarrestar €] ruldd, es posible que las personas lévanten It voz, que hagan géstos,
tratando de apoyar su mensaje oral con un mensaje visual y que repitan mds de
una vez lo dicho, para cerciorarse de que la otrd persona ha entendido corcecta-
mente [o que se ke estd tratando de transmitir. En otras palabras, se busca ¢ontra-
rrestar el ruido mediante la comunicacién redundante. Al respecto, se puede fecor-
dar cérmo la redundancia se incorpora eh la sintaxis de la comunicacidn. La grama-
tea y sus exigencias de concordancias de género y ruimero en las oraciones consti-
tuyen un mado de construir coherencias que son, en dltime término, ia redundan-
cla que permite reducir los efectos derivados del ruido en la comunicacion.

Se ha dicho que fa comunicacién siempre genera redundancia e, incluso, se
define la comunicacién como una forma de generacidn de redundancia. En efecto,
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Ja comunicacion consiste en un tipo de tansmisicn muy especial, dado que la
persona que entrega informacién no Ja pierde, aungue e! otro -la persona que la
recibe- la gana, Entonces, se ha creado redundancia er: el sentido que la informa-
cién que antes posefa un individuo ahora Ia poseen dos o més.

 Paul Watzlawick, en conjunto con Beavin y Jackson (1972: 45-69), han desario-

llado ura teoria de la comaricacién pragmatlca, ¢s decir, basada en la conducta

{Pragma): ‘

1. Dado que todo compor!amtento €5 comunicacion, es imposible no comurdear
‘se, porque no existe el no-comportamiento. Incluso una persona ensimismada

 enlalectura de un libro comunica que no desea ser interrumpida. Bn el caso
organizacional, los simbolos de status, los modos de atencidn de publico, la
definicién delo importante, el uso del tiempo, la importancia de 4 tecnologfa,
la pronhtud o dilacién en las respuestas, ete., constituyen conportamientos
que son interpretados como mensajes cargados de informacién.

2. Un segundo axioma de esta teorfa es que toda comunicacién presenta dos as-
pectos: el contenido y Ja relacién, La comunicacion acerca de la relacién es una
metacomunicacion respacto a la comunicacion de contenido, Dice Watzlawick
que las relaciones enfermas se caracterizan por una constante conversacién
acerca de la relacidn, olvidando el contenido. La relacién dice referencia a las

" caracteristicas del vinculo entie quienes se comunican. Bl contenido ronsiste
* en lainformacidn contenida en el mensaje. Una persona molesta con otra, por
ejemplo, se lo hard saber por el modo de hablarle, su actitud, su tono de oz,
de fal manera que, cualquiera que sea el contenido, Ia otra persona podra dar-
se cuenta que la velaci6n entre ambas estd deteriorada.
Podriamos agregar, aunque no lo dice Watzlawick, que fa relacién es un su-
puesto necesario para gue los contenidos puedan ocupar el centro de las conver-
“saciones. Para que Ja conversacion verse sobre los contenidos, se requiere que
haya un trasfondo de normalidad en Ia relacidn entre Jos hablantes. i la relacién
pasaa ompar un Iugar central, necesatiamente desplazard a Jos confenidos. Esto
ocurre toda vez que Ja relacion se destaca en el umbral de atencién de los partici-
pantesen la comunicacion. Watzlawick sefiala ¢l caso de relaciones deterioradas
que, en razén de st deteriotn, se transforman en el tema —explicito o no- de la
comunicacidn. Agregaremos las relaciones nuevas, que recién se estdn constru-
yendo —como las de parejas que se inician~ en que la fascinacién de los
involucrados con su vinculo incipiente los hace poner la refacién en el centzo de
toda comunicacisn, dejando xelegado el contenido aun lugar muy subordinado
¥y le]ane No es de extrafias, por lo tanto, que los jGvenes enamorados murinurern
frases mcomngnsibies, en tonos poco awdibles, con contenidos incoherentes,
pero donde queda en claro e afecto que caracteriza la relacién.
En organizaciones ocurre con gran frecuencia que los elementos referidos
a Ta relacién entorpecen la adecuada circulacién de los contenidos. Hay ejem-
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_plos de Ia vida real que ~a pesar de su patetismo- resultan altamente jocosos,

por su irracionalidad, como el caso de dos oficinistas, sentados a un mismo
escritorio y que nosehablaban entre sf, porlo que requerian de un tercero para
coordinar sus acciones y —a falta de éste- guedaban carentes de trabajo.

"Bl tercer axioma de Watzlawick se refiere a las punfuaciones de’las secuencias

de comunicacién. Bs decir, la decisidn acerca de quién —seguin Jos-participan-

tes~ inici6 una determinada secuencia. La falta de acuerdo al respecto es moti-

vo de frecuentes discusiones, Esto se ve también con claridad en situaciones
organizacionales en que los distintos departamentos se culpan mutuamente
de algiin error derivado de una comunicacidn defectuosa. La dificultad para
destindar responsabilidades Hene muchas veces este origen.

Watzlawick diferencia entre el lenguaje digital y el analSgico. La comumica-
cién no verbal es analGgica, en tanto el lenguaje verbal es digital. En muchas
organizaciones se frata de definir el lenguaje digital como el dnico lenguaje
valido, Se intenta mantenerlo como en una probeta aséptica de laboratorio, de
tal manera que no pueda ser contaminado. Para esto, se hace uso de reglamen-
tos, memoranda, etc, todo tipo de comunicacion escrita, que impida la espon-

" taneidad y el peligro de lo inesperado, de lo no codificable, A pesar de estos

intentos, sin embargo, la comunicacidn analdgica tiene un importante lugar en
tag organizaciones. Parte del disefio organizacional consiste en reconocer y dar
su verdadero lugar a este tipe de comunicacion que, en caso de no ser recono-
cido, puede ser muy disruptivo, Son frecuentes los casos en que se njega-en la
cormunicacion analégica— jo gue'se afirma en la comunicacicn digital. Se pro-
vocan, con esta incoherencia, fundamentos para Ia desconfianza y fa incredu-
lidad organizacional: Hay sitwaciones comunicacionales, por ejemplo, en las
que se promueve una politica de “puertas ablertas”, pero ta actitudide secreta-

.ias y jefes es tal, que desincentiva cualquier intento de aproximarse a I ofict-

na del gerente. Bste queda sorprendido, a veces desilusionado, a veces con-

vencido de que no existen problemas en su organizacién, pero rara vez logra

darse cuenta de Ia verdadera causa de Iz escasa utilizacidn de la posibilidad

--ofrecida por-él. Bn otros casos, la comunicacitn digital, enviada por eserito a

través de los medios habituales, consiste en un discumso en que se ofrece algtin
importante cambio de estilo de gestion ¥ se solicita la colaboracién y el com-
promiso de fos miembros de la organdzacion, La comunicacion analdgica, al
mismo Hempo, niega lo afirmado en el discurso. Se ofrece participacion y se

pide que las personas asuman mayores grados de responsabilidad, pero se

adopta una,actitud defensiva, distante y superior, fo que inhibe cuaiquier in-
tento de hacerse efectivaménte cargo de io solicitado en el discurso.

. Elltimo axioma de Ja comundcacién dice que todo intercarabio de comunica-

cion es simétrico o complementario, segidin se base en la igualdad o en la dife-
rencia. Al respecto, cabe sefialar'que las organizaciones, debido a su definicién
jerdrquica, tienden a tener una comunicacién complementaria. Bsta es tipica
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de los sistemas burocréticos. Sin embargo, los intentos modernizadores y
democratizadores han provocade muchas veces -en contra de la voluntad de
sus 1mpulsores~ comunicaciones simétricas, cont las consécuentes dificultades.

Es conveniente recordar que, para Watzlawick, s:métnco significa que un de-
terminado tipo dé tomimnicacién PIOvoca una resptiesta en el mismo sentido: si
alguien percibe ]actanma en el otro y reacciona famblen en forma }actanczosa, se
producsra unia comunicacién simétrica.

La comunieacidn compiementana, por su parte, sxgmf:ca que 13 reaccion serd
aquelia invocada pox la comunicacién smctal ante una comunicacion autor;tana
se reacciona stzmlsamente.

Ambos tipos de comumcacmn son problemahcos v dan mayor 1mporta.nc1a a
los aspectos de relacidn que 2 los de contenido. Bn las organizaciones, especial-
mente de hpo burocréuco, se tzende & dar una commcamon compiementaua, con
Jo que se pierden oporturidades de mejorar la comprensidn de los mensajes. Fn
alguniag organizaciones burocréticas mtty jerdrquicas es muy dificil -e incluso pe-
ligroso~disentir dela opirdén del ;efe o discutir una orden. Hay gjemplos, bastan-
te mds frecuentes de lo que podria pensarse, de subordinados que ni siquiera se
atteven a pedir aclaraciones ante una orden confusa. Fodo esto conduce a
disfunciones en la comunjcacitn, a malentendidos y a molestias derivadas de una
coordinacién inadecuada. SRR

Hay también ejemplos de. comumcacxdn 01gamzacxonal simétrica. Ocurre en
organizaciones en que el disefio no ha dejado en claro cémo se solucionan los
condlictos inf curdles son las lineas de autoridad, Se producen, también, en casos en
que ¢s designado superior alguien que pertenecia al grapo de los que serdn sus
subordinades. Durante un cierto periodo de tempo, tiende a suceder que los anti-
guos compafieros -aigunos de ellos- ponen a prueba la capacidad y disposicién
del nuevo jefe para hacer uso de sus atribuciones de poder recientemente adquiri-
das. Se trata de un juego de tira y afloa, en que el nuevojefe deberd demostrar que
puede imponerse. £n el intertanto, la comunicacidn se plantea en términos simé-
tricos. Jovenes profesionales que son nombrados en cargos de jefaturas, sobre gru-
pos de empleados antiguos, aguetridos en la tarea, se enfrentan tamnbién a este
desafio comunicacional. Los momentos de cambio de estilos de conduccién son
particularmente complejos, porque en ellos conviven paralelamente comunica-
ciones siméiricas, complementarias v otras en que se ha llegado a una comunica-
cidn enla que estos problemas ya se han minfmizado. :

Hoy en dia, hay una tendencia en el disefio otganizacional a dar mayores po-
sibilidades al desarrollo de corunicaciones que no sigan estos patrongs patoldgl-
cos. Se busca generalizar el acceso a la informacidn, disminuyendo con esto su
contenido de poder, fa mayoria de fas personas de una organizacidn se encuenira
conectada a lz red interna de computadores y puede disponer de'la informacion
necesaria. Ests, no obstante, cfea nuevas situaciones gue han de ser solucicnadas,
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tales eomo -para conchuir con la referencia al quinto axioma-las comunicaciones
simétricas que ocusren al responder un subordinado {que se siente bien informa-
do) afa demanda de un superior acasmmbrado a la obediencia clega. . . .

_ BI trabajo de Watzlawmk se inspird en Ja teorfa de Bateson. Al ser entendida la
comsnicacién como conducta, se dejan de lade las intenciones que puedan subyacer
auna comunicacién. ’I‘ampoce importa demasiado si en esta comunicacién se lo-
gra Ilegar a acuerdo o si se comparten significados.

Para Maturana, la comunicacién equivale a un estado Iirmte que -5i ge alcan—
2a- ya 1o tene sentido seguir comunicdndose, En efecto, Humberto Maturana
dice que. la corunicacion supone que tardo el emisor como el receptor tzenen lis-
tas idénticas de altemahvas Pero, stesose logra, yanose necesita de la comunica-
cidn,

' Segun Lu}unarm, Ia comumcacmn -a dlferenaa de Ia accion- s m%rmsecam

ménte sacial. Esta condicién inherente de la comunicacién queda en evidencia al

definir Luilmann (3991 153 175) ala comumcamén como una sfifesis de tres selec-

ciomes: _ . o

a) Laseleccidnde unamfonnamén Elemisor dispone de tna variéciad de informa-
ciones que puede compartir con ef recepfor. De esta gama, debe seleccionar una.

by La seleccidn de una expresién. El emisor estd en ccmdmmnes de expresar de

 miltiples forras la informacion. Selecciona una de estas formas.

¢) La seleccién de una comprension, El recepior selecciona ~de entre otras posxbx-

" lidadés— una manera de entender lo quele estén comunicando, distinguiendo

entre informacién y expres:én, Dentro de las posibilidades de comprension, se

considera también Ja incomprension. )

Comw se puede ver, la comunicacién supone necesamamente tanto al receptor
como al emisor. No hay comumc:acxérs sin la partm:pacmn de ambos y esta condi-
cidn es fa que le da su cardcter de intrinsecamente social.

Niklas Lubmann sostierie gue los sistemas sociales son sistemas de comunica-
cldn que generan comitnicaciones en clausura operacional. Esto quiere decir que
s6lo comunicaciones pueden formar parte del sistema y que nada de lo que ocu-
rra fuera del sisterna tendré impacto alguno en €, a menos que sea tematizado en
una comuricacién. Los sistemas de persunahdad Son sistemas autopoxehcos de
pengarmiento {generan pensamientos por medio de pensatnientos ¥ s6lo puede
afectarlos lo quie és pensado). Los sistemas de personalidad y Ios de comunicacién
estdn acoplados estructiraliente, vale decit, se encuentran en unia relacidn tal,
que §e suparien mutuamente, Cualqmer cambio en uno va a debencadenar un
cambio en el otro, pero no én el sentido de defermmar ese cambio, sino de frrifar-
lo y desencadenar tin cambio detérminado en la propia estructuia del sistema,

" Como la anterior formulacidn puede aparecer muy abstracta, veamos un ejenn-
plo: dos personds conversan y cada una de ellas tiene su propio fluir de pensa-
mientos. Lo que se comunica en la conversacion estimula (ixrita) pensamientos
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distintos en los interloeutores. Lo que cada uno de ellos piensa, lo lieva a gatiliar
comunicaciones en'el sistema de comunicacion, para tratar que el otro entienda lo
que quiere dedir, Sin embargo, tanto uno como el otro saben que no tienen una
forma adecuada de expresar completamente sus pensarmentos, nitampoco desaber
exactamente lo que el otro estd pensando. Ni sigufera Ja expresién “entiendo” es
garantfa de que el otro ha entendido lo que se Je ha dicho, en el sentido intentado
por el emisor, como lo demuestra el personaje encarnado por Chespirito, “El Cha-
vo", que comprende siempre algo distinto, para desegperacién de “Quico”, su
interfocutor. Bn Chile, Cristidn Garcla-Huidobro cres a “Humbertito”, que mani-

fiesta haber entendido, premsamente en el mcmento en que dejé absohutamente-

de comprender

“Javier Totres Nafarrate, sociélogo mexicano al que debemos el haber hecho
accesible la obra de Luhmann a lectores 1beroamencmos, sefiala en su mixoduc—
cién a La realidad de los medios de masas: “Entre conciencia y comunicacidn se da un
juego singular y altamenie complejo entre dos tipoes de operaciones distintas. Las
operaciones se estimulan mutuamente, pero no se determinan {no se afectan in-
ternamente en lo més minime), por Ja simple razén de que pertenecen a frecuen-
cias diferentes”. Volveremos sobre esto més adejante,

74 Veo veo, lo que hi noves

En términos de Io que hemos venido diciendo, el observador tiene una posicitn
central en Ja seleccidn de fa informacién. Para obsewar, para sex testigo dé algdin
fendmeno, el observador ha de hacer uso de esquemas de distincidn que le pefmi-
ten configurar lo observado como chstmtc- de su fondo, lo perteneciente como
separado de lo no perteneciente.

En este proceso, el observador ve o observado, pem no puede ver su prupxo
observar, O, mejor dicho, tiene un punto ciego que es el proplo esquema de dlsnn
cién con cuya ayuda constituye lo observado.

La cbservacién desegundo ordenesla observacmn quesehace deun observa~
dor observando, Bn las ciencias sociales, este tema de la reflexividad de Ja obser-
vacifn es habitual. En efecto, los sistemas sociales contienen la observacién de
segundc orden como un feriémeno normal de su devenir. Cuando los miembros
de una organmamén discuten sobre las opiniones vertidas por algiin gerente, las
amigas comentan Jos dichos de una de ellas, los politicos protestan por la inter-
vencién de uno de ellos en aigun debate, se estén haciendo observaciones de se-
gundo orden. _ .

En esta observacién de segundo orden, tainbién se hace uso de esquemas de
distincién que permanecen ocultas para el observador que observa con ayuda de
elios, Estos esquemas de distincidn son el punto ciego de toda ebservacida.., fam-
bién de Ia de segundo orden. Cuando un observador de segundo orden observa a
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un observador observande, puede ver lo que éste ve y los esquemas de distincidn
fjue ocupa, pero no puede ver sus propios esquemas de distincion. Esto eslo que
hace dificil, por ejemplo, que dos persenas de ideologias diferentes puedan po-
nerse de acnerdo respecto a algin punto conflickivo. Cada una de ellas configura
Ia realidad desde Ja selectividad que le imponen sus esquemas de distincidn. Lo
que cada una de ellas ve es la realidad asf configurada y lo que permanece necesa-
riamente oculto es su propio esquema de distincion. Cada una de ellas —como
observador de segundo orden- ve, sin embargo, los esquemas de distincion dela
otta ¥, pox eso, se imputan mutuamente —como si fuese una acusacin grave- el
participar de determinada ideologfa.

En ¢l caso de Jos sistemas organizacionales, se producen muiltiples condicio-
nes que pueden originar esquemas de distincién compartidos por sectores de la
organizacién o grupos de miembros de ésta. March y Stmon han sefialado que las
percepciones de los individuos se encuentran fuertemente condicionadas por el
grado de identificacion de dstos con grupos. En esta identificacion, hay algunas
relaciones que establecen March y Simon (1956: 67-73):

a} Amayor prestigio percibido del grupo, mayor tendencia de los individuos a

Adentificarse con él, ‘

b} Mientras mayor mimero de objetivos se perciben como compartidos por todos
" 1os miembros del grupo, mayor es la tendendia individual a identificarse con él.
) A majmr frecuencia de interacci6n entre el individuo y el resto del grupo, ma-

yor serd la tendencia a identificarse con éste. ,
d} Cuanto mayor sea el miimero de necesidades del individuo satisfechas en el

grupo, mayor serd la tendencia del individuo a identificarse con dicho grupo.
e) Mientras menor sea Ja cantidad de competencia entre los miembrog del grupo

'y elindividao, mayor serd la tendencia de éste a identificarse con el grupo.

Por otra parte, podemos agregar que a4 mayor identificacién del individuo
ctm el grupo, mayor serd I cantidad de esquemas de distincién compartidos
con éste,

Lo anterior nos lleva a entender que los miembros de una organizacién pie-
den obgervar haciendo uso de esquernas de distincién que comparten con otros -
miembros de la misma organizacién, con smiembros de grupos o subunidades de
la organizacior (que corresponden a la division del trabajo, del poder o a diferen-
tes eriterios de intereses comunes), con ofros profesionales de su misma discipli-
na, efc, Bs de hacer notar que en todos estos casos se mantiene vilido Jo dicho para
Tas ideologfas y sus esquernas de distincidn: No prieden ser vistos por guienes-los
utilizan, pero sf por guienes se enfrentnn a éstos enuna confrontacidn de intereses
o, inclyso, en un sitnple esfuerzo’ de coovdinacidn, Br. estas situaciones, se descu-
bre que al interior de la organizacion coexisten visiones totalmente distintas acer-
ca del quehacer organizacional, las que muchas veces se expresanen lenguajes
distintos. Todo esto produce dificultades de comunicacién.
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En la comunicacién interpersonal, ademds, tienen importancia las mutuas per-
cepciones que tienen los mteracmantes Para aciarar este punto, hene gran utili-
dad Ia ventana de }ohan. '

VEN?AN A DE }OHARI
Aspectus o Aspectos '
onocidos para | desconocidos pata
uno mismo une mismo
Aspectos conocidos pata otros o " Pdblico™ - Clego
Aspectos desconocidos pata otros . . S Qenlto - Inwvisible

En la presentacidn que cada persona hace de sf misma hay aspectos que son
priblicos, equivalentes a lo que la persona sabe que presenta y que los demds pue-
den ver. Otros elementos quedan oculfos, porque la persona estitna que no es con-
vendente que los demds tengan acceso a ellos. En general, estos son aspectos que se
dejan ocultos, porque simplemente no parecen pertinentes. Entre eflos puede ha-
hey, también, factores que la persona prefiere ocultar, porque los considera vergon-
20508 0 porque piensa que podria ser inconveniente para sus intereses que los de-
mds estuvieran al tanto de ellos. Hay otra drea que otros pueden ver, pero que
permanece ciega para la persona. Incluye elementos que Ja persona no ve, tales
como algunos rasgos de personalidad que, siendo notorios para los demds, son
desconocidos por la persona que los ostenta. Bs probable que en esta drea se inchs-
yan los esquemas de distincion con cuya ayuda la persona observa, Finalmente,
estd la zona mms:ble, tanto para Ja propia Persoiia como para quienes inferactiian
con élla. Bn esta zona se esconden elementos que, aunquie no sean visibles, pueden
influir en fas acciones de la persona. Algunas zonas del inconsciente, por ejemplo,
tienen’ und fuerte gravitacion sobre el compottamiento, pero permanecen invisi-
bles tanto para el que actda como para el observador de este actoar

Niklas Luhmann hace una clara indicacién respecto a que Jos sistemas psiqui-
cos de eonciencia son sistermas aitopoiéticos de pensamiento, lo que equivale a
decir que sou sistemas clausurados operacionalmesie en 1n opérncicn de encade-

“nar pensamientos 4 pensamientos. L.os sistemas sociales ~comio la organizacion-
son sisternas autopoiéticos dé' comunicacidn, vale deciyy sistenas clansurados én
la operacion de comunicacidn. Uno és el entorno del ofro: It comunicacidn ocurre
en un entorno de sistemas pefyuicos y éstos, por su parte, s ericueniran acogla—
dos estructuralmnte al sistetra social de comunicaciones:

Con lo anterior, se puede dar otra dimensidn a la ventana de jpha'ri, ent el sen-
tido de una persona que se configura ¢otro un conjunto de ateibuciones del siste-
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ma social de comunicaciones. También ella es cbjeto de fa observacién de otros v
de su propia autoobservacién, lo que conduce a un procese de atribucion que
puede caracterizarse segtin el esquema resefiado en la ventana de ]chan. Enla

comirmicacidn, en otras palabras, es importante saber quién dijo quéy por quélo.

dijo. La Intransparencia de los sistemas psiquicos es enfrentada por medio de atri-
buciones sociales, qite permiten relacionar y conectar significativamente las co-
municaciones. Bt este proceso, 1 ventana de Johari sirve para clasificar las attibu-
ciones, segiin el nivel preterdido de acceso al sistema psiqumo, vale decir, segiin
el nivel reconocido de intransparencia y de atribucién de su origen.

Al respecto, es conveniente recordar que la organizacion es un sistema de co-
municaciones temahzadas como demsxones En la comunicacidén intervienen ai
menos dos personas y, para que se mantenga su autopoiesis, s necesario que fen-
gan hugar las atribuciones mencionadas. En efecto, es necesario saber quién dijo
quié. En la organizacién, ademds, es clave conocer el origen de una cierta decision
¥ pari:e significativa de Ja comunicacién orgamzaaonal ge refiere a las personali-
dades de quienes deciden, a sus posibles motivos y a los comportamientos que se
pueden reconocer en ellos, incluyendo las correspondientes atribuciones que po-
dnamos desprendm de la ventana de }ohan

7.5 Comunicacion organizacional

En las organizaciones se busca lograr aumentar la eficiencia de las comunicacio-

nes. Hemos visto, al hablar de disefio organizacional, que parte importante de

éste disefio consite en delimitar los canales y responsabilidades de la comunica-
cién. Basta con observa ef orgamgrama de una deferminada organizacién para
saber cudles son los cauces por los cuales fluye Ja comunicacién formal. La
formalizacisn organizacional implica fa restricci6n de los canales y los contenidos
de las comunicaciones posibles. Se trata de favorecer, en esta restriceidn, los cana-
les y contenidos que estén directamente relacionados con ~y, por lo tanto, facili-
ten- Ja toma de decisiones y el logro de los objetivos dela organizacidn. Se quiere,
con esto, darle un sentido a la Comunicacion organizacional y eliminar las comu-
nicaciones’ probab:hshcas, haaendo mds probables algunas y muy poco pmba-
bles vtras, _ _ _ _

~ Lubumarin (1984, 1993) estima que la comunicacién no ocurre por mero azat, ko
que —entendido en términos cibernéticos—significa que es improbable, Hay en ella
tres improbabilidades que deben ser superadas para que pueda tener lugan:

a) Laimprobabilidad de qué se entienda lo que se quiere decir. Esta improbabili-
dad busca ser disminuida mediante el lenguaje. Nos parece que los sisteras
organizacionales tratan este problema creando lenguajes propios, desatrolian-
do tematicas adecuadas a las caracterfsticas de la organizacion y de sus miem-
bros. La proposicin de Flores {1989) de facilitar que dentro de la organizacién
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“se den “conversaciones para ln accidn”, basadas en ura clasificacién exacta de
los actos de habla involucrados y de los compromisos contraidos, podria ser

otra forma de aumentar la comprensién de lo que se quiere decir. Sin embarge,

‘12 duda que ~desde Garfinkel {1967)-se presenta ante este tipo de propuestas,

'se refiere a Ja disposicion que los seres humanos puedan tener a especificar y

astmir sus peticiones y promesas, en lugar de dejarlas en una vaguedad que
Tes ofrece mayores oporfunidades de libertad, Parafraseando a Durkheim, se

) pedria ‘hablar de Ias condiciones no comunicadas de Ia comunicacidn, entre

b

~—

Ias que se encuentran fodos los subentendidos necesarios para tener comuni-
caciones efectivas, Cualquier comunicacién que tuviera que comunicar sus
supuestos, serfa interminable y, por lo mismo, absolutamente ineficiente.
Laimprobabilidad de tener acceso a personas que no se encuentran presentes.
En las organizaciones esto ha sido tradicionalmente enfrentado haciende uso
de circulares, revistas, Ia fransmisién oral de drdenes e informaciones a través
de las lineas regulares consideradas en el disefic organizacional, etc. Hoy en
dia, existen medios tecnolSgicos que ofrecen mayores oportunidades para ha-
cer mds probable que la comunicacin pueda alcanzar sin distorsiones los més
alejados niveles de la organizacién, Nos referimos, entre otros, a las redes que
permiten conectar computadores personales entre si, a los correos electréni-
cos, al fax, etc, Estas herramientas tecnoldgicas pueden, ademds, ser comple-
mentadas por programas de software computacional que -como en ef caso del
Coordinador de Flores- facilitan que la comunicacién llegue de manera clara a
las diferentes instancias requeridas, Por supuesto que esto se extiende, ade-
mds, a las relaciones de la organtzacién con clientes y proveedores, con baneos
¢ instituciones financieras, con Io que las fronteras de la organizacién se ex-
panden (Keen, 1991; Scott Morton, 1991) y queda en daro que no son fronteras
fisicas, sino limites de sentide.

La improbabilidad de que las otras personas acepten la comunicacién recibi-
da, vale decir, que la incorporen como parte de su decidiy, come premisd para

este decidir, en el sentido de aceptar la selectividad propuesta en la comunica-

cién para hacer opciones respecto a su propia contingencia, En las organiza-
ciones el medio simbolcamente generalizado de comunicacion, que se utiliza
para aumentar la probabilidad de aceptacién de lo comunicado en el sentido
anted.u:ho, esel podes la autoridad definida formalmente en la estructura de
cargos disefiada como medio de asegurar Ja coordinacién y el control. La es-
tnictura ‘nurocréhca clisica tenfa una forma piramidal, cori una gran cantidad
de escalones entre la ciispide y los puestos inferiores. Actualmente, las estrizc-
turas se han hecho més planas, con menos escalones intermedios. Asf, se faci-
litael gjercicio de la autoridad de manera mds directa. También el dinero tene
en Jas organizaciones importancia como medio simbdlicamente generalxzada
de comunicacidn.
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Evidentemente, la improbabilidad de la comunicacién no es nunca superada
de manera deﬁmhva Las cornumicaciones organizacionales contindian siendo di-
ficiles ¥ por ofra pazie, amedida gue tna determinada improbabilidad disminu-

ve, aumenta Ia improbabilidad de las ofras; una organizacion, por ejemplo, que

consrgue —mediante redes computacionales— que todos sus miembros se encuen-
tren informados al mismo tiempo de una determinada disposicién, puede enfren-
£ATSE A Una s1tuaczén problemidtica de poder: algimos ejecutivos pueden pensar
que han sido despojados del poder necesario para coordinar y controlar a sus
subordinadoes. Estos, por su parte, pueden estimar que tienen motivos de sobra—los
que, debido asu especificidad, no son suficientemente conocidos por la autoridad
superior- para considerar que la disposiciér en referencia es inaplicable en ef caso
particular de su departamento, seccidn, drea o cargo.

Sin embargo, las comunicaciones —dice Luhmanty- tenen algo de fascinador
para el sistema de pensamiento del individuo —quién fo dude, que trate de no
escuchar una conversacifn ajena {en et Metro, por ejemplo)- y de ahi podemos

desprender ia enorme dificultad que hay en los sistemas organizacionales para -

lograr que las comunicaciones se mantengan dentro de Jos canales formalmente
previstos para eflas.

Las organizaciones achian selectivamente en su relacidén con el entorng, ha-
ciendo relevantes clertos aspectes y aceptande como informacion s6lo Jo que el
sentido orgamzamona! considera valido, Esto quiere decir que la organizacion
conﬁgura st entorno y lo gue podrd ser de utilidad como informacién, para orien-
terse en 6L Naturalmente, es posible que en esta seieccidn se cometan errores,
distorsiones u omisiones, pero, al mismo tiempo, s asf que se va afinando la in-
formaci6n para ser utilizada posteriormente en la organizacién. Las prganizacio-
nes, como cualquier sistema, s6lo aceptan como informacién lo que “hace rego-
nancia” en sut estruchura, Bs decir, son altamente selectivas.

En una misrha organizacién los distintos subsistemas tienen diferentes formas
de configurar la informacién, definiendo sus entornos v la informacién relevante
de manera disfmil. Por esta raz6n, para que sea posible la coordinaci6n, es necesa-
rio que las comunicaeiones globales de fa organizacion sean hechas enun Jenguaje
lo suficientemente general como para que pueda ser traducido sin grandes incon-
venientes al Jenguaje propio de cada subsistera.

Al yespecto, resulta conveniente diferenciar entre fa comunicacién efectiva y a
‘eficiente. ‘

La comunicacién efectiva tiene lugar cuando el emisor v el receptor llegan a

_entenderse. 4 el gerente de una empresa logra que sus subordinados entiendan lo

que les quiso decir, en el mismo sentido en que €l lo intentd y; ademds, consigue

que éstos acepten su propuesta comunicativa, Esto oturre con mayor facilidad en

la comunicacién cara a cara en que tanto el emisor como el receptor tienen la posi-
bilidad de intercambiar sus punios de vista, reafizmar sus mensajes v, en definiti-
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va, ofrecerse mutuamente el feed-back que permitird al emisor conocer el alcance y
los limites de su comunicacién.

La comunicacion eficients, en camblo, se refiere al logro de los ob;ehvos con
costos ménimos; Por esta Az, se prehere usar comunicaciones escntas, que lle-
gana todoel pezsonal enlugar de interacciones cara a cara. El gerente gerieral no
puede dedicar su tiempo a comunicarse uno a uno con todos log miembros de su
petsonaly, por esa razn, se opta por una comunicacién mds eficiente ~mernoranda,
circulares, comunicaciones esciitas~ a sabiendas del costo en efectividad que esto
tiene. Bi gerente general rara vez recibe el feed-bick a $u cormunicacién ¥, por consi-
gudenie, Tio tene forma de saber si ha sido comprendida y aceptada.

La comunicacidn oficients no es necesanamente efectiva: ne sxempre los desti-
natasios de tmna circalar [a leen ¥, 810 hacéen, no siempre la interpretan en el senti-
do deseadd por qulen Ja envig, ni tampoco se muestran siempre dispuestos a aca-
tarla, Tampoca la comunicacion efectiva es siempre eficiente: un gerente que de-
see transmitic vna informacién a todosa personal en xe.umones pequeias, prozxto
descubrird que ha pasado el mes sin hacer otra cosa y que yaseha acumuﬁacio
suficiente informacién quie deberfa, nuévamente, empezara transmitir Es por esta
razdn que se hace riecesario encontrar un adecutado eqmlzbm} enire la efectividad
¥ la eficiencia. En ambos éasos, se extreman los conceptos: en la préctica stempre
aparecen mezclados, dado que ninguna comunicacién puede ser sélo e&c:ente {y
no eféciivayo puramente efectiva (y nio eficiente).

Enlanueva conceptualizacién propuesta, se hace necesario redefinir Jo que se
entiende por eficiencia y por eféctividad. Ambos conceptos deben ser referidos al
observador, puesto que constituyen explicaciones acerca del acaecer del proceso
comunicativa. Se habla, entonces, de efectividad, cuando ~a julcio del observa-
dor- 1ai comunicaciones han sido entendidas y aceptadas por el receptor en el
mismo sentido intentado por el emisor. S habla de eficiencia, cuando -a juicio del
obseivador- s ha conseguido llegar af receptor con el costo minimo.

Se trata, en ambos casos, de explicaciones construidas por el observador —o
conjiinto de observadores— y no de descripciones de 1os hechos “en s{”.

7.6 La comunicacion vertical

Hemos ya visto.que las comunicaciones constitizyen un importante recanismo de
coordinacidn el que da vida- al sistema organizacional. - :

El disefio de la organizacién procura materializar formalmente los canales a
través de los cuales se produzcan comunicaciones fue faciliten Ia toma de decisio-
nes y permitan su eficaz efecucion. : .

5i se mira el organigrama de un sistema orgamacmnal cualqmera, se podra
ver en él la forma deseada de conexidn entre comunicaciones, desde los puestos
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directivos hasta los inferjores. Las comunicaciones originadas en fa clispide —en
un lenguaje necesariamente general~ van transformdndose en comunicaciones cada
vez mds especificas, en la medida que se desciende en la p;rémxde Es posible
detectar en esta caracterfitica uno'de Jos mds frecuentes problemas que tienen las
crgamzacmnes COR 5US eSquemas cotunicacionales. En efecto, a menudo ocurre
que Jas comunicaciones van siendo espemﬁcadas en forma diversa por los dife-
rentes mandos medios e inclizso sucede que algrin mando intermedio tiene una
concephxal:zacxén distinta acerca de lo que es informar y de cudnto debe estar
informada el personal asu cargo. Bn estos casos, es posible que el personal de una
gerencia esté menos informado que el de las otras gerencias y que, por esta razén,
proctire obtener informacién en ellas 0 et otros Jugares donde no recibird infor-
ma(:mn oﬁmal

Es posible, pox ejeraplo, que el subgetente a informe menos que el subgerente
by que éste le dé mayor importancia 2 aspectos de la informacién distintos que
fos considerados importantes por ¢. La comunicacion entre los empleados de las
subgerencias va & provocar gran msegmdad acerca de la verdaderd informacicn,
con todos los problertias subsecuentss. '

Hay jefaturas que consideran Ia informiacién como uh unportante recurso de
poder y, por consiguiente, tratart de evitar entregar més informacién de la estricta-
raente necesaria. Nos toed conocer el ¢aso de una oxganizacién en que las jefaturas
intermedias ~en desacuerdo con la alta diteccién- eludfan transmitir la informa-
cidn emanada de ésta, con el objeto de evitar cualquier identificacién con ella.
Tarnbién estas jefatras verdn que s subordinados buscan ~y encuentran- infor-
mmacién en fuentes alternativas, Podrfa ocurxlr, por ejémplo, que el subgerente b
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estime peligroso que se conozea determinada informacién, en tanto el subgerente
a prefiere mantener el maximo de transparencia.

La comunicacion vertical ascendente sufre igualmente distorsiones. Bl disefio
organizacional quisiera definir canales por los que fa informacién especifica va
haciéndose més general y resumida en la medida que se asciende en 1a jerarquia,
hasta llegar & la cispide en forma concentrada, pero fidedigna, para facilitar Ja
toma adecuada de decisiones. Sin embargo, rara vez es éste el caso. También los
subordinados saben que la informacidn s un recurso de poder y ocultan parte de
ella a sus superiores, Influye en este fiftro, ademds, el temor a que cierta informa-
cién ~en manos del jefe- pueda conducir a decisiones que signifiquen mayor tra-
bajo, 0 cambios en los métodos conocidos de trabajo, o castigos, o racionalizaciones
y cambios en los equipos de trabajo, ete. :

- Amaodo de resumen, puede indicarse que no siempie el supesior y el subordi-
nado estdn de acuerdo en lo que debe ser la comunicacién y por esa razén comu-
nican siempre algo menos de lo que el otto quiere recibir,

7.7 ‘La comunicacién hotizontal

Esta comunicacidn, entre niveles similares de la organizacién, estd orientada a
conseguir la mejor coordinacion entre los subsistemas de ésta. Sin embargo, es
una eomunicacion que debe vencer grandes dificultades por las ya mencionadas
barreras de lenguaje entre Jos subsistemas,

Buckley (1973: 101) sefiala que la organizacién hace un trabajo cartogréfico del
entorno, especializando partes de s{ misma en cada uno de los subambientes. Algo
semejante demuestran Lawrence y Lorsch. Esta necesaria diferenciacién
organizacional lleva a que se separen Jos subsistemas y a que se definan submetas,
a que-los problemas de la organizacin se desperfilen, para dejar su lugar 2 los
problemas especificos de los subsistemas.

La comunicacién entre Jos subsistemas se dificulta y se acrecienta la comuni-
cacidn al interior de-cada uno de dichos subsistemas. El problema pusde incluso
agudizarse, dado que se llegan a definir “verdades” distintas para los distintos
stibsistemas, con desconocimiento o rechazo- de las “verdades” de los demds
sectores de la organizacién. E surgimiento de estas “verdades” se explica, porque
las personas en los subsistemas tienden a ver el entorno desde Ja perspectiva del
subsistena propio. La comunicacitn interna, ademds, es altamente coincidente y,
por.lo mismo, contribuye a reforzar esta visién parcial. Por esta razén, resulta
habitual que se produzcan conflictos derivados de una comunicacion dificik: el
personal de produccidn plensa que elfos son quienes prodacen y que la gente de
ventas y comercializacion fene un trabajo facil, Bsta, por su parte, siente que es
ella la gue permite gue la empresa funcione. Si ellos no vendieran, no se sacaria
nada con producir. Este personal, ademds, cree que en produccién no son capaces
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de producir con Ia rapidez requerida. Ellos podsfan vender mucho mds, si en pro-
duccidn estuvieran dispuestos a trabajar,

La comurdcacién horizontal puede hacerse tan dxffc:i que no es poco frecuen-
te que ~en lugar de ser efectivamente horizontal- adopte la forma de una U inver-

fida. Bs decir; que para obtener algo de una persona del mismo nivel en otra ge-

rencia sea necesatio elevar fa peticidn a lo alto de la clispide, para que la solicitud
se transforme en una orden. .

| gt |

La comunicacién horizontal se encuentra muy relacionada con la comunica-
cién informal, Parte importante de las comunicaciones que ocurren en una organi-
zacitn son llevadas a cabo en forma paralela a los canales formales. Se producen
amistades y enemistades, que tienen lugar en el contexto organizacional, peroque
10 estan referidas necesariamente al logro de los objetivos de la empresa, Gran
parte de esta comunicacién informal es irrelevante para la organizacion. Una por-
cidén importante de ella, sin embargo, es favorable a Ia organizacidn y contribuye a
agilizar los canales formales: €l jefe de un departamento, que es amigo de un em-
pleado de otxo, puede Ramarlo informalmente para pedirle que avance en el cum-
plimiento de algo que estd comenzando a ser pedido formalmente.

.. Las tecnclogias modernas de informacion han contribuido a distribuir la'in-
formacidn por toda la organizaci6n y a acelerar sus tiempos de circulacion. Bsto, a
su vez, la reforzado la horizontalizacion: de las comunicaciones y, también, st
informalidad. No es raro que a través de las redes internas se transmitan chistes,
se progmmen seuniones extralaborales ¥. en definitiva, se generen canales de ex-
presion y comunicacion informales. Estos canales, estas conexiones nuiltiples de
iared, pueden ser usados, en caso necesario, para agilizar la comunicacion formal,
para confxibuir a la mayor eficiencia organizacional, Pero, por supuesto, también
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pueden servir como una forma de obstaculizar lo que 12 jerarquia organizacional
pretende,

7.8 El }umux

A pesar de los esfuerzos de disefio, la comunicacién formal no es la tnica que tiene
lugar en Ja organizacidn y la comunicacién informal no es stempre favorable.

Hemos visto que la comunicacién tiene algo fascinante para los sistemas de
personatidad y que, ademds, es fundamental para los sisternas soclales, que se
encuentran constituidos por comunicaciones.

Los intentos de canalizar las comunicaciones, restringiendo los canales, temas,
destinatatios, etc, vana generar insatisfacciones y necesidades de informacidn en
todas aquellas personas que —por alguna razén- hayan quedado excluidas.

Si alo anterior se agrega la manipulacidn de la informacién come recurso de
poder, es posible que las necesidades de informacién se exacerben, como una for-
ma de conseguir seguridad y evitar ~o disminair- el temor y la incertidumbre.

El rumor aparece asi como una forma de compensar las comunicaciones insa-
tisfactorias. Su ovigen se encuentra en la informacién mal comprendida o mal in-
tezpretada; en las diferencias entre la informacion que recibe un subsistema y la
que recibe el ofro, en las situaciones de afta inestabilidad que hacen temer y reque-
rir de mayor informacion af personal, etc.

Las fuentes del rumor son multiples, pero siempre se asegura que son “bue-

as”, “3¢ de buena fuente que...” ¢s una frase que abre la confidencia del rumor.
La persona que sirve el café enla reunién de directorio, el chofer de! gerente gene-
ral, la telefonista de la central, étc., sont personas altamerite solicitadas para que
enfreguen retazos de informacién que, Iuego, deberdn ser hechos crefbles,
sistematizados, complementados y, en este praceso, transformados en una infor-
macién que poco tiene que ver ton fa ongmal pero que resulta sumamente con-
vincente.

“En esta empresa uno siempre tiene que enterarse de lo que pasa por el ru-
mor*, es una queja frecuente ¥ que permite detectar ios grandes problemas
comuricacionates de esa organizacién. Al respacto, es conveniente recordar quie
en las organizaciones latinoamericanas el ramor estd siempre presente. Curnple Ia
impartante funcién de permitir que la comunicacidn continde su s incluso cuan-
do los canales oficiales se encuentrari atascados. Bl rumor, por consiguiente, o es
raro o necesariamenté dafiino. 56lo constituye un sintoma de problemas
comunicacioniales graves 4 1os que hay que buscar -y encontrar~ pronta solucidn,
ctiando ¢ demuestra que existe mayor ccnfaanza en ¢l rumor que en la infokria-
cion oficial. Vale decir, si ante un rumor en ctixso que provoca ma&estar o terhor ~de
desp1dos maswos, por e;emplo— basta uha comumcamon por parte de la autors»
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dad para evitar sus efectos, los problemas no son graves. 8i, por el contraio, 2
pesar del comunicads oficial continta -0 incluso aumenta~ la ola de rumores, el
probléma es de propoiciones alarmantes y debe ponérsele atajo pronto,

7.9 Comunicacidn y -entorno

Pero la comunicacidn que sostiene la organizacidn internamente, aunque impor-
tante, no es la tinica que ocurre en un sistema organizacional. La organizacidn ~co-
mo todo sistema social- se enctientra compuesta de comunicaciones v se diferen-
cia con respecto a un entome no perteneciente en términos del sentido de dichas
comunicaciones. La relacidn de la organizacién con su enforno queda definida
por el concepto de acoplamiento estructural v, por tratarse de un sisterna social, la
comurdcacidn juega en ella un importante papel. :

El sentido es una estrategia de seleccidn entre alternativas, que modela el deci-
dir organizacional de un modo caracterfstico y propio de cada organizacids. La
comunicacidn de estas decisiones opera también de acuerdo a esta esirategia se-
lectiva. De esta maners, es posible distinguir las comunicaciones pertenecientes al
sistema organizacional de las no pertenecientes a éste. Una decisidn, para tener
algtin efecto, ha de ser comunicada y esta comunicacién ~tematizada como deci-
sidn- es la que constituye el elemento bésico de la organizacién come sistema
autopo;éhcc
. La organizacién establece su identzdad a partit de su diferencia res;zecto al
entorne, La comunicacion de la organizacién va configurando una imagen corpo-
rativa. Pablo Byzaguine (1997: 130), apoyéndose en los axiomas de Watzlawick,
dice: “Una organizacién manifiesta diversos comportamientos, ya sea relaciondn-
dose con su pdblico interno, colocando sus productos en el mercado o comunicdn-
dose con sus piblicos externos. Todos estos comportamientos son portadores de
un mensaje, ya sea en forma explicita o implicita, todos ellos comunican”. Parece
claro, por lo mismo, que la organizacién se encuentra en un eRtomo en que pre-
senta una cierta Imagen, quiéralo o no.

La comunicacidn gue la organizacion mantiene internamente, orientada a sus
miembros, debe ser consistente con la comunicacidn entre la organizacidn y su
entorno externo. La falta de coherencia entre ambas comunicaciones puede gene-
rar desconfiarza hacia la organizacion, por parte de los miembros, de jos clientes,
de jos proveedores —le materias primas o de capitales— o de todos ellos.

L.a organizacidn, como hemos visto, se encuentra referida a tn conjunto de
stakekolders. Todos ellos observan el comportamiento de la organizacién y se inte-
resan por la identidad corporativa de ésta. Los sectores de la sociedad quie hacen
demandas a la organizacidn son muchos y variados. No e, por ofra parte, un
cornjunto cerrade, sina que ~segiin las circunstancias— puede variat incorporando-
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se a él nuevos grupos da personas que se sienten interesados en el quehacer dela
organizacién o se consideran afectados por éste. Sefialaremos, de manera genexal,
algunos de €stos siakeholders y Ia importancia gue puede tener una identidad cor-
porativa cohererite en la relacién dela organizacién con ellos, No pretendemos ser
exhaustivos en esta efemplificacién, dado que los sectores interesados pueden
variar, sino simplemente dar una idea de Ja varjedad de sectores que pueden ser
afectados —posmva 0 negaﬂvamente— porla pohtzca comunicacional de una orga-
nizacidn.

La orgamzaaén establece una daferenma respecto a su entomo ¥, a partir de
ésta, define st identidad. Una identidad corporativa coherente constituye un im-
portante factor de ;denhf‘ cacién de los miembros con la organizacién. Este es un
elemerito del esprit de corps necegario en momentos en que se requiere del compro-
miso de los parnmpantes de la organizacién. La motivacidn laboral puede encon-
trar un punto de apoyo significativo en una identidad corporativa clara, definida,
cohetente y reconocida. -

Los clientes constituyen un importante conglomerado de personas 2 las que
estd referida la organizacidn, La comunicacién corporativa se dirige de manera
preferencial a este grupo, No basta con la publicidad de los productos ofrecidos.
También se considera aquf Ia identidad de la organizacién y Ia consistencia de sus
mensajes. Ha habido situaciones, por ejemplo, en que informaciones referidas a
problemas laborales de una empresa han afectado negativamente Ias ventas de
sus productos. ‘

“La comunidad en que se encuentra inserta la organizacion tambxen demanda
ser informada por ésta. No s6lo los productos son eserutados por los ojos de Ia
cominidad. Tampoco se enfoca el interds de fa mirada solamente en los procesos
de comercializacién, Quienes miran la organizacion y se forman una opinién acer-
ca'de ella no son tinicamente sus clientes, ni tampoco se restringen los observado-
res al grupo de personas vineuladas directamente a la organizacién. Cualquier
miembso de la comunidad puede formarse -y se forma~ una imagen de la organi-
zacién. La preocupacién creciente de Ja humanidad por el medio ambiente, por
gjemplo, conduce a que las organizaciones deban dar cnenta 4 la comunidad de
sus procesos, indicando si contaminan o no. Al respecto, la organizacién debe de-
sarrollar una politica comunicacional que le permita darse a conocer en la comu-
ridad y generar confianza en ella, como un modo de contar con credibilidad en
momentos de crisis. La confianza, segtin Luhmann, es una apuesta hacia el futuro
gue se basa en el pasado. Si no se ha construido, por lo tanto, ests base de confian-
za, mal se puede esperar que el publico vaya a estar dispuesto a creer y confiar en
un motento de crisis.

Los accionistas constituyen ofro sector interesado en la organizacidn y que
demanda de ¢lla informaci6n especializada. Dicha informacidn debe ser eoheren-
te con las otras informaciones emanadas desde la organizacién,

E& gobierno, fa competencia, las asociaciones de consumidores, los medios de

masas, etc, configuran partes del entorme que requieren de la informacion

organizacional y que detectardn cualquier anomalfa o contradiccién, . .

'La comunicacitn es el elemento constitutivo de lo social y las organizaciones,
por 1o mismo, estdn hechas de cotnunicaciones ¥ viven en un enforno ~intemo y
extemom de comunicaciones. Cualquier esfuerzo que se haga en el sentido de con-
tar con wna polftica comunicacional coherente serd de enorme importandia, Es
una inversion que la organizacién debe realizar si quiere sobrevivir.

7.10 Fernando Flores y la empresa del siglo XXI

Una de las teorfas que se han ocupado del problema de las comunicaciones:
organizacionales, pretendiendo darles un puesto prioritario enel dxseno de Ia or-
ganizaciéy, es la elaborada pox Fernando Flores.

Flores (1989: 25) sostiene que en toda conversacién los interlocutores expresan
compromdsos, aungue no tengan clara concienca de ellos. Estos comprornisos son
escuchados por el otro y, de alli, que se produzcan muchas veces dificultades eritre
Tog sexes humanos, gue no estdn de acuerdo acerca de ios téxmmos de los compro-
misos ‘que hicieron.

*Una persona gue habla, entonces, asume distintos compromisos y Flores pro-
pbne una clasificacitn de los actos de habla segiin el cambio que eada uno de ellos
provoque. Hsta clasificacién estd tomada de Searle. Los actos de habla son directi-
os, si se quiere que 2l que escucha realice algtin tipo de accién en el futuro, Son
comisivos, si es el mismo actor que habla quien se compromete a realizar alguna
accién futura. Son declaratives, si cambian el mundo en el sentido expresado por
ellas. Son expresivos, si representan estados de dnimo del orador. Fmahnente, son
afipmativos, si expresan creencias justificadas de quien habla,

Las organizaciones son redes conversacionales en que es pos1blc sistematizar
las “conversaciones para la accign”, de tal manera de dxsmmu:r los malentend1dos
¥ de hacer explicitos fos compromisos subyacentes

* 8 un jefe Je pide a su secretaria, por gjemplo, que escriba un mforme, pexo no
le indica con claridad los plazos ni las condiclones en que se dard por satisfecho
con’su renc{umento, estd creando las bases para la incomprension y la insatisfac-
cién mutua.

* Una conversacién para la accidn serfa:
A : Pide.

"B : Promele.

AyB : FEstablecen condiciones de satisfaccidn. '_
B : Cumple las condiciones de satisfaccién.
AyB : Dedaranel ¥rmino de la conversacién,
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Flores dedica, ademds, especial atencién al tema de los quichres. Estos son
mornentos e losque se rompe la transparencia acostumbrada del mundo ¥, en-
tonces, aparecen situaciones y objetos que no habfamos visto'y que tepresentan
dificultades, pero también oportunidades. A partir de un quiebre, porlo tanto, se
redefine la situacidn y se abre un cimulo de posibilidades,

En este concepto de quiebre -adaptado de 1a obra de Heidegger~ se destaca lo
ceniral que es para esta teorfa ¢f xof del observadot; Los quiehres no son fendme-
nos preexistentes del mundo exterior, sino que aparecen como quiebres para un
observador. Es posible; por corisiguiente, que un observador distinga en utt quie-
bre oportunidades; otro, dificultades y, finialmente, es posible que un terver obser-
vador no vea siquiera el quiebre: para é el mundo sigue siendo transparente; si-
gue, por lo tanto, sin ver en él probiemas ni oportunidades.

Un gjemplo tipico de qulebre esel de aquel empresario )apones que, al invitar
a 8u hija a hacer jogging recibi¢ una negativa de la nifia, que estaba escuchando
musica, En su carrera solitaria —cuenta la andedota— este empresario pensé: “Tene-
mos Jas condiciones téenicas para hacer un equipo musical que permita que las
personas troten y escuchen midsica”. De ahf surgid el Walkman, que ha sido un
excelente negocio para Sony. Una posibilidad habria sido que este empresario no
hubiera visto una oportunidad, sino una dificultad en este quiebre: podria haber-
se ido pensando en los problemds de Ia juventud actual, que prefiere escuchar
nuisica a estar con su padre. De alli no habria podido surgir la idea del Walkman.
Otra posibilidad es que se hubiera resignado: “Mafiana serd otzo dia”, y hubiera
continuado su recorsido sin volver a pensar en el problema. En este caso no habifa
visto el quiebre ni tampoco las oportunidades abiertas por &l Tampoco habria
podido generarse el Walkman a partir de esta forma de reaccién.

Otro ejemplo, acaso mejor que el anterior, es el de la persona que ~luego de
haber dado un paseo por el campo- encontrd que sus calcetines estaban plagados
de hierbas secas que no podian ser despegadas con facilidad, porque parecian
adheridas alalana. Esta desagradable experiencia la ha tenido el hombre desde su
aparicién sobre I tierra y la hemos tenido cada uno de nosotros en algrin momen-
to de nuestra vida. Sin embargo, la persona de nuestro relato vio en este quiebre
una oportunidad, Se preguntd por Ja razén que hacfa que estas hierbas se adhirie-
ran tan fuertemente a la Jana. Mitd una de ellas con una lupa y descubrié que
consistia en cientos de pequefios bastoricillos, Inmedxatamente imagin6 a enorme
aplicabilidad que esto podrfa tener y patentd asf el Velcro. Parece claro, por lo
tanto, que en el quiebre puede haber oportunidades, pero el desafio consiste, pre-
cisamente, en encontrartas, en lugar de dejarse cegar por las mucho mas evidentes
dificultades,

En las redes conversacionales se producen frecuentemente q@iiébres v la invi-
tacidn de esta perspectiva es a encontrar oportunidades en ellos. Los observado-
res construimos nuestro mundo en términos que llegan 4 resultarnos natirales y
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evidentes. Un guiebre constituye la oportunidad de carabiar la perspectiva y des-
eubrir, por consiguiente, nuevos dngulos en un fendmeno que crefamos conocido
y sin mayores pombﬂzdades

Amodo de resumen, podemos senalar que eI apc:rte de este enfeque consnst&

en haber iogrado un instrumental practico para el disefio organizacional basado
enlas comunicaciones. A parhr de trabajos tedricos de gran abstraccidn, fales como
la biologia del conocimiento de Humberto Maturana, 12 sociologfa de Ia accisn
comunicativa de Jitrgen Habermas, la filosoffa de Heidegger y la teorfa del len-
guaje de Searle y Austin, Fernando Flotes muestra su formacion de ingeniero y
genera un enfoque practico y aplicable. La pregunta que queda pendiente, sin
embargo, Ia esbozamos al cornienzo de este capitulo, Gran parte de las comunica-
ciones que sostenerios ~espe<:1almente e América Latina~ cuentan con el recurso
ala vaguedad COTiG forma de evitar compmmxsos apresurados, de darnos nem-
po ¢ -incluso=~ de evitar wri no, que podna sonar descortés, ;Podrd, entonces, de-
garrollar todo H petenclai !a propuesta de Flores en organizaciones, Iatmoamen—
canas?

7.11 Rafael Echevertfa y la ontologfa del lenguaje

En estrecha conexion con el trabajo de Femancio Flones, se encuentra la o‘bra de

Rafael Echeverrfa, sociélogo chileno que fuera durante cierto iempo coleborador

de Flores. A :

Los postulados bésicos de esta perspectwa som:

1. Los seres humanos son seres lingiifsticos, es decir, el lenguaje define Ia espec-
ficidad del ser humano, pero no agota sus caractersticas, pues existe también
el dominio def cuerpo y el de Ia emocionalidad; no es la razén, sine ¢l lenguaje

el que crea al ser humano. .

2. H lenguaje es generativo, no sélo descnbe, sino crea realidades. £l iengua;e no
&8 pasivo sino gectdn, v a través de ¢l modelamos el futwro, nuestra identidad
y el mundo en que vivimos.

3. Los seres humanos se crean a s{ mismos en y por medio del lengua;e, el ser
hutrano 1o es una forma de ser determinada y permanente, sino un espacio
de posibilidades credndose y recredndose, a través del lenguaje.

Este enfoque indica que las organizaciones son fendmenos Imguistlcos “Unj-
dades construidas partix de conversaciones especificas, que estdn basadas en Ia
capacidad de los seres humanos para efectuar compromisos mubos cuando se
comwinican enire i,

“Una empresa es una red estable de conversaciones. Como tal, genera una
identidad en el mundo que trasciende a sus miembros individuales”.

Exarainemos brevemente de qué manera las conversaciones mtegran a los
rmembros md:vxduaies de una organizacién en una umdad patticular:

P T
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a) Cada unidad estd espec:ﬁt:ada por sus Iimites. Lo que nos permite distinguir
una unidad es el hecho de que podemos separaria de su entorno. Si observa-
mos Jos limites de una organizacidn, nos daremos cuenta de que ellos son

lingfiisticos. Quién pertenece ala argamzamény q’uién 10,52 decide mediante

una declaracidn.

b} La estructura de una organizacién ests constrida como Hna red de promesas

mrtuas, gue resultan de conversaciones,

¢} Los miembros de una organizacién desempefian sus ak:f;_:ioxieé sobre la base de
un rasfondo compartido, con lo que generan condiciones sinérgicas que aho-
rran Hempo y recursos, Este trasfondo campamdo 25 p:oduc:do por un per-
manente hilado de conversaciones.

d) Ellenguaje une & los miembros individuales de una organizadéh enel sentido
“gue no sdlo tienen un pasado compartido, sino también un futuzo comparhdo

Echeverria (1994) afirma que todo en la organizacién pnede ser entendido y'

mejorado desde el punto de vista de las conversaciones. Lo que hacen los ejecuti-
vos es principatmente hablar, escuchar, comunicarse con otros, promover algunas
conversaciones en la empresa y evitar otras, Su traba]o o comprende sino conver-
saciones.

‘Ningtn drea en l2 empresa es mas dependxente de las competencxas

comunicativas que el escalafén ejecutivo y gerencial, El éxito o fracaso de un eje-

cutivo es funcién directa de su competencia conversacional, Sin embargo, se pres-
ta poca atencidn a los fendmenos comunicativos en la comprensién tradicional de
la administracién de empresas y al desarrollo de competencias comunicativas para
este nivel de Ja organizacidn,

“Posturas fisicas, emocionalidad y lenguaje se comportan entre 5¢ de manera
congruente y se influencian mutiramente”, Esto  implica que los fendmenos pue-
den traducirse de un dmbito a otro, que se puede intervenir sobre un problema
desde cualquzera de estos 4mbitos y que -sin embargo- los 4mbitos se Hmitan
unos & otros en las posibilidades de infervencién, de ahi que frecuentemente se
deba intervenir en los tres 4mbitos para provocar cambios duraderos, -

Un estado de 4nimo define un espacio de acciones p031bles “Al modificar
nuestro horizonte de posibilidades modificamos miestro estado de Animo”.

Pantas para el disefiv de estados de dnimo

a) Convertirse en observador de estados de dnimo. . . o
b) No somos responsables de la generacién de los estados de dnimo en que nos
encontramos, pero samos responsables de permanecer en ellos. -

¢) Cuidarse de las historias que hemos fabricado en tome a nuestros estados de
animo.
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d) Buscar los juicios que hacemos:

¢Com0 estoy juzgando al mundo?

- {Cémo estoy juzgando a la gente que me rodea?

+Qué juicios tenpo acerca de mi { mismo?

2Qué juicios tengo acerca del fukuro?

A partir de la capacidad humana para emitir juicios, Jos seres humanos pode-
mos hacer una distincién fundamental entre dos dreas diferentes:

o .El drea que juzgamos no abierta al cambio {dominio de la facticidad).

s E] drea que juzgamos que puede ser camnbiada. Bsta drea ofrece posibilidades
de accidn y puede ser denominada dominio de la posibilidad,

e el domindo de facticidad se pueden distinguir:
a) Ia facticidad antoldgica, vale decir.que juzgamos constitutiva del ser humano
"y que no puede sex cambiada: 1) Finitud de nuestro cuerpo. Estamos limitados
por nuestro cuerpo ¥ nuestra biologfa. Nuestro cuerpo ne puede estar en dos
Tugares al mismo Hempo. No pedemos hacer cosas gue hacjamos antes, es
decir, envejecemos. No podemos evitar la muerte, 2) No podemos cambiar el
pasado. Podemos cambiar kas interpretaciones acerca dei pasado, pero no Ios
hechos mismos. ] pasado es ya lo gue es y nosotros somos las posibilidades
que el pasado ya ha determinado para nosotros.

b) 1a facticidad kistorice. Son hechos que no podemos cambiar debido a las cir-
cunstancias histdricas en que vivimos, pero podrfan cambiar en otras condi-
ciones histéricag. Por ejemplo, no podermos vivir en Marte, pero quizés en el
-Futuro va a ser posible hacerlo.

- Podemos geeptar o rechazar los fuicios de facticidad y de posibilidad y puede
haber diferencias de opinién al respecto entre diferentes observadored, Gran parte
del sufrimiento humano proviene de nuestra incapacidad para fundar nuestros
juicios acerca de lo quees o no es posible.,

A partir de estas dos distinciones (facticidad / posibilidad y aceptacxénl racha-
z0), se pueden clasificar los estados de dnimo bésicos.

| S |

Juicios Facticidad Posbilidad
flo gue no podemos - {io que podemos
Opciones i © cambiar) cambiar)
Nos oponemos Resentimiento Resignacién
Aceptamos Aceptadén (Paz} - . Amnbicién

© Rafae} Beheverria, Onfologfn del lenguaje, Dolmen, Sartiago, 1994 {ndaptado por el autor),
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a) El estado de dnino del resentimiento. Cuando los seres humanos se oponen
a las facticidades de la vida {ontoldgicas o histdricas), se tornan proclives a gene-
rar espacio para el resentimiento. Esto no quiere decir que el resentimiento sélo
sea tesistencia a las facticidades de la vida, dado que para que surja el resenti-
miento se necesita més que el rechazo a 16 que o se puede catblar, sino que sino
se aceptan las facticidades de la vida, el estado de ammo det resentmuento en-
cuentra un terreno fértil para desarrollarse.

Fr el xesentimisnto se culpa a algiien por un estads de cosag que se considera
injusto. Este alguien puede ser una persona, un grixps de personas, toda una clase
de individuos, el murido entero o la vida como un todo. Ademds, en el resénti-
miento habitualmente se da también el espiritu de venganza, El resentimiento se
mantiene oculto, como una conversacidn privada y rara vez se manifiesta directa-
En el resentimiento se estd atrapado entre el juicic de lo que no sdlo era posi-
ble, sino esperable y “justo”, y el juicio de facticidad de que nada podemos hacer
para modificarlo, B resentimiento emerge de la impotencia y a menudo fazepro-
duce. Bl resentimiente, por lo misme, florece con facilidad en situaciones de dis-
iribucion desigual del peder. Cuando la coordinacidn de acciones estd basada en
¢l temor, el resentimiento puede desarroliarse con extrema facilidad.

El odio al otro lo convierte en auestro amo. Bl resentimiento profund:za rises-
tra impotencia y nos arrebata nuestra libertad. :

b} El estado de duimo de aceptacidn y paz. Lo opuesto al resenhm1ent<> esel
estado de dnimo de aceptacion o paz, Con la aceptacidn nos reconciliamos con la
facticidad. Estamos en paz con lo que no podemos cambiar

Aceptamos, por ejemplo, nuestro pasado, Bsto no significa que consideremos
qlie 1O NOS eqUIVOCATIOS © que 1o 1o afectaron los errotes o las malas acciones de
los demds. Lo que aceptamos es que no podemos cambiar el pasado y lo declara-
mos cerrado en Jo que respecta a nuestras inquietudes presentes y futuras.

Para pasar del zesentimiento a la aceptacién, a veces basta con revisar los fun-
damentos de nuestra scusacién. Hay oportunidades, sin embargo, en gue la acu-
gacidn estd bien fundada y en ese caso se puede examinar la opcidn de declarar
nuestro pasado completo.

Bn el disefio de organizaciones, dada la desigual distribucion del poder; es
necesario crear condiciones que traten de evitar la formacién: de resentimiento,
Para esto, es posible: 1) formular promesas claras, gue no den cabida a interpreta-
ciones que puedan verse defraudadas, y 2) comprometerse a compartir las con-
versaciones privadas cuando éstas pueden estar interfiriendo en la relacién con
otros y permitir hacer reclamos.

¢} El estado de dnimo de la resignacidn. Aunque el futuro se puede cambiay,
una persona resignada s aquella que no ve el futuro como un espacio en el que
ella pueda conbiibuir con sus acciones a hacerlo difexente del presente. Sin embar-
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80 generalmente la persona resignada no observa su estado de &nimo de resigna-
cién como tal. Para ella, la resignacidn aparece como realismo fundado. Las perso-
nas Henen la tendencia a justificar sus estados de &nimo.

d) El estado de dnimg de In ambicidn, La ambicién es o opuesto a la resigna-
cién. La ambicién apunta a Io que la resignacion cletra, La ambicién fmplica un
juicio de que el futuro s una posibilidad abierta en nuestras vidas. Una persona
ambiciosa desea obtener el méximo de esa posibilidad. Ambicién tiene diferentes
cornotaciones histéricas: en el contexto anglosajon es un atribuio positive, en tan-
toen el mundo hispano tiene un contenido peyorahvo Beheverda utiliza el térmi-
no en un sentido positive. ... :

Paia pasar de la resignacién a la aminmén, es Pos:ble aprender, come una for-
ma de ampliar la capacidad propia de accién. El aprendizaje es una de las més
importantes formas de alejar a las personas de la resignacién, ] aprendizaje hace
que parezca alcanzable Io que pudo parecer imposible. A través del aprendizaje
transformarmos nuestros j juicios de facticidad en juicios de posibilidad.

Eb trabajo de Bcheverrfa busca modelar comportamientos desde la modelacién
de las conversaciones que tienen lugar coma tejido de la organizacidn. Es un enfo-
que de intervencién organizacional que selleva a cabo en Ja textura conversacional-
comunicacional del sistema organizacional.

Aunque novedoso y focalizado al nivel de los elementos que conshtuyen ia
organizacidn como sisterna autopoiético, cabe preguntarse ~como en el caso de
Flores- por la permanencia de los cambios que pudieran lograrse con una inter-
vencidn basada en este enfoque,

EL EXTRANO CASO DEL RUMOR IMPRESC

Elyumor tiené su caldo de cultivo en situaciones en las que Ja informacién oficial es
escasa 0 poco conflable, Hay momentos, en la vida de toda organizacién, en losque
la necesidad de informacidn se ve acrecentada, Hstos son Hempos de camblos que
siemnbran el alma de los trabajadores con incestidumbres e Inquietudes respacto a
su futuro ¥ 4 las condiciones de su permanencia en la empresa, 5i la informacddn
que entrega la direccifn en esas coyunturas ne es crefble o se contradice con los
tiechosy decisionés efectivas, s altamente probable que emerja el rumor como una
forma dé lenar el vaclo dejado por Ia falta de informacion oficial oportia y
confiable,

El caso que referiremos tene lugar durante Jos primeros afivs de Ja década delos

ochents, que estuvieron matrcados por Ja recesién y las malas condiciones del mer-

cado laboral Olas de despidos condujeron a tasas elevadas de desempleo, y el te-
. mor se anidd en los colectivos laborates.
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n} Una de las caracterfsticas del rumor es gue normalmente es oral y se transmite

nuna unportanﬁe empresa, el TUMOE COnenzé a ser!a tinica dlstracczén. El trabaju K

o 'no abundabe; debido 2 las malag co:idzc:ones del’ mercado, fazén por Ja cual los® Zn Ja cox?umcamfin cara a dzrl &8 ;llié ;::::ie j: sted que se debe el éxito alcanza
e~ 'traba}adoms tenfan’ muchb iemj "hbre “pata’ conversar comentar ¥ - difedir los-"": { PO £ fUmot HIpreso A0 senalador
T ‘Tunorés) Estd fidserfa ta sorprendente, pezoel ‘hechoes que de'pronfo comenz6 i
o~ f parecer tind hofa: fotocop:ada en 14 que se informaba acerca'de los rumores en -
! curse'y se generaban atros nueyos. Rra uri’ vexdadero dxano de rumores, liamado- . .

i
i
N
o~
~i
~i 712 I’regunias
o ! a) gI’or qué se puede decir que la comunicacién esté en Ja base de todo sistema
N social? .
by, ;Cudles el esquema de Shannon y Weaver de comunicacién?

¢) ¢Qué se entiende por ruido en Ja comunicacion?

~F d} jQué es comunicaclén para Maturana?

o e} ,Que quiere decir que los sistemas sociales generan comunicaciones en clau—

py sura operacional?
i 3] ¢Como se relacionan los sistemas de personalidad y los sistemas de comuni-

~j cacién? ‘

— ) :Qué se entiende por acoplamiento estructural en este contexto?

— h} gPor qué se preocupa el disefio orgamzamonal de restringir los canales de co-
: municacién?

P i} ¢Cudles son los problemas de la comunicacion vert:cal?

—~ ) ;Cudles son las dificultades de la comunicacién horizontal?

o k) ;Qué se entiende por quiebre?

™ 1) ;Cémo se clasifican los actos de habla?

i m) Cudles son los estados de dnimo que considera Echeverria?

N




Cartruro VIH
- Conflicto

Bl confhcto €5 il fenomeno muy d1ﬁmd1do enlas relacsones humanas. Cada vez
que nos enfrentamos a expectativas contradictorias, que definimos wma situacién
camo de competencia, que deseamos un recurse considerade escaso y que sabe-
mos que otros también quieren obtener, que vemos al otro como un obstéealo en
algiin proyecto, etc, estamos involucrados en un conflicto. Bl tema del conflicto
ha sido estudiado desde diferentes perspectivas; pero se trata de un asuitto en que
los elementos ideoldgicos se encuentran sierpre presentes, razén por la cdal re-
sulta muy dificil encontrar opiniones coincidentes. Asf, en los primeros tiempos
de la teoria organizacional se descuids el estudio de este fenémeno v, al mismo
tiempo, se buscaron formas de evitar su aparicién. Posteriormente, ¢} conflicto
pasé a ocupar una posicidn central, a ser la Prima Donna del andlisis organizacional.
Hoy en dia, pierde lentamente su lugar estelar, para pasar 2 ser considerado uno
de los temas obligados en'cualquier tratamiento de las organizaciones, pero sin
ser ya el mecanismo explicativo por excelencia del devenir organizacional,

8.1 El conflicto en la teoria

En la Bscuela de Administracién Clentifica el conflicto no encuentra lugar explici-
ta, aunque acaso todo el esfuerzo tedrico-normativo de sus représentantes haya
estado dirigido a buscar formas de'relacién laboral que eliminaran las pos1b1hda-
des de surgimiento del conflicto,

En efecto, si se examina el trabajo de Taylot, por ejerplo, es ficil darge cuenta
de que su objetivo es encontrar una forma racional de orgenizacion laboral que
impida los problemnas tradicionales que se han presentado en las relaciones de
trabajo. Estos problemas, segiin Taylor, no son inherentes al trabajo, sino que se
derivan deuna equivocada organizacion de éste. Los intereses de los trabajadores
¥ los de los empresazios sélo serdn conflictivos si la administracién es ineficiente

¥, por lo tanto, empleadores y empleados se verdn enfrentados al tratar de chtener
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el méximo posible del menguado producto de su asociacién. 5i se admindstra en
forma racional, en catbio, la productividad aumentard exponencialmente. El
emmipresario vera crecer sus ganancias y buscard incrementar los fngresos de los
asalariados en relacidn con el aumento de la productividad, para que asi estos
estén d:spuestos a contribuir con todas sus fuerzas. B conflicto no tiene cabida en
esta teorfa. No es una caracterfstica propia del sistera produetivo, sino un sinto-
ma de su mal funcionamiento,

Henwi Fayol fug inclaso un poco méds explicito. Una de las funciones de Ta admi-
nistracion que € disefia es Ia de seguridad, orientada a la proteccién de bienes y
personas y que busca evitar dafios {ales como Ios ovasionados por los robos, incen-
dios y atentaclos contra los bienes /o las personas. Es interesante que Fayol indi-
que ~junto a estos peligros- que es necesario evitar, ademds, las huelgas. Por o
tanto, una de Yas seis funciones centrales de la administracién considera preveniz kas
huelgas y conflictos laborales. El administrador debe conocer estas funciones y ha-
cerlas efectivas i quiere congeguir una organizacién administrada racionalmente,

Hemos visto que Taylor s¢ ocupa del nivel operativo, Bl supuesto bésico de su
modelo es que no hay contradiceién -y, por lo tanto, no hay fundamedto para el
conflicto— entre la empresa y ¢l trabajador. Sin embargo, asf como Fayol recomien-
da un esquema organizacional que considera la necesidad de prevenir Ias huelgas,
Taylor propone que deben seleccionarse trabejadores dispuestos a colaborar y po-
ner sobre ellos a siipervisores que se responsabilicen por el trabajo, gue lo contro-
len y lo coordinen. Taylor no ve, no obstante, que este contzol pueda devenir en
situaciones conflictivas, porgue no cree que haya contradiccion de intereses, i que
los trabajadores vayan a resentir Ja pérdida de control sobre su produccién. Por el
contrario, la propuesta tedrica de la administracitn cientifica se basa precisgmente
en la separacion entre el trabajo de toma de decisiones y control, por un lado, y el
trabajo de ejectcion, por el otro. S6lo asf se consiguen los altos niveles de producti-
vidad buscados. Mal podufa, entonces, pensarse en que de ‘esta pérdida de control
los trabajadores pudieran derivar sentimientos de frustracién o de alienacién. Lo
que es bueno para la organizacién también lo es para sus miembros y Ja organiza-
cidn se construye sobre Ia base de la divisidn del trabajo y el control.

L.a Escuela de Relaciones Humanas, por su parte, también estima al conflicto
comp algo indeseable. Elton Mayo cree que el conflicto es siempre negativo y sos-
tiene gue sus bases son extrasociales, Bl sistema social fiene una estractura funcio-

nal, en que cada parte contribuye al todo, de tal manera que es imposible que en

ella aparezca el conflicto. Los motivos def conflicto hay que buscarlos fuera del
sistema, en caracterfsticas personales de los individuos ¢ en factores provenientes
de sectores distintos a la organizacion. Bstas causas son susceptibles de ser elimi-
nadas y Ja organizacién debe procurar generar un ambiente grupal agradable y
arménico, donde cada persona sienta gue tiene su lugay, que es reconocida y valo-
rada por 5us pares, Y que cuenta con ef respeto y apoyo de sus superiores. En otras
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palabras, la Escuela de Relaciones Humanas, aungue reconoce Ja posibilidad de
surgimiento de relaciones Jaborales conflictivas, estima que éstas son perniclosas
y cree en la posibilidad de saneamiento social de esta situacién. El sistema
organizacional puede y debe generar las condiciones sociales de bienestary armo-
nfa que permitizin a los miembros de la organizacion crecer psicol6gica y soclal-
mente, contribuyende al mismo tiempo al mejor logro de los objetivos organizacio-
nales. En ofras palabras, si bien el disefio de la organizacion puede abrir oportuni-
dades para ¢l surgimiento del conflicto, es posible y necesario que Jas actitudes de
los superiores faciliten relaciones interpersonales satisfactorias. La estructura for-
malmente disefiada es s6io una parte del complejo entramado de relaciones hu-
manas que dan vida a una organizacién. El conflicto, por lo mismo, puede ser
evitado si se atiende a olros aspecios, tales como la estructura informal, el fecono-
cimiento, las oportunidades de informacién y participacion, las relaciones de
liderazgo, etc,

Robert Merton es un autor funcionalista que er 1949 introduce ¢} concepto de
disfuncidn. Los conflictos son disfuncionales, es deciy, tienen consecuencias ob-
servadas que disminuyen la adaptacién del sistema. El constritye una tipologia de
modos de adecuacién de 1os individuos a las estructuras sociales. La tipologia se
sustenta sobre Ja idea de que los sistemas sociales ofrecen metas culturales y me-
dio_s_insﬁ’mcionaijzados a los miembros individuales de estos sistemas. Dichos
miembros individuales pueden aceptar o rechazar estas ofertas del sistema; as
(Merton, 1965: 148-166):

a) el conformismo es un rodo de adaptacién que consiste en la aceptamén ~por
_parte del individuo~de metas y medios. Se trata de personas bien integradas,
que orientan su comportamiento por los cdnones del sistema al que pertene-
cen, sin cuestionarlos, En organizaciones, e espera que la mayor parte de los
miembros desarrolle comportamientos conformistas;

b} la innovacidn tiene lugar cuando se aceptan las metas culturalmente definidas,
pero no los medios institucipnalizados para alcanzarlas, Pertenecen a esta ca-
tegoria personas que buscan modos no siempre legitimos (en el borde entie Jo
acepiable y Io reprobable) para lograr las metas socialmente valoradas. Bn el
caso organizacional, los individuos que se destacan y consiguen distinciones,
ascensos y granjerfas mediante comportamientos distintos a los esperados para
esas recompensas: relaciones perserales con autoridades, lobby, autopublicidad
de esfuerzos y méritos, etc.;

¢) el ritualismo ocurre en los casos en que una persona acepta los medios, pero al
perder de vista las metas transforma su aceptacién de Jos medios en un verda-
dero rito. Este mode de respuesta individual a fos condicionantes organizacio-

" nales es frecuente en las burccracias, en el tpico empleado que repite con re-
verencia los trdmites propios de su cargo, sin saber -ni entender--1a finalidad
-intentada con tales procedimientos.
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d} la retirada o retraimiento xepresenta la no aceptacidn de metas culturales ni de
medios institucionalizados. Bn este grupo, en que se ubican psic6ticos, parias,
vagos, maleantes, etc., a nive] oxganizacional puéden incluirse los individuos
que desarrollan actividades de destricdén de mdquinas o pertenencias de la

- organizaci6n o de sus compatieros. Algunos casos de drogadiceién se enciigr-
tran también en esta categorfa; El reséntimiento es uh sentimiento que paede
flotecer en sistemas organizacionales, debido a las diferencias sociales qiie én
ellas se hacen evidentes, como lo rectierda Echeverrfa, Este resentimienito con-
duce con facilidad a comportamientos de rechazo 4 valores y medios.

Una critica a esta taxonomia es que en la dltima categoria s¢ deberfan in-
cluir -segiin fa ldgica de la clasificacion~ los revolucionarios pohhcos S exn-
bargo; Merton propone iha quinta categoria:

e) la rebelidn, cuya diferencia con la categorfa anterior ést4 en e} cardcter social-

mente mds activo de la rebelidn o en su calidad dé protesta contra el orden

vigente. En efecto, en la rebelidn tambiéii se rechazan tanto metas comio tre-

dos, pero se proponen metas y medios altematwos alos aceptados mltural-
ntente,

El comentario que se ha hecho  esta iiltima categoria dice que Merton adecua
su clasificacidn de manera ad hoe para incluir en un grupo propio a quienes: buscan
el cambio del sistema; Esta observacién es de Daheendorf, quien se ocupa de te-
marcar gue en el funcionalismo de la época no hay cabida légica para el conflicto,
nj tampoco para la-oposicién, Sin embargo, ésta deficiencia conceptiral no parece
haber sido propia del funcionalisme, sino mds bien de una postura ideologica del
momento. Bl mismo Dahrendoxf es victima de esta ideologizacisn de la teorfa, al
crear posteriormente una sociologia del conflicto en fa que no se ven las posibili-
dades de acuerdo, consenso, solidaridad, sociabilidad, sino sélo como resultado
de conflictos, '

A fines de la década de los cincuenta el American Dream legaba a su térming;
los primeros en rebelarse eran los jovenes, en la total incomprensisn de los adul-
tos, que Jos definfan como “Rebeldes sin causa”, A pesar de esta falta de compren-
sion, el conflicto se fue agudizando y se hizo més visible en los tiempos posterio-
res. Log afios sesenta se presentaron como muche més confrontacionales, tanto a
niveles naclonales come internacionales. La guerra fria amenazaba constantemente
con perder su frialdad y transformarse en una tercera guerra mundial. Las juven-
fudes universitarias del mundo reclamaban su derecho % opinar acerca de las de-
cisiones que iban a afectar su futuro. Bob Dylan les hacfa notar a las generaciones
adultas que The Times, they are a-changist’. En este ambiente convulsionade el con-
flicto era un hecho evidente, que ya no padia ser pasado por alto.

Lo que resulta interesante es que  los tedricos del miomento ne les bastd con
reconocer la existencia del conflicto como wn fendmena propio de los sistemas
sociales. Ellos fueron mds alld, reivindicando al conflicto como un elementa posi-
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#ivo, que permitia dinamizar las relactones sociales, reducir sus tensiones y gene-
tar energla para el cambio.

 Coser (1970} dice que los conflictos pueden ser disfuncionales, pero que no
siempre lo son. Cada conflicto tiene, ademds, elementos mtegmdsms B conflicto
conmbuye a atar las partes del sisteéma,

Ralf Dahrendorf (1966: 180-208) propone una feorfa del confhcto que tiene gran

acogida enfa década de los sesenta. Esta teorfa prétende ser alternativa al funiciona-

lismo y parte de los supuestos contrarios a aquellos que -~segtin Dahrendorf~ sus~
tenta el funcionalisma.

Los supugstos de ambas teorias contrastados serfan (Dahrendérﬁ 1966: 19_6);

Funcionalismo " " " Teoria del conflicks

a) Lasociedad es un ssstema socxal a) La sociedad s st sxstema cam- '
estable” ¢ " biante.

b} Sus elementos es’téﬂ eﬁ' equilibrio_. ' 'b} Sus elementos son contradmtorms
o - ' 7 yexplosivos. :

¢) Cada’ parte de la socledad es ~ c©) Cada parte de la sociedad com-n~
funcioralaella. " buyeal cambiodeslla.

d) Lasociedad estd mtegrada por d) Lasocledad estd integrada por la
el consenso valérico, .- . e coercidn gue algunos de sus

elementos ejercen sobre fos demds.

El condlicto, para Dahrendorf, es omnipresente y se caracteriza por la oposi-
cién de intereses. Segtin €], la principal contribucién del conflicto es evitar que ef
sistema se osifique. Volveremos mds adelante sobre la contribucién de Dahrendorf
al estudio del conflicto social.

Despuds del muy influyente trabajo de Dahrendorf y del de Coser, el tema de}
conflicto pasé a ocupar un lugar privilegtado en el andlisis organizacional. Bl con-
flicto no sélo era visto como inevitable, sino incluso como deseable. Este traka-
miento del conflicto no se mantuvo sélo a nivel social. También en ef andlisis psi-

coldgico se postularon como necesarios ¢l reconocimiento v el develamiento de
los conflictos. El comportamiento asertivo fue valorade como una reaccidn a la
represion social que habfa impedido que los individuos expresaran su no confor-
mismo. Esto; porque se encontraron las fuentes del rechazo del conflicto en unia
educacion temprana basada er el sometimiento, en el temor a lo distinto, en la

aceptacin de la autoridad y del consenso. Ahora, era necesario revalorizar el con-

flictoy, para eso, era necesario reconsiderar también la educacién.
En la actualidad e tema del conflicto es uno de los obijetos indiscutibles a ser
tratados en cualquier libro sobre organizaciones, en cualquier curso sobre eflas o

~
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en cualquier andlisis que se quiera hacer de alguna organizacidn concreta. Se han
adquirido, gracias a la teorfa del conflicto, importantes conochmientos respecto al
surgimiento de éste y a las formas de manejarlo. Se ha descubierto, con el
funcionalismo, bastante acerca de las funciones y disfunciones del conflicto. Junto
cori esto, sin embargo, se han aprendido a valorizar las potencialidades del dilo-
goydela busqueda conjunta de soluciones, asf como de concertacién social, Las
organizaciones como redes conversacionales, por ejemplo, pueden admitir el con-
flicto, pero se trata de wn conflieto que quedard claramente delimitado en Ia miedi-

da que sea posible sacar a hiz los supuestos, compromisos y promesas que estan

sabyacentes a 1a conversauon entee las partes involucradas.

8.2 Clasificacion de los conflictos

En térrmnoa generaies, puede deﬁmrse &l conflicto como la oposicidn de al menos
dos tendencias no compatibles.

Renate Mayniz (1977) lo define como el chogue de preferencias discrepantes.

Niklas Luhmann, a partir de su teorfa de Ia comunicacién, dice que el conflicto
se produce cuando una determinada comunicacién es rechazada y cuando este
rechazo £s tematizado en Ja comunicacion. Esto trae por consecuencia que fos sis-
temas interaccionales (aquellos basados en Ia presencia fisica de los miembrosy no
permiten el conflicto, debido a que s6lo admiten un tema a Ia vez, de modo que un
sistemna interaccional o estd en conflicto o no lo estd, pero no es posible que esté en
conflieto, mientras tienen lugar otros eventos comunicativos, ajenos al conflicto. A
tmodo de ejemple, si dos personas estdn conversando amigablemente v una dice
algo fue es considerado inaceptable por Ja otra, que asi se o hace saber a su
interlocutora, probablemente el didlogo continuard ahora por las sendas del con-
flicto, pero es imposible que se continte hablando amigablemente y al mismo
tempo se produzca el conflicto. En una organizacion, en cambio, por tratarse de
un sistema de mayor complejidad, es posible que el conflicto se produzca y siga su
curso, sin que esto signifique necesariamente Ia paralizacicn completa de Ias acti-
vidades organizacionales. 5 en un conflicto laboral, por ejemplo, la empresa con-
gelara absolutamente toda decisién no referida al conflicto probablemente dste
jaxads encontraria una salida y, ademds, I organizacién desapareceria.

Esto nos conduce a la dlasificacién de los conflictos, Podemos describir distin-
tos niveles de conflicto, segtin el tipo de sistemas involucrados,
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* Confexto del Conflicto inferno Conflicto
Lo conflicto al sistema entre sisgfemas

Nivel def conflicto
Individuo - Conflicto intrapersonal | Conflicto interpersoral
Grupo ... - ' Conflicto intragrupal Conflicto intergrupal
Organizacidn ' Conflicto interno ala Conflicto entre

SR organizacién organizaciones
Estado o Conflicto intranacional | Condlicto internacional

A nivel, mdmdual podemos dxstmgu]r ¢l conflicto intrapersonal y el interper-
sonal.

a) Conflicto mtrapersena] ocurre enando ura persona se siente presionada por
expectativas o demandas contradictorias. Hay diversas situaciones que oca-
sionan conflictos intrapersonales. Por ejemplo, un hijo enfrentado a la separa-
¢ién de sus padres y que debe decidir con cudl de ellos quédarse. También
puede octrrir cuando una persona es obligada a hacer algo que va contra sus
principios morales. El conficto tiene en su origen la presién por Ia decisidn,
Kurt Lewin clasifica estas. decisiones conflictivas en tres categorias:

Atraccitn/ Atraccién: | Eleccién entre dos alternativas igualmente atraci-
vas. En organizaciones, hay personas para las gue
una oportunidad de ascenso significa un conflicto,
pox ener que escoger entre mantener un’ trabajo
grate y conccido y 1uno mejor remunerado, pero
desconocide. Los postuldntes a empleos se encuen-
tran a veces con dos posibilidades y deben optar,

Atraccién/Rechazo: | Bleccién de un curso de accién desagradable a cam-

: : ' bio de un premio o recompensa que es airactivo.
Muchas organizaciores compensan la exigencla y
{ rigor de ciertos cargos, con remuneraciones adicio-
nales,

Rechazo/Rechazo: | Elaccién de un curso de accién desagradable, para

S evitar un castigo o una situacién también desagra-
dable. Enlos casos de desempleo, es posible que se
acepte realizar actividades poco agradables, por
falta de alternativas laborales,
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Otro tipo de situaciones es la de conflicto interroles, come el case de un padre
que, en su calidad dejuez, debe juzgar a su hijo. Bste caso es tan conocido, que
&l Dexecho lo ha considerado, de modo que el juez puede dedararse incompe-
tente. Sin embarge, hay muchos otros conflictos de este tipo que se presentan a

* las personas y que no Henen una salida como ésta. Algunos supervisores que

b}

hax sido ascendidos recientemente y que deben ahora responder a fas expecta-
tivas de sunueve rol de jefatura ya las derivadas de su amistad y compafieris-

"m0 con su ex grupo de trabajo. En organizaciones muy nitidamente definidas,

tales como la burocraciy, el conflicto de roles es menos frecuente que en orga-
nizaclones orgdnicas, en las que se deja mayor espacio a 12 ambigiiedad. Las
expectativas asaciadas a los roles, en este segundo caso, son menos claras, por-
que los roles mismos son confusos en su definicidn. Es f4cil, por lo misma, que
en este tipo de organizaciones tan abiertas y tan poco formalizadas los indivi-
duos se vean enfrentadas a conflictos de roles y, también, que se culpen a sf
nismosal no pader conciliar expéctativas contradictorias. Es un ambiente fa-
vorable para que florezcan conflictos de personalidad derivados de niveles de
autoexigencia muy elevados y timidez, los que llevan a constantes fmstracm—

‘nes y descontento consigo mismos de los afectados.

Conflicto interpersonal: Este es e} conflicto mids frecuents que se produce en
los sistemas sociales y también en fas vrganizaciones, Cuando dos personas
deben interactuar, por sus actividades en la organizacidn, es altamenté proba-
bie que se produzcan diferencias de opiniones, que pueden derivar en situa-
ciones conflictivas. Las personias pueden Legar a un conflicto por los roles que
susterttan en fa organizacién, pero también por factozes externos a la organiza-
cién. Es posible que tengan ideologias politicas diferentes, por ejemplo, o que
pertenezcan a clases sociales distintas,

A nivel grupal también es posible distinguir los conflictos intragrupos y los

intetgripos.

a)

Conflicto intragrupal: las personas se encuentran con que su trabajo en la or-
ganizacidn es llevado a cabo al interior de grupos. Bl irabajo en equipos se ha
hecho frecuente en las organizaciones modernas y un equipo es un grupe.
Deniro de un grupo hay difexentes motivos por los que puede generarse un
corflicto. Los més frecuentes son aquellos dertvados de la biisqueda por reco-
necimiento, aceptacion y status deniro del grupo, los conflictos por el poder,
por el acceso a posiciones de influencia, ete, También ocurre que hay grupos
que definen roles de personas marginales, a quienes el grupo rechaza, estas
personas constituyen motive permanente de conflicto al interior del grapo.

Sin embargo, estas meismas personas contribuyen a unir al grapo en st contra)

Son los chivos expiatorivs, que permiten canalizar ~de manera no destructiva
para el grupo- las frustraciones, temores, etc. Definen, ademds, por defecto,
los valores del grupo y sus Hmites.

b)
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El condlicto intragrupo evidentemente ocurre en cualquier tipe de grupos, no
s6lo los que Henen lugar en organizaciones. Sin exabargo, agui nos interesan
fundamentalmente los fendmenos relacionados con las organizaciones y, ade-
més de eso, es conveniente sefialar que gran parte de las decisiones importantes

que se toman en las organizaciones son adoptadas en comités, esto es, en grupos

que cotno todos Ios grupos tienen conflictos intetnos, hacen acuerdos, tienen
procesos de liderazgo, simpatfas y antipatias. Todos estos procesos son amplifi-
cados en sus efectos, por la Importanda que tiene el comitd en la arganizacién.
Piénsese, por ejemplo, en las sesiones de directorio de una empresa; er ef Conse-
jo Supezior de una Universidad; en la Sesién de Gabinete de un Bstado, etc.

Conflicto intergrupos: diferentes grupos deniro de la organizacién se enfren-
tan por las oportunidades que ka organizacion ofrece, Son frecuentes, por ejern-
plo, los conflictos entre los exapleados antiguos v los recientemente contrata-
dos; cuardo dos empresas se han fusionado, para formar la organizacion ac-
tual, los miembros de una y otra empresa azman grupos que fAciimente entran
en conflicto; cuando una empresa se ubica en alguin punto al cual lienen'acceso
habitantes de diferentes ciudades, es probable qué los ciudadanos de cada una
de estas ciudades se agrupen y tengan conflictos intergr{tpos, etc. B todos los
casos anterioves -y tada vez que se pueden identificar grupos con intereses en

- competencia— con frecuencia se producen coaliciones, con el abjeto de conse-

guir ¢l poder. Bstas coaliciones —como lo démuestra Thompson {1967)-no cons-
tituyen un ente fijo o un estado de cosas determinade, acabado y permanente,
sino gue son cambiantes y, por lo misme, en su interior tienen lugar conflictos
derivadoes de las pugnas entre los sectores representados en la coalicién. El
potencial para que se produzea un conflicto en una coalicidn aumenta cuando
hay una mayor interdependencia entre los sectores representados, vale decir,
si las dreas organizacionalés que forman la coalicidn se-encuentran en una re-
lacidn estrecha de coordinacién, es factible que haya mayores motivos de roce,
de donde pueden emerger conflictos, que en el caso de dreas que tienen poca
relacion. Es algo semejante a lo que ocurre en los vecindarios: hay mayor pro-
babilidad de fener problemnas con el vecino, que con la persona que vive dos
casas mds alld, La probabilidad de aparicidn del conflicto al interior de la coa-
licién aumenta tambign cuando hay un cambio enJa cantidad de recursos por
los cuales se campite en la organizacidn. En otras palabras, tanto si los recir-
sos disponibles se hacen escasos como si se ven incrementados, el potencial
conflictivo de la coalicién aumenta. El conflicto también puede ser mds proba-
ble cuando al interior de la coalicién coexisten diferentas lenguajes y
conceptualizaciones de la organizacién.

A nivel organizacional puede distinguirse entre conflicto intracrganizacion e

intexorganizaciones.
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a) Conflicto miraorgamzacaén. Todos los conflictos que hemos indicado anterior-
“mente tienen lugar dentro de una organizacién, de modo que pueden ser en-
‘tendidos como parte de los conffictos intraorganizacionales. Sin embargo, los
conflictos que son conocidos como intracrganizacién son aquellos que se re-
fieren 2 la departamentalizacién de la organizacién, producto del proceso de
diferenciacién, que conduce a que los distintos departamentos tengan lengua-
jes distintos, vean en forma diferente los problemas de la empresa, jerarquicen
-también en forma desigual-las prioridades de la organizacién v hagan, con-
--gequentemente, demandas competifivas por los recursos de ésta, Bsta situa-
cion se da en muchas ocasiones, pero es particularmente clara en el easo de la
convivencia de diversas profesiones. A modo de ejeraplo, en los hospitales—en
que deben colaborar y coordinarse médicos y otros profesionales- la coordina-
cidn puede facilitarse silas otras profesiones aceptan la primacfa de los médi-
cos (enfermeras, laboratoristas, matronas, etc.), Bl conflicto es més probable
enfre miédicos y profesionales especializades en Ia administracion, porque no
hay una subordinacién de unos a otros, porque Ios lenguajes son diferentes y
- porgue ambos grupos profesionales Henen una opinién clara ~que creen la
linica acertada~ averca de c6mo deben conducirse las cosas en el hospital. La
ideologia individualista subyacente al modelo occidental de organizacién va-
loriza la competencia entre los departamentos de una empresa. Lawrence y
Lorsch, de ctrya obra hemos exiraido nimerosos temas, consideran, por ejem-
plo, que es positiva la existencia de un cierto grado de conflicto entre Tos de-
partamentos de und organizacidn. Las duplicaciones de funciones y fas obli-
"gaciones puestas a dos o mds departamentos de colaborar para ef logro de uma
finajidad son también otros tantos motivos de conflicto infraotganizacion.
Evidentemente, uno de Jos mas importantes es &l conflicts direccidn-sindicato,
. en gue el sindicato debe responder a sus affliados por su gestion, en tanto la
gerencia debe hacerlo ante el directorio. Ni uno ni la otra desean llegar a una
situacién limite, pero ambos deben tratar de negociar en los mejores términos
posibles para sus representados. :

b) Conflicto interorganizacional: Las diferentes organizaciones que compiten en
unmercado s¢ encuentran en una situacién tal, que es f4cil que stixja el conflic-
to a partir de ella. Muchas veces se hace uso —en esta competencia~ de instru-
mentos que llegan al borde de lo ilicito, en un intento por obtener la primacia
y déjar a los competidores fuera del mercado. La competenda en un mercado
no es la tinica fuente de conflictos inferozganizaciones; el contro} que ejercen
nstitutos fiscales sobre las actividades de las organizaciones productivas pue-
de ser otro ejemplo de ambiente propicio para el surgimiento de conflictos.

.Las organizaciones creadas con la finalidad de proteger intereses, tales como
las asoclaciones de consumidores o Greenpeace, pueden facilmente entrar en
conflicto con las organizaciones que supuestamente afectan o amenazan los
intereses que ellas defienden.
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A nivel del Estado pueden distinguirse conflictos intranacionales e internacio-

nales; sélo.Jos menclonaremos,

a} Conflictos intranacionales: Son los tipicos conflictos que Hevana problemas al
interior de un pafs, por los intereses contrapuestos de los nacionales: conflic-

_tos entre regiones; conflictos politicos; religiosos, entre efnias, conflictos de

guerra civil; golpes de Estado; ete, De acuerdo a Jorge Manzi (2000: 7) ~desta-
cado psicdlogo social chileno y coordinador de la Mesa de Diglogo sobre Dere-
chos Humanos, disefiada para establecer bases de restaurac:on de la convi-
vencia en Chile~ la mayoria de los conflictos graves dentro de una nacion estd
relacionada con identidades grupales fuertes, Hstas conducen a que los inte-
grantes del grupo sobrevaloren moralmente sits propias perspectivas, degra
dando comparativamente los valores del otro grupo..

b) Conflictos internacionales: Se trata de aquellos que involucran a més de una
nacidn por la biisqueda de algin recurso valorado. Es el caso, por ejemplo, de
la crxsxs del Golfo Pérsico, que comprometié a prdcticamente todo el mundo.

8.3 Supuestos para el surgimiento de conflictos

Hemos visto definiciones del conflicto y hemos clasificado conflictos segiin sus
niveles. Ahora nos interesa sefialar las condiciones bajo las cuales puede surgirun
conflicto.
Los supuestos generales para el surgimiento de conflictos son:
1. Deben existir dos o mds tendencias de comportamiento simultdneas, que sean
incompatibles o al menos contradictorias, _
2. Debe haber una presion hacia la decisién, puesto que en caso contratio es po-
sible eludir el conflicto.
3. Deben afectarse necesidades importantes.
Como se puede ver, el conflicto siempre involucra una decision y de alh que se
pueda enfrentar como una decision importante, en que es necesario conocer el

méxiro de informacion pertinente para evitar-equivocaciones que pud:eran re-
sultar fatales.

“Veremos, z partir de estos supuestos, c6mo se producan algunos de los més :

re[evantes conﬂxctos intraorganizacionales.

8.3.1. Factores conflictivos entre los trabajadores y In administracisn

a} Deseos ilimitados y satisfacciones limitadas: A pesar de los trabajos de la Bs-
cuela de Administracién Clentifica, los empresarios siguen considerando que
los salarios sor ur ¢osto, xaz6n por la cual no estdn dispuestos a sabirlos més
ali4 de cierto Jimite. Los trabajadores, por su parte, ven que con un mejor sala-
rio tendrén acceso a mayores comodidades, pertenencias y bienestar por fo
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que, sometidos al bombardeo de la publicidad, desean cada vez un ingreso
mds elevado. Lo gue para uncs es coste, para les otros es mgreso All hay un
tema de conflicto.
b) Relaciones de subordinacion: Hemos visto, al tratar el tera del pader, qué &n
las relaciones de subordinacién se ericuentra siempre presente 1 posibilidad
~ de la desobediencia. Uria persona sometida a otra puede estar disconforme
con su posicin, La probabilidad de aparicion de conflictos se hace incluso
‘mayor cuando se invierte fa relacién, lo que ocurre cuando una persona o gru-
" po de menot status debe iniciar (o coordinar) las actividades de grupos o per-
sonas de un stafus superior al suyo. Esta situacién la conocen bien los porteros
de edificios, los encaxgados delos estacxonarmentos en un edificio de oficinas,
los jévenes profesionales que deben orgamzar reumiones entre altos efecutivos
© dela empresa, ete. -
¢) Elcambio en ja sociedad: Los ca.mbzos enlas orgamzacmnes vecmas, las frans-
formaciones politicas, la globaixzamon, el mejoramiento de los niveles educa-
cmnales la difusién de viajés v medios de comumcaczon, efe., modmcan ja
situacién en que la organizacién se ehcuentra inmexsa. Bsto inducé a quela
organizacion misma deba cambiax Los trabajadores, que antes aceptaban un
estilo de cosas, una forma de autoridad, ciertas condicionas salariales y labo-
rales, después pueden serdir que eso es insuficiente.
d) Inteitos por mantener -0 lograr— el control sobre las condlmones de t1aba]o y
las decisiones que puedan afectarlas,

8.3.2. Factores conflictivos enkre linen f staff ;

a) Diferencias de funciones entre los dos grupos, que hacen que resulte dificit
que se Tleguen a entender y aceptar mutuamente,

b) Diferencias en las edades, educacidn foxmal, techos ocupacionales potencia-
les: Bn general, el personal de staff es mds joven, profesional y tiene grandes
perspectivas de desarrollo laboral. Los ejecutivos de carrera, en cambio, mu-
chas veces son mayores, no son profesionales y ya han llegado a su mdxima
posibilidad de asceriso y desarrolio de carrera funcionaria.

<) Necesidad del staff de justificar su existencia, por lo que muchas veces acttia
para demostrar que Jo que ha hecho la linea es equivocado,

d) Temores en Ja linea de ver minada su autoridad por la actuacién del staff

€} Temores enla linea de que el staff, por su acceso direcko al jefe superior —por su
refacién asesora con 8-, prieda influiz en su toma de decisiones en formas que
la linea desaconsejaria.

fy Diferencias en las estrategias que linea y staff estiman adecuadas: Es claro que
diferentes estrategias pueden conducir a decisiones muy. diversas. Hay
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conceptualizaciones gue pueden ser incluso contradictorias y que se ven en-
frentadas de manera concreta en la coordinacién linea/staff. Es habitual, por
e}emplo, que el staff esté dxspuesto a sugerir cambios relacionados con nugvas
téotfas de gestion. La linéa, por su parle, teme que las nuevas teorfas sean sélo
modas pasajeras y que luego se abandonen, pero habiéndose perdido en el
mtento a}gima caractenshca vahosa dela organizacidn.

8.3.3. Factores cmtﬂwtzvos entre empfeados ¥ obreros

a) Diferencias dé funiciones, que hacen ci1f:m] la comprension dé lag actividades
- del otro: Esto es grave, por cuanto en este ¢aso se encuentra en discusion incku-
86 ¢} concepto de trabajo: Para un obrero, gue ve a travds de los vidries de la
oficina al empleado hablar por teléfono’y fumar, dificilmente puéde ser com-
prensible que ése sea un trabajo equivalente al de €, que debe manipular un
pesado y peligreso martillo mecdnico. Bl empleado, por su parte; que hia esta-

- do toda 14 mafiana tratando de conseguir telefénicamente un préstamo para
poder pagar los salarios esa taisma tarde, debido a que la empresa tiene un
problema de caja, considera que el trabajo realizado por el obrero del martillo
tiene la gran ventaja de la despreocupauon Ei éxito de s5u h:aba;o no depencie

deotios; sino sdlo de L.

b) Diferencias educacionales y de aspiraciones de movilidad social: Al intetior de
la ox:gamzac;én se reproduce a escald teducida la estratificacién de la socie-
dad. Los empléados quisieran remarcar las diferencias con los obreros y éstos
‘disminuirlas. Estos dos intentos conflictivos se evidencian en e} trato mutuo.
En oficinas piiblicas, por gjernplo, los auxiliares hacen o posible por tratar
familiaxmente—por fufear— a las secretariag, las que ~por su parte- hacen notar
la distancia social entre arbos, por medio del uso ostensible del usted.

¢) Relaciones de subordinacién, en que los empleados muchas veces tienen rela-
ciones de mande frente a los obreros.

Los conflictos sefialados no son los tinicos posibles, ni tampoco los factores
resefiados son excluyentes. Siempre es posible que aparezcan nutevos elementos o
conflictos diferentes, derivados de tendencias incompatibles y simultaneas de cora-
portaniento, que afecten necesxdades 1mportantes -0 consideradas importantes-
y donde no pueda posponerse una en beneficio de la otra, sino que haya que adoptar
prestamente la decisién,

8.4 Etapas del conflicto

Bl conflicto es visto como una secuencia por diferentes aittores, que distinguen
diversas etapas en su desarrollo. Presentaremos el esquema de Dahrendorf, por
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s gfan_difuéiéﬁ ¥ 'por. lainfluencia que ha tenido en el estudio del conflicto. Otros
investigadores, como Morton Deutsch (1969), prefiéren referirse a los factores que
inciden en el condlicto. ;

841 'Ralf threndotj"

Egte soczologo alerndn estima que ei condlicto es un hecho estructural, es deck; su
origen no estd en los individuos, sino en las estructuras sociales. No es posible,
por lo tanto, sustraerse a &, pero puede ocurrir que no tengamos conciencia de
nuestra posicion antagdnica respecto a otros, De ahf que Ia primera fase de'un
conflicto es latente, luego se hace mandfi iesto, seguidamente han de organizarse
ambas partes en pugna y finalmente puede ser regulado. :

a} Existencia de un enasigripo, formade por persoras que comprrten posiciones
sociales similazes y a las que se atribuyen rasgos comunes. Bstas cagacterfsti-
cas comunes atribuidas son los intereses latentes. Estos intereses latentes per-
tenecen a la posicién social y, por o tanto, aungue una persona no Ios reconoz-
ca como propios, no puede susiraerse 4 ellos, Bs inevitable recordar la cluse en
st, de la teoria marxista, como e} modelo que Dahrendorf usa para describir af
cuasigrapo,

b) Cristalizacién del conflicto; los infereses latentes se hacen manifiestos; las pep-
sonas que pertenecen a los cuasigrapos toman conciencia de sus intereses v de
que estos inferesss son compartidos con el vesto de los miembros del enasigrupo.
Corresponde a la clase para sf, que emerge al adquirir ~fa ciase en si-~ conciercia
de clase, en la teorfa marxista. Bl conflicto se declara.

¢)  Identificacién organizada de las partes en conflicto, Esta etapa puede faltar,
pero entonces el conflicto se hace muy dificil de manejar y regular: las protes-
tns necesitan destinatarios i remitentes, Bota etapa significa que los grupos en
pugna deben adoptar alguna forma de organizacion representativa que sea
conocida por Ia ofra parte y que dirija el desarxollo del conflicto ¥ de las
negociaciones,

Regudacién del conflicto. Se trata de disminuir la violencia de los conflictos;

con esto los contlictos no desaparecen ni se hacen menos intensos, pero se

pueden controlar y, con ello, es posible poner su energia al sexvicio del desa-
srollo de las estructuras sociales.

- Al respecto, Dahrendorf (1966: 199) distingue dos dlmensmnes en gue pueden

variar los conflickos: intensidad y violencia.

~  Intensidad: Se refiere ai grado de importancia que tiene el conflicto para los
involucrados. La intensidad de un conflicto s grande si éste importa mucho a
los afectados, es decir, 81 Jos costos de la derrota son cuantiosos.

d

~
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. Violencig: Bsta dimensidn est4 refenda a las formas de expresitn de ios £on-

_fhctos sociales; Jos medios utihzados por los bandos en discordia para impo-

nersus intereses.
‘Estas dos dimensiones varian mdependaentemente Un conflicto puede ser muy

intenso, pero poco violento —como el case de una negociacién dxploméhca entre
dos naciones acerca de la autonomia de una de ellas- 0 muy violento y pocointen-
80, COmMO una rifia callejera provocada por un insulto y que puede terminar con
heridos o muertos,

Para que el conflicto puecia ser xeguiado, es necesario que sedenias sxgu:entes ‘

condiciones:

. "Que ¢l conflicto sea reconomdo come mewtable por las partes mvoluc;radas

Que se intente regular ias formas que adopta &l conflicto y se remuncie a inten-
tar eliminar sus causas,

Que los individuos que van a negociar sean representatives de los grupos en
pugna. _ . .

Que se llegue a un acuerde respecto a las reglas del jliego.

La negociacidn misma puede adoptar la forma de una discusién, una media-

cién, un arbitraje y un arbitraje forzoso,

8.4.2. Morton Deuisch

Deutsch (1969: 27-29) define seis factores determinantes en la forma que tendrd el
conflicto y el curso que seguir:

a)

b)

)

Proceso, se refiere al modo que fos involucrados han adoptado para dirimir
sus dificultades. Es posible, por ejemplo, hacer uso de amenazas, utilizar la
. fuerza, tratar de persuadin o buscar formas de tesohicién del problema en
conjunto.

Relacién anterior entre Jas partes, se refiere a la historia comiin de los partidos
en conflicto. 5, por ejemplo, los une una larga historia de amistad y coopera-
citn, el conflicto serd diferente a sila h:stona es de xmutua antipatfa y confron-
facién.

Naturaleza del conflicto, referida al tamafio del conflicto, al mimero de alter-

- mativas existentes a €, ete. 5 un conflicto es pequefio, serd menos dificil de

d)

&)

solucionar gue uno grande. 5i hay alternativas viables a Iz resolucién en térxm
108 de conflicto, también serd posible escoger una de ellas.

Caracteristicas de Jos partidos en conflicto, 8 lag partes mvolucradas son flex-

bles, serd mds fcil llegar a un acuerdo que si son rigidas. Hay, ademds, perso-

nas que se encuentran més dispuestas a buscar soluciones violentas que otras.
Estimaciones parciales de resultados, el conflicto continuard o variarg su curso
segiin cudles sean las estimaciones que cada parte hace de los resuftados pro-
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bables. De ahf la importancia de ocultar las debilidades y bajas al enemigo,
para conseguir influir en su estimacién de resultados.
fy Tercer partido; con esto, Dedtsch sé reﬁere ala posxblhdad de que ge involucre
** enef conflicto una persona extetna que disporie dé rectrsos y que puede influir
en las partes en conflicto para que lleguen a una pronta soluicidni. Al vespecto,
* cabe hacer urt alcance, La tércera parte quse inferviene s6lo podrd facilitar una
pronta solucién al conflicto, si ella —a su vez— no representa un fercer intexds,
diferente a log que se han enfrentado hasta el momento. Amodo de gemplo, en
la negociacién colectiva entre los trabajadores de las grandes minas de cobre'y
los representantes de las firmas norteamericanas ~antes de la nacionalizacidn—
el Estado actuaba como mediador. Sin embargo, muchas veces ocuid que la
negociacién directa entre trabajadores y empresarios era mds expedita que con
1a intervencién del Estado. Este debia velar por la-situacién laboral del pafs y
temia que tn nivel muy alto de logros de los sindicatos del cobre tuviera como
eco una seguidilla de conflictos laborales a lo largo de todo Chile,

85 Tratamiento de conflictos manifiestos

El conflicto latente es desconocido v, pot consigitiente, rio puede ser tratado. Una
de las formas de intentar el tratamiento de un conflicto Tatente estribi en buscar
formas de hacerle manifiesto.

Pazie del tratamiento de terapia familiar radica en reconocer Jos conflictos para
fuego buscar formas de enfrentarios. Los mecanismos de resolucion de proble-
mas, por su parte, consisten en reconocer los problemas, redefinirlos y, asi, encon-
trar s solucidn,

Manizi (2000; 6-9) sefiala que en conflictos de dxﬁcﬂ xesolucién los estexaohpos
juegan un rol de gran importancia. Los estereotipes hacen que cada grupo se crea
poseedor de la verdad y demonice a su adversario. El estereotipo es dificil de
erradicay, porque:

a) nuestra percepeidn actda selectivamente: vemos lo que estamos dispuestos
aver;
b} muestro recuerdo es tamblen selectivo: reaordamos preferentemente lo que es

consistente con nuestro estersotipo, y
¢) interpretamos de forma selectiva nuestra conducta y ia de nuestros oponentes.
_ Porconsiguiente, el hecho que un conflicto sea manifiesto s6lo significa gue es
reconocide como tal, ne que haya una disposicion 2 encontrar una solucion satis-
factoria para ambas partes, ni tampacoe a negociar. :

. De hecho, gran parte de los conflictos abiertos, mamﬁestos, 50N con.filctes vig-
ientos en que se busca imponer por la fuerza la propia voluntad, Una guerra, por
elemyple, es un conflicto manifiesto.
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La anterior consideracion, aungue bastante evidente, es importante recordar-
fa, porque Iz teorfa acerca de la regulacién de los conflictos —que vemos en este
apartado- enfatiza las ventajas de ur manejo racional y abietto de las relaciones
de confrontacion. Sin embargo; no hay que olvidar gue Ja respuesta mds frecuente
a sittaciones conflickivas es a evitacidn, el desarrollo de nofmas de convivénda
que permiten ocultar las molestias provocadas por la situacion. Bl conflicto mu-
chas veees permanece disfrazado, actuando Jas partes involueradas de manera
soterrada. La regulacién de! conflicto, adernds, a veces se lléva a cabo en formas
simblicas en que se discuten otros temas —-menos peligrosos- pero con ello se
disminuyer fas tensiones. Bl uso del humor, la ironfa - inclusa el sarcastno- pue-
de ser una via de escape miy utilizada en la regu}amén de un confizcto que no
aleanza a hacerse manifiesto,

Un vez hecha Ja aclazacion respecto al alcance del recomcmsento de la situa-
ci6n de conflicto, veremos que hay dwersas formas de tratamlento de los confim«
tos mamﬁestes

Tratamiente de conflicios manifiestos

Bajo Ia pretensién

de tponet Hejs conisideracitn
intoreses o e log intereses
unilaterales NS

Apiicacidnde
violencia

Sin viotencia

Rentinclade | | Decisidnde | | Argwmanta- | | Integracién | | Comprome-
uria party mayorfa cibn, de metay terse
arbityaje,
whitzaje
forzosg

Es importante tener presente que en este trataraiento de los conflictos manifies-
tos tiener: un importante papel las relaciones de poder entre los participantes,
Tanbién Henen importancia otros mecanismos, tales como ef estilo de direccidn,
los métodos institucionalizados de solucion de problemas v el sistema de coma-
nicaciérn. :
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Es necesario, ademds, diferenciar entre conflictos condicionados estructural-
mente (tales como los que pueden derivarse de la estructura de comunicaciones,
de la estructura de xoles, de la estructura de poder o de la estructura técnica) y los
conflictos condicionados por el comportamiento (tales como los derivados.de di-
ferentes concepciones valdricas, distintas configuraciones de intereses, d:ferentes
percepciones o distintas interprataciones de situaciones).

Aéemés, los tipos de conflictos pueden encontrarse relacionados de tal mane-
ra que ensu regu]a' cién no resulta adecuado olvidar ni una ni ofra de las condicio-
nantes: ni saponer que se trata s6lo de un problema conductual que ha de ser
resuelto mediante el tratamiento psicolégico de las percepciones y actitudes de
los miembros del grupo, ni suponer que basta con modificar la situacién estrictu-
raldels 'orgaiﬁzadén para encontrar Ja solucién definitiva al conflicto.

De acnerdo a Manzi (2000: 9, el diglogo requiere de dos condidiones previas:
a} el reconocimiento de ambas partes como legitimas e iguales, y
b) apertma ce oportunidades para que las partes pusdan conocer el punto de

vista de sus contraparkes, sus temores y prejuicios.

8.6 “La negocidcidn y otras respuestas al conflicto

Los miembros de una organizacion, enfrentados a una situacién insatisfactoria,
pueden optar por cambiarta y, asi, embarcarse en un conflicto ¥, eventualmente,
en un proceso de negoclacion, Sin embargo, ésta no es lavinica respuesta posible a
la ineatistaccidn; en inmumerables ocasiones, las personas prefieven evitar ¢l con-
flicto y el desgaste de una negociacidn. Dichas personas pueden elegir abandonar
la organizacién, porque “no vale la pena”, “nada va a cambiar”, ete,

- Albert O, Hirschoan (1970: 21-54} sefiala que ¢l abandono —exi~por parte de
los miembros puede ser una actitud que conduzca ala organizacién a percibir sus
problemas y a buscar formas de reparar sus faltas, La actitud alternativa a este
abandono consisteen la protesta ~voice— dirigida a las autoridades de la organtza-
cién, haciéndoles notar el descontento de los miembros con la situacién. También
esta opcidn puede flevar a la organizacién a tomar conclencia de sus problemas y
a intentar mejorarios,

Si se piensa en Ja organizacién como un sistema attopoiético de comunicacio-
nes tematizadas como decisiones, que opera en claysurs eperacional, es clato que
nada de lo que octrrra en su entorno ~incluido su entorno interno- podef afectar
la, 2 menos que consiga Hamar su atencién, lo que equivale a decir que se haga
rotar en los cédigos comunicacionales propios del sistema.

Las opciones de abandono y protesta, por Jo tanto, pueden contribuir-al cam-
bio organizacional en la medida -y sélo en la medida~ que sean consideradas en
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la toma de decisiones de Ja organizacion. 5i el abandono de algunos miembros es
considerado una decisién personal y no un sfntoma de descontento, no podrd
influir en Ja toma de decisiones. 5i Ia protesta no es aceptada como vélida y legit-
ma 0 1o es canalizada adecuadamente, tampoco tendrd los efectos deseados por
quienes han hecho uso de estas apciones.

Las preferencias por una u otra de las alternativas varfan, erschman sostie-
ne que los trabajadores estadounidenses —enfrentados a Ia insatisfaccién labo-
ral- son mds prochves al abandono de la organizacién que a protestar para que
cambien Jas condiciones de msatzsfacc;én Es posible, también, esperar mayor
utilizacion de la aitemahva de abandono en épocas de pleno empleo, en tanto
que, en momentos en que las oportunidades laborales escasean, es probable que
los trabajadores busquen mejorar —mediante sugerencias- sus condiciones de
traba;o en la organizacidn. Bn las empresas latinoamericanas, dada la diferencia
detectada entre trabajadores antigtios ¥ nuevos, es probable que los antiguos
sean mds prochves al ugo de la opcidn de voice, vale deciy, expresar su opini6n y
solicitar ~con mayor o menor fuerza— -que 5¢ introduzcan los cambios que esti-
man necesarios. Los trabajadores nuevos, por su parte, pmbablemente optaran -
con mayor facilidad por & abandono (exif), buscando mejores condiciones en
otros lugares de trabajo.

- Bs indudable que Jas opciones de protesta y abandono ne son excluyentes
Una Jpersona puede hacer ver sug sugerencias y, después de un tiempo, sf no es
escuchada, puede hacer abandono de la organizacién, s menos probable que se
dé Ia otra combinacién: que un trabajador opte por retirarse de la organizacién,
para luego indicarlas modxfxcamones que le gustaria ver concretadas en Ja organi-
zacién. Sin embargo, aunque menos probable, esta combinacién s nids frecuente
de lo que se podzfa suponer. En efecto, se trata de situaciones en qite el miembro
de la organizacién utiliza su renuncia como forma de protesta -de voice- para
hacer notarsu miolestia y su eventual disposicién a abandonar [a organizacidn, si
no se adoptan las medidas queestima md;spensables. son las Hamadas “renincias
con elifstico”, porque hay una clara disposicién a retiraslas y son mds una estrategia
de negociacién que una renuncia efectiva,

8.6.1. Negocwao’n

En Ia negociacion, se trata de regulal ¢} conflicto. Segtn Ury (1993}, 1a negocia-
cién 'es un proceso.de comunicacidn a través del cual se trafa de llegar a un
acuerdo eon otras personas, con jas cuales hay a}gunos intereses compartidos y
otros apuiestos.

Se sugiere, en la anterior definicién, que el proceso de negociar contiene ele-
mentos de competencia mezclados con elementos de cooperacidn, $e indica, ex-
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plicitamente, ademds, que es un proceso de comunicacion. Nos parece intere-
sante esta forma de conceptualizar la negociacion, porque apunta al modo mis-

mo de constitucién de los s:stemas orgamzacxonales Trataremos brevemente este
punto:

a)

b

S

En toda comunicacién, hay una invitacién al interlocutor para que acepte

 #uestras premisas de seleccion para sus posibilidades. En la negociacién,

estoes consmente y es el trasfcndo subentendtdo en que ocuxre la comunica-
cidn,

Todo proceso de comunicacidn tene sit origen en el problema dela doble con-
tingencia: Ambos interlocittores se ven enfrentados a inia eleccidn entre alter-
nativas de accin y saben que el otro también dispone de alternativas. Se des-

-+ conoce la seleccién que hard el otro, pero se sabe que la otra persona se en-

<)

d)

e)

cuentra en la misma 1gnorancxa respecto a 108 critérios que uno utilizard para
seleccionat sus cursts de accion. Bn la negociacion, s hace necesario conocer
de Ja mamera mds clara posxbie cudles son las alternativas propias y acer tina
estimacién de las del otro. Parte del procaso tdctico de negociacion radica en el
juego de develamiento y encubrmuento de las altematwas pcr parte de los
participantes. -

Una de las alternativas que deben recoriocerse antes de iniciar a negemamén,
acaso la mds impoztante, €5 10 que se puede obtener sin negociat. En otras
palabras, cudl es la alternativa al mismo acto de negociacién. Esta es Hamada
por Ury: Mejor aliernative para un acuerdo negociado o, resumido, MAPAN. Al
saber esto, se estd en condxc:ones de definir Ios limites dela negocxaeién Cada
participante debe procurar conocer hasta déndé puede ceder, para evitar lle-
gar a un resultado que sea peor que lo que habria obtenido sin negociar. Bs
importante quela alternativa en referencia sea efectiva y no wha mera posibili-
dad. Amodo de ejeinplo, para un traba]ador que negocia un aumento de suel-
do, una MAPAN podrfa ser un trabajo en otra organizacién, que —para quie
efectivamente sea una alternativa a considerar- debe estar concretado en algu-
na oferta. Asi, la opeidn exit gueda integrada al proceso de negociacin.

Es necesario también estimiar a alternativa a negociar del interfocutor (lo
que éste podria conseguir sin invohicrarse enla negemamén) Sise tiene una
estimacion adecuada de esta alternativa, s podrd negociar sin correr ef ries-
go de que el otro se retire ~abandone la negociacién- porque se llegé a su
lmite. :

A paztit de Jo anterior, se entiende ia otra parte de la definicitn: que en la
negociacién hay elementos de competencia y de colaboracion, No se puede
pretender, en un proceso de negociacidn, obtener el méximo de utilidad, de-
jando al otro con toda la pérdida, 51 eso ocurriera, fos efectos posteriores po-
drfan ser desastrosos. La historia ha mostrado lo que sucede con negociacio-

8)

k)
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nes muy desbalaniceadas. ¥l tratado con que concluye la Primera Guerra Mun-
dlial es una causa principal del inici de la Segunda Guerra Mundial, para citar

it sjemplo que, por su dramansmo,basta or s solo.
ut gjemp, q p %%

En una negociacion arbas partes requieren llegar aun acuexdo, porque est:-
man que con la pa.rtmpacnon del atro obtendmnunresultaéo mejor que stsu
aceptacwn

Hay también i intereses no compart:cios, que pueden ser opueszos Por esta ta-
2Gn, la negociacion consiste en un modo de regulacion del conflicto, en laque
se persigue delimitar dreas de cooperacidn y dreas de desacuerdo, que deben
ser tratadas. Se intenta, con la negomamén, gvitar que el conflicto se exprese de
manera violenta,

Finalmente, hemos visto que las orgamzacmnes 501 sxstemas autopmétscos

' de comunicaciones tematizadas como decisiones. Bn tal tipo de sisterna, un

problema de xmportancxa crucial es poder participar de la comunicacién

- vinculante, es decit; de I comunicacion que se transforma en decisiony que

luego es comunicada como tal, La protesta, las huelgas, las diversas formas
de manifestacién’del’ conflicto manifiesto, son distintos modos de generar
ruido para que la comunicacién vinculante considere los temas de quienes
nw participan de las instancias de decisién. Es conveniente recordar que los
sistemas autopoiéticos son ciausurados operacicnalmente y que, por esta
razdn, pudieran no ver lo gue no estd codificado en sus propios cédigos. Lo

_que puede gatillar cambios en un sistema autopoiético estd definido en la
.. estructura del sistema. Esto hay que tenerlo presente en el momento de tra-

tar de influir en las decistones de un sistermna organizacional: si une quiere
hacerse ofy, debe hablar en un tono audible y en un idioma comprensible

. pasa e} auditor deseado,

Si la negociacién se conceptualiza como comumcacxén, en ella tenen lugar Jas

fres improbabilidades de la comunicacidn elaboradas por Luhmann y que hemos

a)

resefiadd en el capitulo siete:

La improbabilidad de que elotro entienda. Enla negomamon, es improbable que
eE interlocutor entienda, es decir, logre separar enire la informacidn y la expre-
si6n de ésta. La comprensién consiste en el establecimiento de la diferencia entre
el valor informativo de un determinado contenido comunicativo y las yazones
por tas cuales se participa ~se expresa- ese contenido, Importa, no obstante, de
manera particular aumentar la probabilidad de comprensidn., ;Cudl es la infor-
macién? CCua.Ees son las otras afternativas de informacion de entre fas que se
selecciond ésta? ;Cudl es la expresién, por qué se optd por ella?

b} Ta unpmbabmdad de que fa comunicacidn alcance mds alls del circulo de los

presentes. Gran parte de la negociacidn organizacional y especiatmente la re-
ferida a la regulacién de los conflictos, intenta lograr un acuerdo entre dos
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sectores amplios de la organizacién, que se hacen representar en la mesa de

negoclacién por representantes. Bn este contexto, la probab:hdad de que un

determinado mensaje llegue al grupo representado’ por la contraparte s baja.

‘Los negomacioms retransmiten las alternativas det proceso, silenciando aspec-
tosy reforzando otros. De ahf que sea frecuente qué los procesos de negocia-

cidn vayan acompanados de campaﬁas pubhm‘farlas destinadas a influir en los

sectores involucrados, por encima de sus representantes € ~incluso- en la opi-.

nién publica. Los representantes, por su parte, se encargan de msi'rmr a sus
representados, entregdndoles las claves hermenéuticas para la. comprension,

delo dicho por la otra paste. Todo lo dicho es ebje‘ro de interpretacién, conlo.

que se hace mds  improbable su comprensxén. _

<) La xmprobabxhdad de que @l ofro acepte. La finalidad persegmda en ia nego-

cdlacidn es la aceptacién del otro. Se trata de llegar a un acuerdo con Ja condra-
parte, que sea vinculante pata los sectores representados Hemos ya visto lo
que ocurre candoun acnerdo establecido en la mesa de d1alogo 6 desconoci-
do por los mandantes. Dadala importanca de la aceptacidn del otro v 1a difi-
cultad de conseguxria, se hace uso de los medios de comunicacién simbdlica-
mente generai:zados Enelcaso de las orgamzamones, ¢l medio simbdlico més
utilizado es el poder. Los negoc:aciures hacen ver sus fuentes de poder y bus-
can obtener la aceptamén de 2 contraparte. Una fuente de podez tmportante

es, por supuesto, contar con une alternativa a la negociacidn (MATPAN), con-

veniente.

8.7 Efectos del confhcto

Los efectos deI conflicto depeﬂden del CHEso que tenga la regulac:én del condlicto.
Este en si mismo no es funcional o disfuncional, sinc que su efecto, es deci, cudl
sea el resultado de la régulacién de este conflicto determinard consecuencias fun-
cionales o disfuncionales.
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. Criterios

Bfectos General Eficiencia Eficiencia
‘ seondmica social
Puncional ~ Definicién del - Mejoramiento dela | ~ Consideracién de
" problema. calidad de Ias necesidades de
« Comprensin del “solucidn/biisqueda | los colaboradores.
problema. . desolugionss . . I Mejoramienta del
- Presién por innovadoras, i chita
“solucidn, ~ Mayor capacidad organizecional. -
- Interaccién, de adaptacién; o superacién de
larificacidn de tensiones. )
5“‘1’150:.‘1{*: = efecto solidatio.
ompetencla, ~ Aprendizaie
sesponsabilidady | sansibaimacon,
j faneas, - tolerandia at
- Aumento del condlicto, capacidad
rendimiento de discusion y de
teeltad. caoperacién).
Disfuncional ~ Problemas . - ~ :Empeoramiento de |- PFrustracin porla
' “f  organizacionales. Ia relaci6n costo/ na consideracion
-~ Problemas™ ~ sendimiento, de las necesidades
emocionales. . - .. | ¢+ empeoramiento | - de los colaborado-
del proceso de Tes,
rendimiento, ~ Sobrecarga fisica y[
: [ v . » -evitacidn del ops(qmca
T . : rendimiento ..
{auisentismo),
- Disminucién de fa
integracidny
estabilidad de la
organizacién.

8.8 Resumen

Hay algunas teorias organizacionales que ven al conflicto como algo disfuncional,
es decir, algo que perjudica of curso eficiente de la orgamzamén Se buscan, porlo
tanto, las causas del conflicto en el individuo. Se las entiende come actitudes equi-
vocadas derivadas de relaciones emocionales alteradas, Se niegan, en estas teo-
rias, las cansas estructurates y; por lo tanto, el tratamiento del conflicto se restrin-
ge a métodos de descarga emocional y la adaptacién de los autoconceptos ; alas.
condiciones o requerimientos organizacionales.

Otras teorias, en cambio, ven al conflicto como inevitable, dado que estd con-
dicionade estructurabmente. Por esta razdn, qizienes siguen esta corriente se inte-
regan exciusivamente por la regulacitn racional del conflicto. Los conflictos, se-
gilin esta escuela, son la causa del cambio sodial v, por lo tanto, ¢l supuesto necesa-
rio para el progreso social.
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La condicién suficiente para la utilizacion de las posibilidades positivas exis-
tentes en todo conflicto es Ja canalizacién de los conflictos.
Es posible, por lo tanto, encontrar ventajas y desventajas de los conflictos:

Ventajas

a) Elconlicto es supuesto para el cambic.

b} El conflicto libera energfa y actividad.

¢) El conflicto promueve intereses, deseo por el conocimiento e ideas.
d) Los conflictos intergrupales promueven la cohesidn grupal interna.
€} El conflicto puede levar a una reduccién de ias tensiones.

Desventaias -

a) El conflicto exiremo puede llevar a la inestabilidad.

b) I conflicto rompe el flujo de las acciones y modifica a a organizacién,

¢) E! conlicto extremo reduce la confianza en la razén y promueve el comporta-
mierto emocional.

Pero no hay que olvida que ¢f conflicto muchas veces s negado y evitado. Se
desvia su energfy, canalizdndola por conductos afternativos o subterrdneos. No es
raro el caso en que ur erapleado melesto con otro por motivos personales, se dedi-
¢a a indisponerlo con sus jefes, aduciendo razones estrictamente laborales v de
buen fancionamiento de la organizacién. También mencionamos el uso del hu-
mor y la burla, como formas de canalizacion del conflicto al interior de las organi-
zaciones. o

Los conflictos tienen una gran variedad de dimensiones, por lo gue pue-
den ser diferenciados segtin distintos criterios,

Clasificacién de conflictos

a) Visibilidad: conflicios manifiestos y latentes.

b) Intensidad: Importancia y a.mp}itud.

¢) Violencia: Forma de expresidn.

d) Frecuencia: Bsporddicos, escasos, pemanentes

€) Tipo: De valores, especificos, formales, de intercambio, de metas, de d;sn i-
bucidn, .

f) Respecto a los involucrados.

g} Respecto a las causas.

hy Etc.
Finalmente, cabe consignar que no todo esté dlChO respecto aI conﬂmto

Humberto Maturana propone que el conflicto no es una relacidn social, porque
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éstas estdn basadas en la aceptacidn del otro comno legitimo otro en la convivencia;
en el conflicto, en cambio, se desearia negar al otro.

Para Niklas Luimzaxm, siempre que se ve un conflicto se encuentra subyacen«
tela pos;bmdad de cooperacion. Si, por otra parte, se entiende el conflicio como
tna comunicacion rechazada, en que el rechazo es tematizado en la misma comu-
nicacién, el conflicto se encuentra presenf:e ~al menos como peszbjhdadu entoda
comunicacién. Incluso en los fendmenos de cooperacion, dice Luhmann, el con-
flicto éstd subyacen!e, como mecamsmo reguiador de las posibilidades de Ia co-
operaﬂén .

" Conesta foima de mirar el conflicto organmamonai se supera la vxeja dmscu-
sidi respecto a las iniradas que s6lo encontraban en el conflicto consecuencias
disfuncionales, frente a quienes vefdn en &l oportunidades y funciones, El conflic-
to, en la perspectiva luhmaruuana, @ 56lo otra forma de continuar la comunica-
cién, bajo premisas diferentes y, con esto, el sistéra continda su autopoaes:s Toda

211

comunicacién presenta diversas posibilidades y entre eﬂas se encuentz'an, natum‘

ralmente posibilidades conflictivas. - _ _

- Ademds, setia posible plantearse, a partir de Maturana, que sostiene que Ia
escasez s una explicacidn dada en el lenguaje, que también ¢l conflicto surge
como una explicacién que facilita la aceptacién de la explicacién acerca de la esca-
sezy, pot Lo tanto, no tiene miyor validez que aquélla. A pattir de estas reflexiones

podria reédefinirse el concepto de conflicto y tamb:en abrirse nuevas posibilidades
para su tratamijento y la negoczae:én

EL EXTRARO CASG DEL TIILEFONO Q'{IE NADIE A'I'ENDIA

Un conflicto.que tiene Ingar con frecuenda en las orgamzaaozw.s esel q%xe 58 rela

. .clona con lag animadversiones existentes;entre diferentes personas '8 1o

g mvolucmdos ocupan cargos e xespansabxhdad, e§ también frecuente gue las ma:

* Ids relaciones petsonales se i:ransfoxmen en problemas’y conﬂzctos entre- Ias é:@as
encabezadas por los individuos en conflicto,

' El case que corentamos sucede en un banco, a mediados de la década de los ho-

. venta. Bl Gerente del drea de comercializacisn era un joven ambicioso, deseoso de
hacer carrera y dispuesto a hacerse notar. Su personalidad avasaliadoza le habia,
hecho granjearse la enemistad de varios otros Gerentes, que Iniraban -y comenta-

bar- con sorna los esfuerzos del ejecutivo.

' Um de las iniclativas de la Gesencia dirigida por este joven profeswna.l fuela de
s pubhcxtar un sisteme de atencion personalizado a través del teléfono, Se difindic -~
un niimero telefénico, para que los cientes hicieran sus trémites y consultas, sin
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~ 1
ﬂ' ' R R BERELI T fiy ;Qué consecuencias cree usted gue tendrfa —para el estudio de los conflictos-
—~ necestdad dg ir personalmente arfingimaie las) nﬁcmasdei Banco EI umco mcom el adoptar la posicién de Humberto Maturana?
- venients, sin embargo, fue que s decisidn resp ‘;:;Z:‘;?e Ezgffimhab{;ssﬁﬁ;m . o) ;A qué se debe -segiin usted~ que conflictos personales puedan trasformarse
R . Obhgaramoverseauna PR que’caitﬁcaﬁa de mul;rbuzocjrétfgalf “politich dy' x en problemas Orgatizacionales, como en el caso del teléfono que nadie res-
™ 'd0s hechos corisuniad ; pondia?
- otro; El resto-de los ejebutivos decidig no darse por'
o cin“en referenciaihuncs sedm lementé ‘Lo
~
o~

8.9 Preguntas

) a)- Por qué puede decirse que el trabajo de Taylor ha estado orientado a 1a elimi-

i -nacidn del conflicto?

~ b) gPor qué se dice que la Escuela de Relaciones Humanas piensa que el conflicto

. 3 es indeseable?

C ;'%‘ ¢} ¢Cudl es la aritica que hace Dahrendorf a Ia Bscuela Puncionalista?

i } d} 3Cudles son las formas posibles de clasificar los conflictos?

.y l €) Por qué dice Lubmann que un sistema interaccional no puede permitir el
i ‘conflicto? -

- f) Indique un ejemplo propio de conflicto intrapersonal. -

~~% . . g) Déin ejemplo de conflicto intragrupo. ;Cuéles fueron sus causas?

i h} Discuta tres factores conflictivos, que tengan actualidad, en las relaciones en-

o tre trabajadores y empresarios. ;Cree usted que podrian ser solucionados?

S i) Describa un conflicto que usted conozea entre obreros y empleados {Cémo

o~ debesfa haberse enfrentado? :

§) Aplique el esquema de Dahrendorf para explicar un conflicto conocido por
™ usted yCémo cambia su comprensién de lo ocurrido? -
— k) Aplique el esquema de Deutsch al conflicto del Golfo I’erszco ¢Cudles son lag
- conclusiones de su andlisis?

1) ;Qué es la negociacion?

N m) ;Qué se entiende por MAPAN?
- n) Cudles son las improbabilidades de la comunicaci6n, aplicadas a la nego-
- ciacién?

)




Cartruio IX

Cambio Organizacional

El iempo se ha dcelerado. Ef ritmo lento ¥ pausado que caracterizara la evolucion
de los procesos sociales desde los albores de la historia parece haber dado un salto
durante el siglo veints, produciéndese una brusca aceleracién especialmente en
las dltimas décadas de la centuria. 5i se compara Ia vida de Jas personas en el
Egipto de Nefertiti y Amenophis IV con la de la gente del siglo XIX, se podrd
constatar que en tres mil afios de historia hubo pocos cambios significativos: en
ambos perfodos se construfan grandes edificios y monumentos; se viajaba en ca-
rruajes tirados por caballos; habfa una medicina relativamente desarrollada; las
personas se vestian con telas de lana y algodén, ete. 8i comparamos ahora nttestra
vida con la que vivieron nuestros padres, vexemos enormes diferencias: pensemos
en la tecnologla, en la medicing, en los usos v coshumbres, ete, En e transcurso de
una sola generacién se ha cambiado mds que en milenios. 5 ponemos la atencidn
en Jos inventos, se sabe que aproximadamente el 95 por diento de todoes los gran-
des invenfores que ha habido en la historia de la humanidad, desde sus albores
conla invencidn de la rueda hasta nuestros dias, estdn todavia vives. Si graficamos
ia velocidad con que nos trastadamos, se puede ver que la linea de Ia curva va
paralela al ¢je desde la aparicién del hombze sobre la tierra hasta la domesticacién
del cabaflo, donde da un salto pata ubicarse nuevamente en una nueva paralela
que transciure, casi sin vanacxones, desde la domesticacion del caballo hasta el
siglo XIX, para comenzar un ascenso vertiginoso con Ia invencién y difusién del
ferrocaml, del automévil, del avmn, de Jos cohetes mterplanetamos Otro tante
acurré con Jas comunicaciones, que experimentan un salto con fa invencién de la
imprenta y se mantienen sin mayores alteraciones hasta el telégrafo, o} telefono, el
fax y el correo electronico, donde tiene Jugar un ascenso sin parangones en la
historia pasada.

Los cambios en la sociedad son notables. La socledad mundial es un hecho
indesmentible, que ya no es sélo visible para algunos esclarecidos intelectuales.
. Las personds son testigos de la velocidad del cambio. Enl el curso de sus vidas
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experimentan fransformaciones sociocuthurales muy marcadas. Algunas se adap-
tan con facilidad, otras sufren la alteracién. Nada permanece estdtico. Para decirlo
con Simone de Beauvoir: ya ni la nostalgia es como antes. Tado esto implica nue-
vas condiciones para las organizaciones, su surgimiento, sus entornos, su
estructuracion y disefio, ete.

-Que las organizaciones cambian es un hecho indiscutido que ha recibido I
atencion de los especialistas, En un mundo cambiante, las erganizaciones se en-
cuentran sometidas a demandas diferentes y, para responder a sllas, deben
modificarse. El cambio parece ser una caracteristica de nuestra época y Jas organi-
zaciones ~que también la caracterizan— no pueden mantenerse al margen de 61,
Sin embargo, muchas veces el problema de las organizaciones parece ser lo con-
trario: la mmovzhdad

91. El cambio indeseado

En su iltima entrevista, poco tiempo antes de ser asesinado, John Lennon debié
responder por milésima vez a la pregunta: jPor qué dej6 los Beatles? Su respuesta
fue: “Porque yo habia cambiado, porque los Beatles cumplieron una etapa en mi
vida, porque querfa seguir desarrollindome como persona, porque encontraba
depnmente la idea de seguir, a los cuarenta afios, cantando “she Joves you”.
sPor qué no aceptan ustedes que cambiemos?”

La dramdtica pregunta de Lennon pueden repetiria dia a dfa los innovadores,
que se enfrentan en universidades, empresas, oficinas piblicas, bancos, etc, con
In oposicién cerrada e irracional a cualquier propuesta de cambio. B inchuso
Luhmann hace notar que muchas veces el andlisis crifico de Ia irnovacién y la
msxstenma &n pretensiones de racionalidad pertenecen a la manera de proceder de
quienes quiexen impedir las innovaciones. En esta tictica conservadora, la falta de
racionalidad de una propuesta innovadora es un argumento dificilmente refuta-
ble, por lo que se estrellan contra él los esfuerzos de quienes quisieran impulsar el
cambio, Tras el pretendido resguardo dela racionalidad se oculta, sin embargo, et
temor irracional a los cambios que podrfan iniciarse sila propuesta fructificara,

Fl rechazo al cambio es bastante més frecuente que lo que nos gustaria recono-
cer, En el hogat, por ejemplo, nos cuesta aceptar y adaptamios & una nueva distri-
bucién de los muebles. Una acusacién amarga que puede hacérsele a un amigo, al
ednyuge o 2 urr hijo as: “Has cambiado”, y con toda probabilidad el acusado reac-
cionard vwamente, fratando de demostrar que esa aﬁrmamon es inexacta, que ho
mrrespunde ala realidad..

Los esquemas burocréticos de- -organizacién, por otra parte, son 1 reconaci-
damente resistentes al cambio. Una universidad chilena demors dos afios en
implementar el sistema computacional de inscripcidn de alumnos en los cursos
semestrales, debido a los femores gue e} nuevo sistema inspiraba en los emplea-
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dos administrativos que hasta el momento habfan procesado las inseripiones,
Son muiltiples los ejemplos de tradiciones burocréticas que permanecen a lo largo
de las décadas sin que se conozca cudl fue el sentido inicial, Schermerhorn relata
¢l caso del puesto de vigfa creado por Inglaterra para que, apostado en las alturas
de Dover, avisase mediante campanadas alguna temida incursidn de Napoledn.
El cargo se mantuvo més de un siglo, ya que fue creado en 1803 y abolido en 1945.
Los diversos puestos de los estibadores, que permanecieron también en la legisla-
ci6n chilena mucho mis alld de lo que dutraron los trabajos que representaban,
configuran otro ejemplo de esta misma dificultad de los esquemas burocréticos
para cambiar,
Apaxentemente la reswtenma al cambio prowene:.
a) Delanecesidad de seguridad, que Maslow demostrd se puede fraducir en una
preferencia por lo conocido antes que lo desconocido.
b} De los intereses particulares que podfan verse amenazados,
¢} Delafalta de visiény claridad respecto a los eventuales beneficios del cambio.

d} De la inercla, que hace preferible mantener un mismo ritmo antes que hacer

un esfuerzo adicional por cambiarlo.
g) . De interpretaciones contradictorias respecto al cambio, sus alcances, objeti-
. vcs, etc.

f) De la falta de recuzsos, que pueden. hacer dificil ~o irnposible-la mantencién
de una fnnovacifn. .

g) De envidias y malas disposiciones internas, que hacen que persorias y depar-
tamentos de una organizacifn se opongan a innovaciones proverdentes de otras
personas o departamentos.

h) Deladificultad de disentix, de afreverse a ser diferente. Los grupos gjercen un
fuerte control social que busca la mediocridad. Es peligroso -y mmy rechaza-

" do- destacarse por cualquier razdn. Esta es una muy eficaz censura contra
toda semilla de cambio o innovacién. Bs conocido e] consejo que funcionarios
antiguos dan a los recién ingresados a una organizacidn burocrética: “Para
tener éxito aqui, no hay que ser ni tan malo que te echen, ni tan bueno que

pongas en peligro a tus jefes”. El menssje es claro: el anonimato, el promedio, °

la mediocridad es el mejor modo de actuar.

Lag razonés antedichas —entte otras— explican lo dificil que es para personas
innovaderas el conseguir que los cambios propuestos tengan lugar, Bl intentar
mover la pesada maquinaria organizacional sin-contar con el respaldo de perso-
nas que tengan gravitacidn en la toma de decisiones e influencia enlas personas es
una tarea de titanes que no siempre resulta recompensadora. Son muchos los
innovadotes que ~tengan o no éxito sus proyectos— se retiran amargados por la
falta de reconocimiento encontrade. Incluso sucede a veces que los inspiradores
de una inmovacién no alcanzan a disfrutar de ella, a verla florecer. Se han retirado,
cansados y desilusionados, sin fuerzas para seguir luchando. Los resultados —cuan-
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dolos hay~son cosechados por otros, por los continuadores. Es por esta razén que
Luhmann dice que quien desee atreverse a activar }as mnovacmnes deberé acmar
audazmente y ser capaz de darse crédito a si misino.

~ i una organizacifn es un sistemna de decisiones, debe ser ‘parte dela tctica de

irinovacidn el establécer relaciones sociales y temporales entre las deussones Dos
tActicas diversds pueden ser wtilizadas con éxito:
a)  Los promotores de la inovacién, si estdn en una posxmén de poder ¥y control
' pueden présentar decisiones parcialés como ya decididas, mostrar que 1a in-
novacion ya se ha hecho, que ya todo ha cambiado, de tal manera que cuando
Ia verdadera innovacién fiene lugar, ya no parece novedosa, mo s1mp1emente
‘el corolario de unt largo proceso va conocide.
b) También es una estrategia posible la preparacidn de la nmevactén hasta la
irreversibilidad, bajo fa negacitn de su cardcter innovador, En este caso, los

 promotores de la innovacién introditcen cambios parciales, pero mostrando’

que estos son parte del rodaje normal deé Ja otganizacién, que nada canbia con
ellos. Asi, se va avanzando en forma lenta en la implementacién del cambio.
Cuando éste ha terminado de producirse; es probable que rio se visualice como
* alteracidn, sino como parte del devenir normal del curso dela tradxcmnal for-
rna de hacer fas cosas.
© A modo de resumen, podermos decir que en este mitmdo cambiante, en que
todo se modifica, no sdlo falta capacidad de innovaciéy, sine que los escasos
innovadores existentes deben enfrentar la oposicidn de algunos y arrastrar la iner-
cia de muchos; para conseguir introducir algun cambio de sxgmfxcaczon en sus
orgamzacmnes

9.2." El cambio omnipresente

Y, sin embargo, el cambio en las organizaciones mcciemas es tan frecuente como
en el resto de la socledad. Basta con contemplar una organizacién cualquiera para
observar que en el {ltimo tiempo ha tenido cambios notorios en su estructura, en
la composicion de sus grupos internos, en las relaciones entre los diversos estra-
tos, en Ia distribucidn del poder, en su relacitn con el ambiente, en Io_s madios de
comunicacién, efc.

Las organizaciones latinoamericanas han expenmentado der manera draméts-

ca un cambio sin precedentes en su entorno. Las dlimas décadas se han caracteri-

zado por la apertura de las economias del drea y su insercién al proceso de
globalizacidn. Sibien este proceso ~gue permite ver que lasocledad mundial no es
un constructo analitico, sino la desaripeidn de un fendmeno conereto-ha provoca-
do cambios en todos los pafses del mundo, en América Latina ¢l impacto ha sido
mucho mayor. En efecto, la difundida politica de sustitucién de importaciones
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habfa generado un fuerte proteccicnismo gue ponda importantes barreras a la en-
trada de productos del extranjero. Con esto, los mercados eran poco competitivos,
Ia calicdad de los productos era baja y sus precios se calculaban en razén de los
costos de pmducmén Los clientesno poc!:an ser exigentes, porque no tenfan alter-
nativas. . .. .

Esta situacién se vio alferada de forma notona‘y significativa. La giobalmamc‘an
de los mercados, la internacionatizacién de las empresas, el acceso a teenologfas
cada vez mds sofisticadas, etc, apuntan hacia una competencia abierta. La pro-
ductividad, la eficiencia pasan a ur primer plano en fa preocupacion de los ejecu-
tivos. El usario adquiere un rol central y sus exigencias crecen. Bl cliente anéni-
mo, atomizado y sin poder, es reemplazado por una persona con derechos pro-
tegidos por asociaciones o por oficinas gubernamentales, sus opciones se ven tam-
bién anmentadas y, pot lo mismo, la empresa debe buscar formas de atenderlo y
de ofrecerle productos y servicics que satisfagan sus necesidades. Bl enfoque se
centra en el consumictor. Se le deben entregar productos de calidad, a un premo
razonable, que ya no se puede calcular sobre la base de los'costos.

1 Adicionalmente, aparece el tema ecoldgico en todo el mundo. El interés por el
ambiente, por la nio contammacaén, obliga a las empresas a buscar alternativas de
prociuccxon linipias, bajo la amenaza de perder clientela o de exponerse a leyes
cada vez mds eficiénteimente aphcadas Dee ser una preocupacion roméntica que
invelucraba a ith nilrnero pequeiio de personas ~tales como los amigos del rbol-

¢l tema ambiental adgitere contornos poht:cos de lmportanm?}Se crean partsdos
politicos “verdes” y se denuncian las organizaciones que afectan su entormr La
informacion periodistica sobre la amenaza ecoldgica es escuichada porel pubhco e
influye en su compoxtamiento de constimo: el dafio que estarfan produciendo fos
zerosoles en la capa de cz0no, por ejernplo, provocs una fuerte caida en sus ven-
tas. El resultado es que la gran mayoria de las empresas fabricantes de aerosoles s
vieron obligadas a utilizar elementos que no afectan dicha capa de ozenoiLa sa-
lud de Ja poblacién es ofro tema frecuentemente publicitado ¥ que obhga alas
empresas a realizar cambios y costosas campafias destinadas a mantener ¢ mejo-
var su imagen. El caso de los refréscos én polvo, quie, segtin se denundi6, conten-
drianedulcorantes y colorantes nocivos, forzd a las empresas productoras a carn-
biar féemulas y dar a conocer este cambio. Pesticidas, hormonas, saborizantes,
preservantes, efc., estdn enla mira de politicos v periodistas, que -cap;¢allzando la
preocupacidn de la poblacidn por la salud y su confiasiza ciega enla clencia~ pro-
vocan turbulencias de importancia en el entorno de lag organizaciones. -

En 1992, Peter Drucker (19%6: 38) Hamaba fa atencidn respecto 4 dos cambios
revolucionarios que habfan tenido lugaren la fuerza Jaboral de los pafses desaio-
llados: “La explosién en la educacion superior y la avalancha de mujeres ¢h profe-
siones fuera del hogar”. Tabién hacfa notar “el envejecimiento tanto de ta fuerza
laboral como de la poblacién en su conjunto”. Estas modificaciones se empiezan a
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percibir en los pafses de América Latina. La mayor educacidn de los trabajadores
ha sido un e]emento ¢rucial en el cambio de la cultura Jabotal Jatinoamericana,
como puede verse en el capitulo correspondiente. Se ha generalizado la exigencia
del certificado de ensefianza media, como requisito minimo para ingresar a préc-
ncamente cualquier trabajo, Al mismo tiempo, se ha profesionalizado -es decir, se
exige un hm{o de educacién superior- una serie de cargos, para los cuales hasta
hace un par de décadas bastaba con la carrera funcionaria. La mujer se ha incorpo-
rado mastvamente a la.educacion superior ¥, a pesar de las barveras discriminatorias
que todavia se alzan, su presencia en las enpresas ¥ organizaciones ha crecido
sostenida'y mgmhcatxvamente {Chadwick, 1996). Estos dos carabios ya estén aqui
y sus efectos se hacen sentir. La otra transformacién es probablemente mds lenta,
PEIO RO POT €50 Imenos importante: Ia poblacién envejece y este proceso implica
demandas nuevas a Jas organizaciones, tanto en términos de los productos y ser-
vicios que ofrecen a sus clientes como en téeminos de las condiciones, motivacio-
nes y atractivos con que atraen a sus irabajadores.

,;_Los cambios al interior de las organizaciones se producen como consecuencia
det impaicto que tienen en la organizacién las modificaciones del ambiente, enten-
diéndose por tal el sistema social mds amplio, la cultura, otras orzanizaciones y
también Jos propios miembros de la organizacién en tanto ambiente interno de
ésta con el cual la organizacién se encuentra en una relacién de acoplamiento es-
tracturaly

La organizacién es un sistema aufopoiético de decisiones determinado
estructuralmente que se encuentra en una relacién permanente de acoplamiento
estructiral con su entorno {interno y externo). Awunque ya hemos tratado este punto,
volveremos brevemente sobre 1. El que sea un sisterna autopoiético de decisiones
mgmﬁca que e5 una red de produccién de decisiones que produce Ias decisiones
qué I forman, E] que sea determinado estracturalmente quiere derir que todos
los cambios que ia organizacién experimenta son cambios de estado posibles en
su estructuxa, posibilitados momento a momento. Cuando Apple es formada en el
gara;e de una casa, ne podia competir coh I8BM. Cuando Ja Universidad Catélica
no tenia su centro de extensi6n, no podia desarrollar toda la actividad de exten-
sién que hoy reatiza, Cuando la mina de cobre E1 Teniente no habfa desarroliado y
puesto en funcionamiente su Puma, con tecnologia de punta, no podia tener o
nive] de produccion que después tuvo. Sin embargo, cambios de estado sucesivos
-todos ellos determinados en Ja estructura que momento a motnento tuvieron las
organizaciones respectivas- posibilitaron el que luego ocurriera 1o que antes hu-
biera sido impensable,

Amodo de ejemple, en la estructura de una nuez no > estd impreso en lugar
alguno el nogal adulto. Bl determinismo estructural sélo significa que en la estruc-
tura de la nuez estd determinado wn niimeto limitado de cambios posibles, algu-
nos destructivos, otros no, 51 -y s6lo si—la rmez es sometida a clertas perturbacio-
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nes, serdn gatitlados algunos cambios come, por ejemplo, que a la nuez le salgaun
brote. Tenemos entonces tna nueva estructura, que ~nuevamente- determina un
dominio de cambios posibles y en la que si -y s6lo si~ son gatillados algunos cam-
bios, tendremos que al brote le salen hojas, que crece Ja rafz, etc. Asi, alo largo de

‘una historia de cambios estyucturales determinados en la estructura, surgird un

nogal, en el que se podrd colgar un columpio. No se puede colgar un columpio de
una nies,

Finalmente, es convemente tener presente gue a o largo de toda esta historia
de camblos estructurales determinados en la estmcmra, el sistema ha estado aco-
plado a swentorno, es deciy, ha mantenido su adaptacién al entorno! ;E} sistema ha
cambiado, pero en forma absolutamente congruente con los cambios de su entor-
no, de tal manera que no ha habido—ni por un instante- una pérdida de la adapta-
¢ién, Un sistema desadaptado deja de ser ese sistema, se destmye‘;

Por otra parte, a menudo sucede que pequefias transformaciones Henen lugar
sin ser vistas comno tales. Cast se podrfa pensar en una acumulacién constante de
cambios que son inadvertidos, hasta que en un momento dado superan una suer-
te de umbral y pasan a ser percibidos como un cambio mayor, cualitativamente
diferenciablé. Este cambio tiene una envergadura suficiente para ser notado, dado
que implica la consecuente modificacion de los comportamientos de la organiza-
cién y de los miembros de ésta. En algunos casos, incluso el cambio conduce a un
nuevo tipo de organizacidn, Se podria homologar este tipo de modificaciones a las
estructuras disipativas de Prigogine, en las que una sumatoria de cambios cuantita-
tvos nio parece ser demasiado significativa y, con Ia simple adicién de un delta, se
produce una alteracién cualitativa tal, gue el sisterna afectado pasa a otro nivel, a
ofra estructura: €] agua que se enfrfa paulatina y progresivamente, hasta que —de
pronto-—se transforma en higlo,

Decfamos que Ja organizacién se encuenira acoplada estructuralmente con su
entorno, Bsto quiere decir que la organizacién estd permanentemente variando,
en coderiva con su ambiente. Los cambios experimentados por el entorno no pue-
den dejarla impévida, sino que también gatillan cambios en ella,

Los miembros de Ia organizacién, por su parte, constituyen el entorno interno
aella y también varfan y hacen variar congruentemente a la organizacién. Hemos
visto que los individuos que trabajan en uma empresa participan también de otras
organizaciones, viven en familia, ven televisitn, son afectados por los sucesos
mundiales, se interesan por Ja politica y el deporte, asisten a ritos refigiosos y
tienen creencias y valores, Toda esta vida se proyecta al interior de la organizacion
v gatitia en ella cambios que le permiten estar también acoplada estructuralmente
a sus propios miembros,

Los cambios en las aspiraciones, formacién, expectatwas, etc, de las personas,
se transforman en modificaciones culturales. £s posible que ~incluso— emerjan
verdaderas subculturas, de las que se desprenden demandas e intereses diferen-
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tes, a Jas que las organizaciones deben responder si quieren conseguir mano de
obra. Las organizaciones latinoamericanas ven, por ejemplo, las enormes diferen-
cias entre los trabajadores antiguos, con menores niveles educacionales, pero ma-
yor intérés a mantener contratos de largo plizo y los nuevos, con alto nivel educa-
cional, pero que no quieren ataduras de largo plazo Bs necesario dar respuesta a
ambos y regular la inevitable pugna entre estos dos estilos. La estabilidad en el
empieo ha sido la aspiracién de los trabajadores antiguos y, pata la mayorfa de
ellos, contintta siendo Importante. La empleabilidad, las oportunidades de parfee.
cionamiento, la capacitacién, son las demandas de los trabajadores nuevas. Se
puede deciy, utilizando la conceptualizacién de Luhmiann, quie estabilidad laboral
y empleabilidad son equivalentes funcionales, vale decir, factores guie cuimplen la
misma funcidn que, en este taso serfa la' de brindar seguridad al kiabaiador El
desafio de la gestidn actual consiste en ofrecer pportunidades de séguridad que
compatibilicen ambos tipos de aspiraciones. Es pro‘nable qué esta dualidad de

expectativas se mantenga por un lapso todavia, pero 1as coridiciones de la comgpe-

tencia y dinamismo de la economia, unddas al recambio dé la poblacidn laboral,

Hlevarin a que pronto se generatxce Ia empleabﬂldad como Ia asplracmn de 1os‘

trabajadores,

Chiarles Handy (1990: 84) indica que esta brécha ciltiral también sé pmdtice
en Inglaterra, sefialando que Jos jovenes que no logran adaptarse a las nuevas
condiciones ~que no desarrollan estas motivarionies y expectativas— son prodives
a presentar rasgos de enobrie desdnimo, apatia v desmotivacidn. La sociedad y
sus organizaciones se han convertido en un lugar inhdspito, donde ne hay cabida
para jévenes que no estén impulsados por los factores motivadores propios de la
nueva configuracidn. Quien o desee mejorar su nivel educacional, quien no bus-

- quemejores opertunidades en empleos alternativos al que actualmente posee, quien
piense que la sodedad debe proveetle lo nécesario para que satlsfaga sus necest-
dades, se estrellard inevitablernente contra un muro de frustracitn,

Bl cambio ha aceletado su ritmo. Las organizaciones comienzan a encontrar
que han reclutado personas con un perfil diferente al tradicional. Sus colectivos
laborales ya no son homogéneos, sino que pueden ser divididos en dos partes: 1a
que forman los trabajadores anfiguos y la que se constituye con los trabajadores
nueves. Bl cambio es visto como algo amenazador por unos y como una oporitni-
dad por ofros. La tecnologia es rechazada y temlda por los anttguos, en tanto Jos
nuevos la asimilan fcilmente.

Se puede prever que este proceso se acelerard aun mds. Todavia o llegan a

engrosar las filas de trabajadores las generaciories quehan nacido y crecido conla -

tecnologfa. Los nifios que se han divertide con juegos de video, que han contado
desde muy terprano con computadores para cumplir con sus deberes escolares,
que han visto calentar su biberdn en ek homno micreondas, que han hecho amigos
por internet, aun no ingresan al trabajo. La nocidn inisma del cambio es probable

F

Cavtreeo IX / Campio Oscamzaciona 223

que experimente una importante modificacién cuando esta insercion laboral ten-
ga lugar. Entonces serd mucho més probable que las organizaciones marchen al
ritmo del cambio, hasta el puntoen que lo que se rechace sea la inmovilidad. Para
que esto pueda ocurir, s necesario que se oftezcan nuevas alternativas de disefio

organizaciorial, adaptadas alas necesidades y wquenmxentos dela fuerza laboral.

Las organizaciones, por lo tanto, se verdn enfrentadas —en el futuro inmedia-
to- ala dificultad de manejar una doble contingencia caracterizada por el cambio
en las personas. La generalizacién de la motivacion se encuentra limitada por Ia
diversidad entre los igvenes y 10s viejos, por una parte, ¥, por Ia ptra, por la falta de
homogeneidad al intérior del grupo de los jévenes. Esta dificultad es propia de

todos los momentos de transicidn, pero no por eso es menos problemanca La
diversidad, el mdmciuahsmo, Ia valoracidn de las part:mlandades estdn recién

comenzando. La diferencia entre a.uhguos y nuevos es fa vanguaidia, esla antesa-

la de 1 cambio de mayores consecuencias que va desde Ja homogenexdad ala
heterogene;dad delas personas, vale decit, tanto de los eolectivos laborales como

de los piiblicos y clientelas, Asi como, gracias a la tecnologla, se ha hecho posible
personalizar los productos para atender demandas particulates de sus clientes, se
hard necesario quie fa organizacion de Jas | proxunas décadas encuentre modos de

relacionarse con sus miémbros que reconozean la diversidad de esios. La descen-
tralizacini de la negociacidn, los empleos y horarios fléxibles, e! trabajo a domici-

lio, ete., soni algurios de los mecanismos que podran ser utilizados para personali-
zar o particulatizar el tema de Ia doble contingencia en la nueva organizacién
emergente.

Pero ne s6lo las organizaciones cambiardn. La sociedad misma y sus diversos
subsistemas continuardn por una senda cuyo oxigen es conocido, pero que tiene
un curso gue permanece ocufto en las nieblas del futtro. Bs posible prever, no
obstante, que la familia éxperimentard modificaciones sustanciales. Bl teletrabajo
llevard'a que el lugar de trabajo se traslade al hogas, lo que implicard nuevos arre-
glos enlos roles, ruevas distribuciones de los Hempos, nuevas exigencias de silen-
cios, etc. Duxante siglos, el hogar se constituyd con un padre ausenté durante el
dia. Bn las iltimay décadas, también la madre se ha ido ausentando. El trabajo se
ha definido como algo que tiene lugar fuera de casa. La tecnologfa permite cam-
biar esto y sus efectos no solo se hardn sentu' enlas orgamzacwnes, sino eni toda la
sociedad.

i En: el nivel organizacional, como en el resto de la sociedad, el cambio ya s ha
:mcxado Diversas transformaciones tienen Jugar en distintos puntos dela estruc-
tura organizacional. Algunas son visibles, en tanto otras permanecen oculfas;}Al—

gunas de ellas provocan cambios en el modo de hacer las cosas, ofras en las reglas’
y procedimientos. Algunas ocurren en las personas que, come miémbros, aportan

su trabajo; otras son gatilladas por cambios en el entorno externo v repercuten en

la organizacion, como parte del acoplamiento estructural en tanto proceso cons-
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tante. Los efectos de los cambios son también variados: algunos son inmediatos,
ofros tardan en aparecer. Algunos efectos son notorios, otros pasan inadvertidos.
Incluso, como sefialan Kanter, Stein y Yick (1992: 5), nuestra capacidad para reco-
nocer los cambios puede ser encanditada por las transformaciones obvias y super-
ficiales, quedando enceguecida para captar aquellas modxfacae:ones que tienen
verdadera relevancia.

De todo'lo anterior se desprende una consecuencia: el cambio organizacional
es inevitable, permanente y muchas veces imperceptible. Este cambio es esponti-
neo’y ocurre come parte det devenir normal de la vida y el intercambio
organizacional. La organizecin y su ambiente ~interno y externo- se suponen
mutuamente, de tal modo que no puede suceder cambio aiguno en uno de eflos
sin que se gatille una mocificacidn congruente en el otvo. Bl hecho que el cambio
pueda serimperceptible no significa que no haya tenido lugar, sino que no ha sido
visto por el observador pare quien es invisible. Para otro no lo serd. Es como &l
paso de los afios, que no lo vemos en nosotros, pero sf en antignos amigos a los
que volvemos a ver después de cierto tiempo.

Volvameos ahora al tema de fa innovacién. Dado que la organizacién se en-
cuentra en un cambio permanente, dice Luhmann (1997: 96), se niecesita de capaci-
dad de innovacién no para que fa organizacién cambie, sino porgue la organiza-
cidn cambia.

En otras palabras, a orgamza cidn estd cambiando, dice Luhmann, como un
velero dejado en alta mar, que es llevade por Ias olas ¥ el viento. S no tenemos
capacidad de innovacién, de manejar el timén, de izar o arriar Jas velas, estaremos
sometidos airala derwa, sin capacidad de direccion, de orientacidn, sin siguiera
ccmtar con el conocimiento de hacia dénde vamos.

LLa capaczdad de innovacitn es fundamental en una organizacién, porque le
permite orientar su cambm, dirigir su deriva. Incluso quien no quiera cambiar,
mantenerse en una cierta posicién, deberd innovar, deber# introducir cambios,
porque su ambiente es cambiante. Si una empresa, por egjemplo, ha logradd ubi-
cazse como Hder en el mercado y decide mariener esa posicién, para lo cual cree
que lo mejor és no innovay, deberd estar constantemente introduciendo modifica-
ciones, porque la competencia no duerme?

Desde una perspectiva y un interés diferentes, Peter Drucker {1996:39) llega a
una conclusién L semejante: “En general se cree que las innovaciones producen can-
bios, pero muy pocas lo hacen. Las innovaciones que tienen éxito explotan los
cambios que ya se han producido. Explotan ¢l lapso entre el cambio mismo y su
percepcion y aceptacién”. Esto es, por Jo tanto, la capacidad de innovacién, Cuan-
do se habla de organizaciones innovadoras, se trata de organizaciones que han
estado alertas a Jos cambios; que han sido capaces de percibirlos antes que otzas
organizaciones y que han dirigido su propio proceso de adaptacion de forma de-
liberada. Asi, podemos definir como innovadora a una empresa que desarrolla

Cariruro IX / Camplo ORGAMIZACIONAL

productos o sisteras novedosos a nivel mundial, pero también podemos aplicar
&l rétulo deinnovadora a una empresa que trae a un mercado local una tecnologia
desarroliada en otro lugar y que no se habia implementado atin en este sector.
Gran parte de las irmovaciones que tienen lugar en América Latina corresponde a
esta segumda acepcion del término innovacién. .
-Finalmente, es converdente fener presente que ¢ cambio espontdneo que ocu-
rre-en Ja organizacion no siempre la afecta a toda ella por igual. Hemos visto que
Jos diferentes subsistemas organizacionales se especializan en variados aspectos

- del entorno. Bs posible que estos subambientes cambien a ritrmos distintos y gatillen,

por consiguiente, cambios diversos en los subsisteras de la organizacion. Bl cam-
bio espontdneo en las organizaciones trae muchas veces aparejada una serie de
desconaxiones entre los distintos subsistemnas organizacionales. Estas descoor-
dinaciones no $610 se derivan de las diferentes dindmicas de los subsistemas, sino

de los requerimientos contradictorios a que se encuentrar expuesas las organiza-

ciones en un medio cambiante.

Por ota parte, es frecuente el caso en que una transfonmacién en un aspecto de

la organizacion conduce ala alteracién de equilibrios internos. Bateson (1979) dice
que, en un sistema en el que interacttian variables cuyas curvas son discrepantes,
puede suceder que'el cambio en una de ellas provogue un valor critico en la ofra,
Fsto queda ejemplificado hasta la saciedad en los casos de crecimiento de una
orgarizacién que hace inadecuados la estructura, los modos de control y coordi-
nacion y, muchas veces, hasta el cardeter mismo de la organizacion. En estas situa-
clones, Ja solucién a los problemas no puede consistir en aumentar la dotacién o
en hacer crecer los mismos cuadros administrativos del pasade. Se requiere, mds
bien, cambiar el disefio de la organizacién, porque el crecimiento ha provocado tal
alteracion en fas proporciones v equilibrios de las variables organizacionales, que
yano son de utilidad las soluciones anteriores, Se podriadecir que se trata deuna
organizacion que se ha modificado de tal forma, que para encontrar un nuevo
punto de equilibrio ha de repensar profundamente sus estructuyas.

4 modo de resumen, podemos sefialar quelel cambio puede ser inducido
exfgenantente, vale decir, ser gatillado en la estructura del sistema organizacional
por el entorno externo con el cual se encuenira acoplade estructuralmente. Los
clientes, los proveadores, las politicas pertinentes, las ventajas competitivas, la

* coinpetencia, los mercados en los gue se desarrolla la actividad, ete, constituyen

partes de este entorno externo y experimentan cambios. En la medida que el mo-
vimiento ambiental ocurre, presenta presiones, oportunidades y dificultadas, que
son fuentes de irritacion para que la organizacién cambie, segiin sus propias posi-
bilidades estructurales?,

También se habla de carabio enddgeno, internamente provocade, Este cambio
tiene que ver con los procesos de crecimiento y de alteracién de equilibrios entre
variables internas de la organizacitn. Se requiere coordinar nuevamente una rela-
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cidn que estaba anteriormente regulada, pero cuya armonizacion ya no resuita efec-
tiva. Todo esto lieva a presiones derivadas de la nueva configuracion organizacional.
Dexitro del cambio enidégend, se puede distingui fambiét un tipo de cambio; que
encuentra en st origen una ixvitacién proveniente del entoro interno de la organiza-
cid: los miembros, que modifican sus preténsiones y dermandas a fa organizacién,
quie alteran sus compromisos, que compararn su organizacidn cont obras, ete. Otio
tipo de cambio enddgeno es gatillado por el drea del conirol, de la dindmica del
poder en fa organizacion. Hay importantes intereses que 5e jusgan en esfa dimen-
sidn. Comno se sabe que los recursos organizacionales son ~por-definicidn- escasos,
la pugna por su control transforma a fa organtzacién en una verdadera arena ;}oim-
cg, 1a que constituye otra fuende significativa de cambios.

* En todo caso, es conveniente tener siempre presente que todos estos cambios -y
otros que pudiesen clasificarse segdin criterios diferentes- son transformaciones
gatilladas por diversas fuentes en la estractitra del sisterma organizacional. Este es
un sistema estructuralmente determinddo y cualquier cambio que experimente
es una posibilidad de su propid estructura y rio queda definido por el agente per-
turbador. Por esta razén, la organizacion sélo serd inritada por los factores que su
estructura acepte. Una misma situacién ambiental, por ejemplo, gatillard cambios
significativos en una organizacion en tanto ofra puede permanecer impévida, El
peligro, por consiguientﬁ, radica en la dificuitad de ver lo relevante, de captar las
oportunidades v las amenazas. De contar, en deﬁmhva, con los sensores aéecua—
dos en un mundo siempre cambiante, S

-4 modo de ejemplos, la tortuga se encuentra esmpendamente eqmpada para
mantenerse como especie en un munido donde no existe’'el hombre. Enfrentada 2
éste, no puede reaccionar adecuadamente y podria desaparecer, si el mismo hombre
no decide evitar su extincién. La mayor complejidad generada por el hombre no
puede ser reducida de la forma habitual-para Ia tortuga. Bl entorno de ésta se ha
alterado de manera incomprensible para ella, lo que hace que su capacidad de redc-
cidn —antes exitosa— se vuelva absolutamente insuficiente. Las personas que vivian
enlos atrededores de Chernobyl no se enteraron del desastre y estuvieron someti-
das a la radiacidn, sin hacer nada en su defensa. En este caso, s¢ trata de la falta de
sensores para capiar la radiacion, lo que les impidiG obrar en consecuencia.

Los gjernplos aludidos encuentran miittiples equivalentes en el mundo de fas
organizaciones. Son muchas las empresas que han quebrado al no ser capaces de
cambiar sus modos de xespuesta a la competencia, al verse enfrentadas a empre-
sas transnacionales, Hubo empresas que no quisieron adaptarse a una competen-
cia en que ge comnenzaba a hacer uso del marketing v la publicidad, porque su
estrategia de éxito en el pasado habia sido exclusivamente Ja excelencia de su
producto y no querfan asunir costos en algo que consideraban innecesarlo, Otras
habian crecido en un mercado monopélico y no pudieron entender que la apertu-
ra de Jos mercados las obligaba a reducir costos. La aparicidn de los supermerca-
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dos significs la ruina para los pequefios almacenes de barrio. Podrfamos conti-
nuar enumerando ejemplos, pero lo que interesa es dejar en claro gue el entorno
delas organizaciones es camblante y variado. La complejidad de este entorno cons-
tituye un peligro, pero también una oportunidad. Los mismos ejernpios aludidos

podrian ahora repetirse, para mosirar que, enfrentadas a Ja misma situacién, en.

tanto algunas empresas y organizaciones desaparecian, otras pudieron crecer y
encontrar oportunidades.

“Todo lo anterior reafirma la necesidad de toda ergamzamén de contar con ca-
pac;dad de innovacién. En palabras de Peter Drucker (1996: 64): “La organizacion
modema es desestabilizadora; iene que estar organizada para la innovacidn y la
innovacién; como decfa ef gran economista austro-estadounidense Joseph
Schumpeter, es ‘destruccion creativa’. Y tiene que estar organizada para el aban-
dono sisterndtico de todo 1o es&abiecxdo, lo acostumbradc, io famdiliar y cémedo,
tanto si se trata de wn producto, un servicio o un procedimiento, de un conjunto
de conocimientos, de las relaciones humanas y sociales o de la organizacion mis-
ma. En pocas palabras, tiene que estar organizada para un cambio constante”.

Se requiere dotar a la organizacién de la capacidad de inmovay. Esta capacidad
puede ser cultivada tanio permitiendo que los innovadores hagan su labor, es
decir, déndoles el apoyo necesario para que puedan vencer Jos obstdculos, como
pesxblhtzmdo que en la organizacion se planteen oplmones alternativas y no con-
sensuales: El desatrollo de esta capacidad, de mantener un cierto nivel aceptado
de disenso, no es facil. La presién por la uniformidad, por el consenso, es fuerte.
Parece ser mas facil trabajar con personas que estdn perinanentemente de acuer-
do, gue 1io ponen dificultades 2 la direccién. Esto hace que uno de Jos mayores
riesgos de la alta direccion séa rodearse de "yes men”. Como dice Arnoldo Hax:
Una organizacién en que todos piensan Io mismo es porque nadie piensa. Bl tan
estudiado “pensaraiento grupal”, que ~por presiones sociales de consenso— con-
duce a résultados equivocados, debido a que ningino de los integrantes se atreve
a desafiar al grupo, se repite hasta el cansancio en las organizaciones. Hay famo-
sos ejemplos de decisiones grupales en que el peso del grupo impidis 1 expresién
de opinidnes disidentes, que lilego se demostraron acertadas, v —que si hubieran
sido consideradas— pudieran haber evitado una catdstrofe. En esquemas organiza-
clonales, la prasion al consenso, al conformismo, és mayor, pmque ctentd con el
refuerzo de la estructura de poder,

También existe la posibilidad de que el grupo acepte Ia divergencia. Que escu-
che Jas voces dmcrepantes La pelicula “Doce hombres en puigna”, qae eritretanto
se ha convertido en in diésico del eine, muestra cdmo un jurado solitarie va cam-
biando la opinidn def xesto de los integrantes del grupo. Este es un ejemplo de lo
que se puede lograt con un clerto nivel de desviacidn, de no conformismo, en un
gripo 0 en uina organizacion. Se trata, no obstante, de un tema diffcil. Los eternos
disconformes, los criticos profesionales, pronts dejan de ser escrichados, con lo
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qua se pxerde su p051b1e efecto neutrahzador de consensas apresurados y de com-
portamientos ¢ conformistas.

El tema de la innova mdn conduce, entonces, a la posibilidad de dar erédito, de
cons:t&erar en el decidir organizacional a las comunicaciones que no siguen el pa-
teén comiin marcado por &} conformismo.

X, sin embargo, el tera presenta un grado o despreciable de dificultad. La
mnovacxén 1o tiene asegurado el éxito, Puede ocurix -y es altamente probable
que asf sea— que se generen ideas innovadoras audaces, pero poco factibles. Inclu-
50 8¢ pueden proponer alternativas francamente equivocadas, La probabilidad de
cometer errores aumenta al incursionar en terrenos nuevos, no explorados. Es ne-
cesario permitir que los innovadores incurran en errores, como un modo de supe~
rar Ia repeticion de los viejos y seguros caminos ya conocidos. Hay aqud un punto
de especial interés cuando se habla de Ja oposicion 2l cambio y Ia innovacién. La
organizacién ha de dar un espacio vilido a la desviacidn v, por ende; al error

“Nadie se equivoca en el presente”, dice Mamana, por Io gue podemos entender

que s diffcil anticipar las consecuencias de una decision errdnea. S6lo se descu-
brirs que fue una mala opcién cuando se haya puesto en préctica y se evaliien sus
resultados.

La dificultad de los intentos de innovacién se ve acrecentada, por consiguien-
te, con los ensayos equivocados, con las propuestas insuficientes, con soluciones
poco précticas. La posibilidad de errox, en lugar de ser vista como una condicién
inherente dela exp!or&mén innovadora, es sefialada como demostracion evidente
de st fracaso y de lo innecesario y arriesgado que es darle cabida en una organiza-
cién sana. Las fuerzas conservadoras del sistema se oponen al cambio y los exrores
que puedan encontrarse en las propossctones_ innovadoras constituyen un argu-
mento a su favor.

* Bl cambio puede ser planificado, con lo que se birsca mantener una clerta ca-
pamdad de manejo, de control, de los procesos de transformacion. Se puede utili~
zar la energia del cambio para condueir Ia organizacién hacia un destino deseado,
Esta es la idea de la planificacién del cambio. Esta planificacidn no implica Ia
predeterminaci6n rigida de un camine y uma meta final, sinola capacidad de orien-
tacion de un proceso que debe ser realizada flexiblemente momento a momento.

9.3, .El.cambio planificado

Adicionalmente al estimulo a la innovacién y a la mantencién de un cierto nivel
no. patolégico de disenso, la necesidad de responder en forma planificada a los
impulsos de cambio ileva a plantearse el problema del Desarrollo Organizacional
v de las estrategias de jmplementacién de cambios.

El cambip planificado ha de vencer clertas resistencias producidas en los dife-
rentes grupos de interds existentes en Ia organizacion y que pudieran sentirse
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amenazados, Bs necesario, por consiguiente, contar con adecuados sisternas de
diagndstico que permitan detectar las resistencias al carobio, su ofigen y su di-
mensi6n, como forma de implementar medidas destinadas a la superacion de es-
tas xesistencias. Bl problema se presenta también en la implementacién, con situa-
ciones no consideradas anteriormente y que hacen necesarto el estudio de formas
de readecuacién del plan inicial. La evaluacién constante y la revisién de los obje-
tivos iniciales permiten un mayor ajuste entre Ia realidad y lo intentado. Se trata,
enbreve, dedotarala organizacién de mecanismos de procesariento del feedback
adecuados, de tal manera que permitan que el sistema organizacional conozea su
estado presente y pueda compararlo con su estade deseado, El resultddo de esta
comparacién podrd conducir a correcciones en el rumbo o a s reafirmacién, Se-
grin: se trate de feedback positivo o negativo, la organizacidn desarrollard nuevos
modos de accién o mantendrd sug antiguos modelos,

. También la innovacién se encuentra relacionada, por consiguiente, con estos
mecanismos de procesamiento del feedback. 5i Hamamos morfostasis a los procesos
de mantencién de la forma, de conservacitn de la organizacién en su forma e
identidad, podemos ver que los circuitos en que predomina el Jeedback negativo
conducen a la morfostisis, en tanto los procesos en os que hay una preponderancia
del feedback positivo redundardn en modificaciones de la configuracion -
organizacional, que son llamados de morfogénesis.

Hay grupos mas proclives al cambio y otros que lo tienden a rechazar; también
al interior de la organizacién hay diferencias entre quienes son favorables y dis-
puestos al cambio y quienes prefieren marginarse de . Unadecnado diagnéstico
de estos grupos permitird orientar el proceso-de cambio apoydndose en unos y
mostr_an_c_lo posibilidades abiertas, limando asperezas e informando,a los otros,
para conseguir su involucramiento. En todo caso, la organizacién se encuentra
permanentemente en el balance entre las fuerzas que buscan el cambio ¥ las que
desean la mantencién del estado de cosas. El equilibrio es precario y dindmico, de
tal modo que el devenir organizacional debe nutrirse de ambas fuerzas, utilizan-
do sus energias. La morfostasis y la morfogénesis se suponen mutuamente y el
a'd_ecuédo control de ambas conducird a un cambio planificade de 12 organizacién
que utilice sabiamente sus potencialidades, No se puede cambiar todo de una vez,
pero tampoco se puede evitar que las cosas cambien.

Enla pre_ocupacién por provocar y consolidar cambios en Jos sistemas
organizacionales, se han desarrollado distintos modelos. Acaso el mas conocido
sea el de Kurt Lewin, quien estima que en la orgardzacidn se proditce un campo
de fuerzas que Jogra la estabilidad y e] equilibrio. Para que el cambio pueda ocu-
eriy, es necesario que se descongele este estado de cosas. El antiguo equilibrio puede
sex eritonces alterado, al ocurrir el cembio, Las fuerzas favorables al cambio podién
vencer a fas fuerzas que se oponen a &l La organizacion buscard y encontrard un
nuevo equilibrio, que volverd a estabilizarse en un momento de recongelamianto.
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Un modelo moderno de cambio es ¢l elaborado por Rosabeth Kanter, Barry
Stein y Todd Jick (1992: 3-18), y que sus autores llaman ”ei mod.elo de cambzo de
los tres grandes”. Esté modelo considera;

ay tres tipos de movisuiento: &l hovirtiento de 14 oxganizacién como tin todo, en

referencia al movimiento del entorno; ef movimiento de las partes de la ¢ orga-

nizacidén en relacién de unas con ofras, dirrante el crecimiento y envejecimien-

to de la organizacién en su ciclo de vida; el movimiento que resulta de la lucha
por el pader y el control entre individuos y giupos de la organizacién.

b) tres formas de cambio; cambios de identidad en la relacidn éntre Ia organizaciéh

y su entorno; cambios de cocrdinacién guie se refieren al ordenantiento inferno

de las partes que conforman la organizacidn; cambios en ¢l confrol, referidos a

Ia dimensién politica, Ias coaliciones dommantes, !os mtereses que se 1mpo—

nien, etc. - _ o
¢) s roles de accicn en el process de cambic: estratega de cambio, pr_ebcuijadq'de la

vinculacidn entre la organizacion y su entorno y de orjentar el movimiento de

Ia organizacion en ese entorno (generalments altos ejecutivos); gestor ¥ gjecu-

tor del cambio, que es un rol dedicado a la implementacién del catbio ¥ la

coordinacion intertia de fas partes (normalmente mandos medios); receptor

del cambio, personds que son afectadas por los cambios, pero que no tienen

" muchas posibilidades de influir sobre elffos (hab;tuahnen’ce petsonas de los
 tltimos escalones de la jerarquia).

Bl modelo de Kanter v colaboradores se ocupa de mostrar ia complepdad de
los cambios y las dificultades que puedexi surgir en su mlplementacmn

La reingenierfa ha sido otro modelo de cambio profusamente implementado
en organizaciones. Como se explicaba anteriormente en e} capftulo dos, en éste
modelo inferesa redisefar os procesos organizacionales, haciendo uso intensivo
de las oportunidades ofrecidas por la tecnologfa. Este modelo puede encontrar
resistencias al cambio provenientes de las personas que sienten amenazada su
estabilidad o ven riesgos para sus infereses,

Silareingenierfa se ocupa del disefio, el aprendlza]e organizaciohal se interesa
por las relaciones que se establecen en la organizacidn y que pueden set vistas
como circuitos de reforzamiento entre varjables. Los circuitos simples, como la
conocidajerarquia cxbemetxca establecida entre el termostato y la ca}dera, pueden
intercambiar informacion y energla mutuamente, para geterar un drouito qhe
puede aprender a mantener und cierta condicién -comio la tempaatw:a-— constan-
te. Estos circuitos, no obstante, tienden a mantenerse y a feforzarse. Bs dificil que
pueda generarse en ellos una tension que Jeve al cambio. Incluso puedén ser ex-
tremadamente insensibles a informaciones que pudieran indicar la necesidad de
cambios en el comportamiento def sistema. Hatch (1997: 372) indica que en las
organizaciones el proceso de presupuesto es un buen elemplo de ajtiste del com-
portamiento organizacional, segiin el esquema del circuito simple de aprendizaje.
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Si el comportamiento no se adecua al presupnesto, se dan daras sefiales que con-
ducen al ahoxxo Encel caso del termostato, Ia temperatura deseada no es decidida
por el sistema termostato-caldéra, que se litnita a mantenerla. Bl presupuesto tam-
bién puede ser impuesto y en ningtin caso es decidido por los encargados de mari-
tenerlo como control de gestion, Dé alguna manera, el sisteria se ha vuelto insen-
sible y no puede ser manejado desde e! n’usmo sxstema qumem de Ia mtezven«
cién externa para su cambio.

Nos parece, sin embargo, gue puede ocurtir (y que es frecuente en orgamza-
cibhes burocréticas dependientes de un presupuesto centrahzado) que Jas unida-
des subordinadas 4 este estilo de control generen presupuestos sobreestimados
p&ra ‘contar con recursos, y que poco antes de que se cierre el periodo presupues-
tario ¢ gasten innecesariamente los excederites, para evitar que haya xebajas enel
presupuesto asignado a la unidad en el perfodo siguiente. Este también seria un
circuito de aprendizaje referido al control presupuestario, pero que podria infliir
sobre fa foymulacién de la propia herratnienta de control. Bn otras palabras, pare-
¢e ger que I—Iatch 110 es consectente con su propio e]emplo ¥, lo que es atin més
grave, olvida 1a dindmica de los sistemas sociales qué no se dejan controlar pasi-
vamente, sino que géneran sus propias consecuenc:as para los intentos extemos
pore } control.

El proceso de aprendizaje de circuito doble, propuesto por Argyris (1994), in-
tenta superar Iz pretendida incapacidad del sistema de cireuito simple para fijar
sus propios pardmetros. Asi, los sisternas de cireujto doble pueden ~ademds de
mantener y con’cro]ar su comportamiento- determinar cusl es el compoztamiento
aprop:ado De este modo, estos sistemas constituyen un tipo de sistemas
autaorganizadores. Esta perspectiva se aproxima bastante a la que hemos pro-
puesto en este libro, pero todavia no da ef paso a la autopoiesis y, debido a esto, no
alcanza la suficiente capacidad explicativa,

En los modelos mencionados y en muchos otros, se producen fracasos 0—in-
cluso- éxifos, que no son adecuadamente comprendidos poriosa gentes impulsores
del cambio. Trataremos de entregar elementos para Ja comprensién de este sor-
prendente hecho.

Como hemos sefialado en el caplf:ulo de toma de decisiones, un sistema
autopoiético no puede ser cambiado sin considerar la determinacién estructural
de éste. Todo cambio en la organizacidn es un cambio de estado determinado
estructuralmente. Esto quiere decir que es necesaric perturbar al sistema para
gatillar en é los cambios de estado deseados. Estos son cambios en el sentido dela
organizacidn, es decit, en aquello que define los limites de ésta y ~con ellos~a la
organizacién misma. Todo cambio efective, por lo tanto, &5 11 cambio en las reglas y,
al misrao ternps, 1 cambio detitudinal: Ia organizacion se produce enla coordina-
cién de la doble contingencia -teglas y comportamiento~ de tal modo que el cam-
bio implica una readecuacién de esta doble contingencia organizacional. 5i esdno
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octirre, o sistemna buscard su propia adecuacwn, COR consecuendcias que no po-
dran ser anticipadas. :

El dmgnést:co de la oxganizacion debe pemuhr conocer esta sttuacxon, el sen-
tido que caracteriza los Hmites de la organizacién v Ia estructura de ésta. El cam-
bio, organizacional —si se quiere que sea duradero- ha de basarse en el conoci-
miento de Ja estructura organizacional y de los mecanisimos reductores de com-
plejidad que operan en ella. Gran parte de Jos fracasos experimentados por quie-
nes intentan introducir cambios permanentes en sus organizaciones, se deriva del
desconocimiento de las oportunidades ablertas desde Ia estructura. Nada se pue-
de obtener con el deseo de hacer que Ias cosas cambien, ni tampoco con Ja orden
de cambiar, si no se hace uso adecuado de las. opornuuéades gque presenta la pro-
pia orgamzacaén

La innovacién es una flor exdtica que debe ser cultwada respetando sus pro-
pias condicicnes. No se puede decretar que los miembros de una organizacién
deban ser innovadores. Una orden de ese tipo serin equivalente a decitle a un

nifio: “B8 esponténeo”, con todas las conh‘adlccxones que esto entrafia y que han
sido sefialadas por Bateson.

Lainnovacién depende dela s;iuacxén ¥ de las condmones iustuncas, sin em-
barga, la disposicién a la innovacion -sefiala Luhmann~ puede estar expuasta a
oscilaciones m4s fuertes que las que pueden ser esperadas a pamr delas &tuacm—
nes objetivas., -

- Todo cambio planificado debe tornar en cons1deracs6n la doble conhngenma
organizacional y-buscar forma de reducir fas resistencias, Enla medida que 3ea un

cambio intentado dentzo del sentido organizacional, sin embarge, &s poco proba- -

ble que llegue a ser un cambio radical, de envergadura: los sisternas sociales son
sisternas autoobservadores que s6lo pueden ver lo que pueden vex, que no pue-
denverlo queno veny que no pueden ver que 1o pueden ver. Bsto quiere decir gue
un.cambio generado dentro del sistema sélo va a considerar como alternativas
posibles aquellas que sean visibles desde dentro del sistema, Un observador ex-
terno, sin embargo, podzd ver otres alternativas, invisibles para el sistema. El pro-
blems, entonces, pasa a ser como ayudar al sistermna a tener los cambios estructura-
les necesarios para Hegar a cambiar de perspectiva y, asf, ver las posibilidades
antes negadas. Bsa es Ja tarea del mnovador y también del Desarrolio Orga-
nizacional, :

94. _El Desarrolio Organizacional

El Desarrollo Organszacmnal ha tenido una fuerte evolucmn en las wltimas déca-
das. Luego de un auspicioso comienzo a fines de los sesenta, en que se combina-
ban teoriz de sistemas y teorfa de Relaciones Humanas, se produjo el desencanto

Cartrone IX § Campio QreaNizaciona;,

de expertosy clientes con lo logros efectivamente alcanzados. Aparentemente, el
problema estaba en gue ~basdndose en la teoria de Relaciones Humanas- el Desa-
trollo Organizacional confiaba en el saneamiento interaccional de problemas de
todo tipo, incluso de tipo estrchural, o

. En una organizacién que me tocd asesorar hace ya alrededor de veinte afios, el
Gerente General deseaba dar participacién resolutiva a los trabajadores, Bl estaba
ideclggicamente convencido de las ventajas de tal decisidn. Queriz que los traba-
jadores pudieran aportar con su conocimiento e ideas a la resolucién de los gran-
des pzoblémas de la empresa. Deseaba, ademds, que los trabajadores se compro-
metieran con las decisiones adoptadas. Sin embargo, cuando legd ef momento de
la discusidn del balance anual ~documento que es oficial y piiblico- no quise dar-

lo a conoces, ni entregar a los trabajadoves herramientas para su comprensién,

porque “despuds no vay a poder negociar con ellos el pliego de peticiones”.

Este ejemple es instructivo de la situacion de los primeros momentos del De-
sarrollo Organizacional. Se deseaban grandes cambios y ro se estaba dispuesto a
ceder ni un solo dpice.

En Ja actualidad el Desarrollo Organizacional ha incorporado cor mucho raa-
yorf -fuerza la teorfa de sisternas y ~con ella~ Ia conviecién de que todo cambio en e}
sistema es un cambio estructural y actitudinal. Ademds, la actitud de agentes de
cambm v clientes es mucho mds pragmdética. Se sabe gue el cambio ocurrira como
una modificacién en el sentido sistémico y deberé producirse en el juego de la
doble contingencia ozganizacional. No se puede cambiar todo a la vez, los cam-
bios son graduales y se van posibilitando nuevas modificaciones en la médida
queé se van aminorando los temores y se van abriendo alternativas. Tanto el agente
de cambzo como el sisterna cliente deben tener una actitud abierta, flexible y aler-
ta, porque nadie puede predecir en forma precisa cudl serd ¢} resultado final de un
procesp de Desarrollo Organizacional. Hoy en dia el Desarroflo Organizacional es
cada vez més un proceso de generacidn de alternativas de planteamiento y resolu-
<lén de problemas que se abre a la organizacién, entendida sistémicamente.

El Desarrollo Organizacional trata de mejorar'la racionalidad organizacional,
su producnvxdad en conjunto con su clima, Seencusniran asf, con un denomina-
dor comin, dos problemas sguaimente unporiantes la ramonahzamon ¥ 1a demo-
cratizacién.

Lo inteiesante es que ~segin Luhmann—, si se entiende la organizacidn como

un sistema de decisién, ambos procesos implican un aumento de decisiones:

a) La racionalizacidn quiere decir descomponer las decisiones como forma de
obtener alternativas més fécilmente visibles.

b) La democratizacién quiere decir descomponer las decisiones para que mds
péisonas puedan participar de ellas

Por consiguients, ambog procesos llevan a un aumento en el niimero de deci-
siones ¥, con éste, a una mayor complejidac del sistema organizacional. Es preci-
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samente en esta mayor complejidad que esid la oportunidad para el cambio
organizacional intentado, para el Desarzollo Organizacional. Mayor compiefidad
implica necesidad de reduccidn de ésta, mb:malmen’ce, los sistemas sociales dise-
fiart de modo espontdneo st mecanismos propios de reduccién de la complefi-
dad, cuando ésta aumenta como prodticto de alguna modificacién intentada, Esta
generacién no planificada de mecanismos de reditccién de complejidad ccnduce
~ent gran parte de los casos— a consecueéricias rio anficipadas y muchas veces no
deseadas de las transformaciones: Ia implementacién de 1d auttogestin ptiede le-
var, por giemplo, a la oligarditizacion de Ia éxperiencia (Rodriguez, 1982). Es por
esto que en la propuesta de Desarrolio O'r'ganizacional se ha de atimentar 1a com-
plejidad, considetando la posibilidad de apammon de mecanismos no deseados
de reduccidn de ésta y adelantdndose a ellos.

En efecto, ef Desarvollo Organizacional debe implicar un nueve modo dé re-
duccién de Ja complejidad, que signifique dar la pos;.bﬁxdad de utilizacién de los
recursos de resolucion de problemas djspombles En otras palabras, el Desarrolio
Organizacional, asf entendido, es una invitacién a recrear Ja empresa, pere 1o des-
de una concepcién ambiciosamente predefinida, sino desde la p1act1ca cet:dxana
en el proceso de generar y reducir corplefidad.

El Desarrollo Organizacional considera a la organizacién como un sistema di-
némico en cambio perraanante, Entornd y Orgamzacxén se suponen mutuamente
y estdn en acoplamiento estructural. Las décisiones -los elémentos que constitu-

yen el sistema organizacional- son esencialmenté pasajeras y van conecténdose

con otras decisiones, que pueden continuarlas o negarlas, pero que siempre son

distintas a sus premisas. Bs as{ como el sistema organizacional es ermnentemen%e :

histdzico y cambia constantemente.

El Desarrollo Orgamzac:onal por lo tanto, es un cambio del canabio ¥, en ese
sentido, es equivalente al aambio dos de Watzlawiek (1976). Bl efernplo ms fre-
cuentemente citado de cambio dos €s: un autorndvil deterddo que se pone en ar-
chia expérimenta un cambio uzm, sies aceierado, tieng Iugar un cambao del cam-
bio: un cambio dos. o o

El proceso de Desarrollo Organizacional considera un ciclo constituido por el
diagndstico de la organizacidn, fa intervencion y la evaluacién, que, a su vez, es
un nuevo diagndstico y puede dar origen a modificaciones én la intervencién, En
ese sentido, el proceso de Desarrollo Organizacional se fransforma en parte activa
del devenir organizacional. Es pa.rte del proceso de autorreflexion de la organiza-
cidn, aquel donde la organizacién construye y reconstruye su identidad a partix
de la reflexion sobre su relacién con'el entorno y su diferenicia con éste.

a) Diagnéstico organizacional: se trata de coniocer a fondo la organizacich, sus
principales problemas y sus fortalezas y debilidades para hacer frérie a algtin
objetivo de camblo deseado, Hsta etapa habxtuahnenfe cornienza a pedido de
alguna persona que ocupa puestos e;ecuhvos aII:os en ia empresa y que quiere
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enfrentar problemas de credimiersto, identidad, satisfaccién y desarrollo hu-
manos, productividad, ete. En el diagndstico se hace uso de diferentes méto-

-+ dos de recoleccién dé informacién. Es conveniente, en todo caso, utitizar mds

de un método. Por ejemplo, se puede comenzar con etrevistas semies-

+ tructuradas a informantes calificados de diferentes posicionies deniro de la or-

ganizacién, continuar con entrevistas grupales y, a partir de la informacién
recogida, confeccionar un cuestionario para ser pasado auna ampha muestra
de la empresa o ~incluso- al colective total.-

Es importante tener presénte que el diagndstico organizacionat es parte

-~ del proceso de intervencidn, de tal manera que, si no existe una real Volintad
~ de cambio en la alta gerencia, es preferible no iniciar esta fase, porque una vez

b)

desatadas las expectativas serd imposibie volver a fojas cero.

El Diagndstico Organizacional és siempre un autochagnoshco i} agerite
de cambio es el facilitador para que este autodiagndstico tenga hugar. Ademds
de esto, el agente de cambio puede ofrecerle a la organizacidn fa devolucidn de
su. autodiagndstico enriquecido con Ia visidn de un obseérvador externoe, que
puede ver los puntos ciegos de la organizacién: lo que dsta o puede ver. Ccm
esto, el diagndstico serd un codiagnostico,

Intervencion organizactonal: se trata de planificar y poner enpréactica los cam-
bios propuestos. Bn esta etapa, es conveniente contar con Ja participacién —jun-

. fo al agente de cambio externo— de agentes de cambio internos {éstos también

<)

pueden haber estado en la etapa de diagndstico), La intervencidn es aconseja-
ble realizarla con alguna técnica que considere el feedback a los miembros dela
organizacidn de los resultados del diagndstico. Bs recomendable, ademds, que
vaya acompaiiado este feedback de algunos cambios estructurales que hayan
side demandados fuertemente durante el diagndstico y cuya implementacién
sea resorte de la alta gerencia. Esto ayuda a la credibilidad del proceso y gene-
ra mayor disposicién al cambio por parte del colectivo. -

En esta fase de intervencidn es necesario lograr el compromiso de los miem-
bros de 1a organizacidn y crear condiciones favorables para transformar el pro-
ceso de Desarrolio Organizacional en parte del procese permanente de
autorreflexion de la organizacién. Paia esto, resulta aconse]abie generar bases
para la formacidn de equipos.

Schein (1988b) ha denominado consuitorﬁ’a de procesos a una muy efu:len-
te téenica de apoyo a la organizacion en el andlisis y resolucién de sus proble-
mas. El consultor puede ayudar a la ozganizacién a encontrar sus propias so-
luciones e ir enfrentando creativamente los problemas en la medida que se
van presentando,

Hvaluacién: En ella el consultor recoge datos que le permiten conocer e estaco
actual de ks organizacién y compararlo con los objetivos deseados, pare deter-
minat si es conveniente hacar modificaciones (incluso modificaciones.en los

235

VAR R EN I e T e o o *

T T e

P

N T Ny

T TN

Py



b,

)

b,

D

J D

YD

3
A

)

) )

J

)

)

236 . Dano Ropricuez MansiLLs / GESEION ORGAMIZACIONAL

- objetivos perseguidos) y reconocer qué nuevos cambios resultan convenden-
tes. Esta etapa puede ser realizada medjante seminarios de diagnéstico que
permitan abarcar una muestra representativa de Ia organizacién.

Con esta fase de evaluacién se consigue cerrar el ciclo de desarrollo organiza-
cional. A partir de ella, dste se reinicia y, asf, se transforma en un proceso conti-
nuo que puede llegar a ser parte de Jos procesos de autorreflexién de la organiza-
cién, es decir, quedar incorporado a la autopolesis sistémica. Si esto se logra, ten-
dremos una organizacién capaz de mcorporar la inmovacién como elemento
dinamizador.

Cualquiera que sea el grado de aceptacién para la incorpotacién del proceso
de desarrollo organizacional como parte del curso autorreferente de la organiza-
cidn, sin embatgo, ta transformacién intentada serd un éxito si ¢l cambio se produ-
ce como un fendmeno emergente, es decir, que surge de la misma organizacién.
Cualquier mod:ﬁcacxén en un sisterna autopoidtico determinado estracturaimente
tiene que estar posibilitada por la estructura del propio sistema al que se pretende
reformar. Ef proceso de intervencién ests destinado a gatiliar los cambios estruc-
turales que permitan a la organizacién reiniciar el proceso, reconocienda sus pro-
pias debilidades ¥ fortalezas.

mpresa que donunaba 60% del_::"'
s;‘la amenaza que, segun crefa, 5@ .
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estaba perfilando: era poco probable que una emyresa ehica Hevara a cabo tal des-
pliegue publicitario; lo mds probable es que se tratara de una empresa internacic-
nai o de capitales extranjeros que habian comprado la pequefia empresa,

Bl despliegue defensivo de la gran empresa fue tal, que terming por anmentar st
participacisn al 75% del mexcado, aproximadamente, lo que significd 1a desapari~
¢ifn de la empresa que habfa mmado el proceso y de a!g'unas otras ignalmente -
pequefias. '

95 Preguntas

a) Por qué se dice que el cambio es algo indeseado?

b) pCudles son las causas de Ja resistencia 2l cambio?

) ;Qué se entiende por innovacidn?

d} ;Cémo puede implementarse la irmovacidn en un sistema de decisiones?

e) Discuta la paradoja del cambio: rechazado e indeseade, pero constante, Dé
ejernplos,

f) $Cémo se entienden los miembros al decir que son el entorno interno ala orga-
nizacién?

g) :Se puede implementar un cambio en un sistema determinado estruc-
furalmente?

h) ;Cudles son tos objetivos def Desarrollo Organizacional?

i) Discuta la refacién entre complefidad y posibilidad de impulsar ¢ambios.

3 ¢Por gué se dice que la racionalizacién aumenta la complejidad?

k) jEnqué consiste el cambio dos de Watzlawick? ;Puede usted dar ejemplos?

1} Quées un proceso de Desarrofio Organizadional?

m) ;Cudl es la funcién que cumple el diagndstico organizacional?

n) ;Qué es Ja consultoria de procesos?

1) §Qué se puede desprender del caso del regalo de boda, en Wrminos de estrue-
tura y estrategia? :

rremrmemnean e L f e e % s e b A i S b e R I PV EEY Do k]
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CapfruLo X

- Tecnologia

Es'in hechio de sobra coriacido que lo§ comienzos de a mdustnal:zacmn y dela
difusién de smtemas orgamzamonales, culya division del t'raba]o ¥ espemahzamon
de furiciones eran ity diferentes a las que caracterizaban al trabajo artesanal an-
terjor, estuviéron impulsados por una transfomlacxon tecmlogma de pro;mrcto«
nes: Ia revolucién industrial. _ T

“Este fendmeno no pudo dejar indiferentes a cientfficos, ixite!'ectuafes y 'ensayis-
tas de Ta época, que reaccionaron de manera diversa ante los profundos cambios
econdmicos y sociales que estaban sucediendo aceleradamente ante sus ojus.

Algunos estudios clentificos intentan comprender el fendmeno y sus conse-
cuencias desde una perspectiva global, que considere ka evolucién del trabajo hu-
mano a lo Jargo de la historia. Los trabajos de Ricardo, Adam Smith y Marx, para
citar s6lo algunos de los mds szgmﬁcahvas, cendran sut atencidn en Jas transforma-
cionds econdmicas provocadas por la revoluclén industrial, sefislando las posibi-
lidades abiettas a la multiplicacién del trabajo, mediante la racionalizacién de las
mds simples y sencillas actividades, pero también las consecuencias que s deri-
van de la concentracidn del traba)o, dela necesidad de contar con maquinarias de
alto costo ~que ya no podrd poseer cada trabafidor- y la consiguiente expropia-
cién del trabajador de sus medios de produccién, Marx indica que la tecnologfa
conducird & un mayor distanciamiento del hombre del contxol de su trabajo: no
podrd determinar qué hacer, ni qué destino darle al producto de su actividad. Al
vender su teabajo, aliena as{ lo mds propiamente humano que tiene,

Hay también ensayistas que demuestran su franca admiracion por fos progre-
sos alcanzados y un optimismo desenfrenado por las posibilidades de desarrollo
que Ja méquina va a traer a la vida del hombre y de la sociedad: las enormes
capacidades multiplicadoras del trabajo ofrecidas por el maquinismo conducirdn
en forma précticamente necesaria a la extincién de la miseria. Los productos se
multiplicarén, los costos serdn abaratados y toda fa poblacmn podrd tener acceso
al COnSUmMa. o
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- Bl romanticismo, por su parte, reacciona con franco horror frente ala deshuma-

' nizacién que puede producirse como resultado del dominio del hombre sobre la

naturaleza el que, con Ia ayuda de la clencia y Ja tecnologia, puede llegar a limites
Inimaginables, como los alcanzados por el conocido doctor Frankenstein. Bl hom-
bre impulsor del capitalismo incipiente el empresatio- resulta ser la antftesis del
roméntico y sus logros mds preciados constituyen precisamente lo mds repudiado
por éste. Entre estos logros destacan, por supuesto, la tecnologla, of maguinisme,
la industrializacidn y son vistos ~desde la perspectiva roméntica~ cormno otras tan-
tas amenazas para la fradicién, los valores, la vida idilica y pastoril.

101 El impacto de la teenologfa :

A pesar del indudable impacto social de la teenologfa y de las reacciones aradas
de masas de trabajadores, que intentaron destruir las méquinas a las que vefan
como causantes del desempleo, fa tecnologia contintia su avance impasiblemente,

Después de las primeras mdquinas industriales, la electricidad y; con ella, se
posibilitan las cadenas de montaje, los telares automaticos, ete. De alguna manera,
las maquinarias que sutgian como nuevas -y mejores- formas de llevar a cabo las
tareas industriales, condicionaban -ampliando y circunseribiendo- las posxbxl:da-
des de disefio organizacional.

Es asf como se justifica la famosa frase de Weber~que hetnos citado al comien-
zo de este libro- en que asemeja la burocracia a una gran maquinatia v a los buté-
cratas A los engranajes ~mayores o menores— que deben moverse coordinada ¥
mecdnicamente, segtin Ja tecnologfa imperante en la época, para que Ia burocracia
funcione eficazmente.

Bl trabajo de la Escuela Cldsica de Administracién pudo levarse con refativa
facilidad a Jas distintas industrias, debido a que 1 tecnologia imperante permitia
subdividir las tareas y distribuirlas entre diferentes trabajadores que ~aungue no
requerian de una gran capacitacién previa~ podfan rapidamente especializarse en
la realizacién de actividades sumamente simples.

Pero la tecnologia ~a su vez~ condujo a nuevos descubrimientos y estudios
necesanos  para utilizar de la mejor forma las posibilidades abiertas por fos avan-
ces tecnolégicos. Asi, los citados estudios de tiempos y movimientos, que conclu-
yer con €l “cronometraje sin cronémetro”, estdn estrechamente referidos a la in-
vestigacion de c6mo adecuar el comportamiento humano a las exigencias que ve-
nian impuestas por las mdgquinas,

De este modo, se llegaron a crear grandes organizaciones, en las que cada ope-
rario tenfa una funcién estrechamente delimitada, en que la responsabilidad era
minima, en que cada persona podia ser reemplazada sin mayores costos de entre-
namiento, en que lo caracteristico del trabajo era la rutina y en que lo que se soli-
citaba del obrero era su capacidad fisica para realizar con cierta frecuencia una
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operamén determinada ¥ en que no se requerfa ~e incluso se castigaba— cialquier
clase de innovacion no prevista en'el disefio global de la empresa gue, como he-
mos wsto, estaba condicionado fuertemente por las posibilidades abiertas y cerra-
das por Ja tecnolog:a imperante en la organizacién. Con esto, se hacia nitida la
separacion aludida en el capitulo segundo, entre las capacidades fisicas —que eran
requeridas—y las mentales ~que eran olvidadas, dejadas fuera- de los trabajado-
res, No se esperaba de ellos que pensaran, ni mucho menos que dejaran que sus
emociones afectaran su rendimiento laboral que era medido ~come se ha visto-
bésicarente en términcs fslcos. La creatividad, por consiguiente, no encontraba
lugar en este esquema y era considerada mds bien como peligrosa.

Tampoco la labor de los supervisores era demasiado creativa. Se limitaba -en

la mayoria de los casos-a controlar que ¢l flujo de trabajo no se viera internumpi-
do, por Io que debian velar tanto poz la ejecucidn de las tareas como por el mante-
nirjento de las maguinarias y su buen uso por sus operarios.

‘Bl experto en ingenieria industrial, por su parte, se ocupaba fundamentalmen-
te de disefiar racionalmerte el flujo de trabajo, vale decir, de distribuir coherente-
mente Jas mdquinas, de modo de minimizar Jos movimientos innecesatios y tratar
que las mAquinas que nutrian con su producto a otras fueran ubicadas en la planta
de forina tal, que no fuera necesaric hacer traslados irracionales de miateriales. La
l6gica de la produccidn exa, en consecuencia, la que imponfan las méquinas y-se
iba transformande conforme variabala tecnologla Esto, indudablemente, presen-

taba nuevos problemas a los ingenieros industriales que ante cada innovacién tec--

nolégica debfan ~muchas veces-redisefiar Ia planta entera, a objefo de mante-
ner Ja adecuacién requerida entre estas mdquinas nuevas y las antiguas, que las
alimentaban o eran abastecidas por ellas. La labor del ingeniero industrial era
-salvo en organizaciones de gran tamafio~ ocasional y, muchas veces, era requeri-
da su colaboracidn como asesor externo que podia retirarse una vez que su krabajo
estaba hecho.

“Puede notarse el escaso espacio que se dejaba a a iniciativa, a la creatividad, a
la posibilidad de proponer soluciones nuevas, Todo parecia venir predefinido desde
afuera. La tecnologia era inventada y también implementada en las mdquinas, Ias
que ~ung vez adquiridas por una empresa determinada~ imponian condiciones
que debian ser satisfechas tanto por los ingenieros industriales como por los su-
pervisores y, por supuesto, por el tiltimo eslabén de la cadena: os operarios.

- Con los descubrimientos de la Escuela de Relaciones Flumanas, hubo algunos
cambms menores en el esquema que hemos resefiado. Se tomé mayor conciencia
de la complejidad del operario —entendido como un hombre al que habfa que
motivary que podfa, y deseabs, formar grupos-razén por la cual surgieron inten-
tos por tratar de que las modificaciones tecnoldgicas permitieran una mayor flexi-
bilidad en la operatoria de Ids méquinas, haciendo mds interesante el trabajo a ser
reatizado.
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Bl répido cambio tecnplégico, por otra parte, que se acelera cada vez mds,
plantea nuevos desafios y 1a labor del ingeniero indusirial se lrace mas necesaria,
por o que se requiete una mayor permanencia de este profesional én 1a orgaiza-
¢ion, Se crean equipos de trabajo y los supervisores deben ocuparse no séio de E
coordinacién; sino ademds de la motivacion de sus supervxgllacios Hay, en suma,
una mayor posibilidad de créatividad interna a ld organizaciéri, la que, no obs~
tante, permanece restringida a fos niveles més altos, pensantes, deta empresa ¥
no és atin aceptada eri Jos niveles operac:onaies, que deben hzmta_{‘se a ejecutar lo
mdmado.

102 El estudio de la tecriologia

Es recién a fines de la década de Jos cincuenta y comienzos de los sesenta que el
impacto de la tecnologia sobre Ios hombres y los sistemas sociales que éstos for-
man en la organizacién pudo ser tomado en cuenta y, asi, se tratd de encontrar
modos de adecuacidn redprocos que entendieran que no sélo el hombre debia
adaptarse a la tecnologfa, sino que esta también podia ~y debia- considerar las
necesidades humanas y adaptarse a ella, sl se deseaba tener una organizacién
que pudiera funcionar més eficientemente. :

De agui surge el importante enfoque conocido como socxotecmco, que tieria su
origen enel Instituto Tavistock de Inglaterra. Bl planteamiento central de esta pers-
pecliva consiste en copprender gue una organizacién es tanto una tecnologia que
busca mejores soluciones a los problemas téenicos de la produccién como un siste-
ma social configurado por las personas que con su trabajo llevardn a cabo efecti-
vamente fa produccién. Ambos aspecto (tecnologfa v sistema social) interactiian
y se influyen, por lo mismo, retfprocamente.

“Ya 1o se puede confiar ciegamente en que sea la tecnologia importada porla
organizacion la que determine urilateratmente el tiabajo que se realiza en ésta. Es
necesario tomar en consideracidn a los seres humarnos y los sistemas formados
por éstos, para lograr que permitan el mejor aprovechamiento de las posibilida-
des abiertas por 1a tecnologa, sin que vayan en detrimento de las necesidades e
intereses de los traba]adores que interactiian con la tecnologia en 1a realizacin del
trabajo. .

Enlabase deesta conceptuahzacwn hay una perspectwa sistémica, la que~de
acuerdo a la época, los afios sesenta~ es de sistema abierto, En otras palabras, se
considera que Ja organizacién tiene distinfos insumos ~inputs~ que han de ser
procesados internamente para llegar a productos -outputs~ que serdn exportados
al entorno, el que los utilizard, entregando a la organizacion a cambio de ellas, Ios
ERCHr50s necesarios para reiniciar el ciclo. Los insumos son tanto materias primas,
como dinero, maquinarias y equipo tecnoldgico, como el trabajo de personas dis-
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puestas a aportarlo para permitir a la organizacion llevar a cabo adecuadamente
su proceso fransformador ~throughput- de log insumos en productos aprove-
chables por el entorno. Gran importancia tiene, en este enfoque, la informacidn
que constituye uno de los insumos centrales para orientar la produccidn. Bsta in-
formacién se refiere naturalmente a una seleccidn de toda la informacion disponi-
bie. De acuerdo a la ley de variedad requerida —“requisife variety”-- de Ashby, la
organizacion ha de ser capaz de reducir Ia complejidad del ambiente, escogiendo
s6lo la informacién relevante. Entre la informacidn recogida se encuentra en un
fugar preponderante Ya que se refiere al propio producto de la organizacidn y la
recepeidn que éste encuentra en el entorno. Esto es, el circuito de retioalimenta-
¢idn, que puede conducir, si es negativa, a procesos morfostdticos, de mantencidn
del proyecto inicial, o morfogenéticos, de cambio, de generacidn de nuevos pro-
ductos, en ef caso que sea positiva (Buckley, 1973: 94-105).

El sistema soclotéenico se constituye en la interaccidn de tres aspectos que
han de actuar en concordancia: la tecnologia, que ya no sélo es entendida como
st expresién ongmai ~las médquinas- sino que se refiere ~ademds- a Procesos
tecnoldgicos de produccion, a conocimientos y habilidades requeridos, alos arre-
glos de disefio que faciliten Ja mejor utilizacién de las posibilidades que la orga-
nizacién encuentra en st entorno; el sistema social de Jos trabajadores que deben
operar Ias mdquinas rigiéndose por sus requerimientos tecnoldgicos, pero que—d
stt vez— Imponen clertas exigencias motivacionales y que necesitan condiciones
de trabajo que les permitan desarrollarse como seres humanos: &l sistema
organdzacional administrativo, gue ha de ser capaz de conciliar 1a tecnologia y ¢
grupo humano de tal manera de conseguir la méxima armonia entre ellos, pero
sin perder de vista la estrecha refacion ~que ahora llamamos de acoplamiento
estructural-entre lz organizacion y su entorno v que —por medio de los circuitos
de retroalimentacidre propone cambios o estabilizaciones de clertos procesos
sociotécnicos determinados.

Vemnos, por lo tanto, 1a importancia creciente gue adquiere 1a informacidh, tan-
tola que se reffere alos procesos internos de adecuacion entre los sistemnas técnico,
social y administrativo, como la que dice relacién con los sucesos que ocurien en
el entorno relevante de la organizacion: retroalimentacidn positiva o negativa y,
ademds, la informacién acerca de los cambios que estdn teniendo lugar en un
mundo que se va haciendo progresiva y aceleradamente mds coraplejo, Las fecrip:
logias varfan, los mercados se lacen més amplios, pero més exigéntes y competi-
tivos y la globalizacién constifuye un hecho indesmentible, por lo que ya no es
posible mantenerse al margen de sus oportunidades y desafios. Se requiets —para
Ia toma de decisiones— de cada vez mayor y mds adecuada informiacisn, 4sf como
de una mejor capacidad de manejo de esta informacién que amenaza con smmdar
los escritorios de log ejecuhvos
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103 Las Teenologias de Informacién

Pero, felizmente, junto con la necesidad se ofrece Ia solucidn, bajo la forma de una
nueva trensformacion que acaso tenga tanta -0 mayor importancia- como la re-
volucién industrial: ef srgimiento de una gran cantidad de tecnologias de infor-
macién, " ' ' ' :

Aun cuando los primeros comprtadores datan de la década de los cuarenta, es
recién a mediados de los sesenta que IBM oftece un computador comereial. Sus
costos, no obstante, no 1o hacen accesible a la totalidad de las erpresas ni, mucho
menos, a pensar en la posibilidad de integrar la mayoria de sus procesos habitua-
les mediante conexiones computacionales. El coraputador, por lo tanto, que hasta
la década de los setenta se encontraba restringido ~por st alta costo— a sélo unas
pocas oxganizaciones, en la década de Jos ochenta se generaliz6, mediante compu-
tadores personales que pasaron a ocupar un lugar indisputable en los escritorios
de ejecutivos, secretarias y empleados. La innovacién en esta drea demuestra de
manera fehaciente la aseveracién de Luhmann: se debe ser capaz de innovar no
para que Jas cosas cambien, sino porgue las cosas cambian.

La misma industria computacional se ha visto, segvin Keer: (1991: 12), afectada

draméticamente por fa velocidad del cambio, Tan pronto como una innovacién en
software s¢ convierte en hardware y puede ser manufacturada en un chip, su precic
desciende significativamente, ponisndola al aleance de un niimero tnayor de usua-
rios. ' _ :
‘La informacién que ~por su importancia y escasez derivada de Ia dificultad de
obtenerla con prontitud- constitufa una fuente indiscutible de poder, gue exra guar
dada celosamente por ejecutivos y oxganizaciones, se ha convertido en un bien af
que pueden lener f4cil acceso todos los miembros de Ta organizacién y, por lo
mismo, también la competencia.

Lo antexior ha conducido a que las tecnologfas innovadoras inventadas en al-
guna organizacién y que hasta hace pocos afios debian ser cuidadosaments prote-
gidaé del espibnaje industrial, hoy en dfa se ofrecen a la venta a la competencia,
¢como un producto mds, para evitar que ¢l espionaje industrial u otzos mecanis-
mos de copia hagan perder la ventaja competitiva obtenida con ella, sin que se
consiga beneficio alguno de la invencién, Un ejemplo de esto se encuentra en la
industria farmacéutica en que los precios de los medicamentos bajan o se ven en-
frentados a competir con la produccién de genéricos, como enel caso del Valium y
el Diazepam. Los ejemplos podrfan multiplicarse, como en el caso de la teenologia
desarrollada por la Bmpresa de Minerfa de Cobre El Teniente, para mejosar los
rendimientos de la fundicion de ese mineral, Esta tecnologia ha sido vendida a
otras empresas —procedentes de otros pafses~ productoras de cobre,

Perc ef computador personal sélo constituye un primer e importante eslabén
en una cadena de innovaciones en tecnologias de informacién, que involucran
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ademds a las telecomunicaciones, las estaciones de trabajo y de almacenamiento

de datos, las conexiones en redes, la rob6tica, los chips “inteligentes”, etc, Cada |

uno de estos eslabones evoluciona independientemente, pero también en relacion

estrecha con cada uno de los demds, de tal manera que se van generando integra- -

ciones gue —segin los especialistas~ (Keen, Scott Morton, Kovacevie y Majiuf,

Simon)- conducirdn 2 una redefinicidn de los disefios organizacionales en la déca-

da de los noventa. .

De acuerdo a Scott Morton {1591: 11-23), las nuevas tecnologias de informa-

cidn éstén haciendo posibles: .

a) Cambios en las formas habituales de realizar el trabajo, a nivel de fa produc-
'¢ién: con la robbtica, el procesamiento de datos contebles e, inctuso, en el
disefio. :

b} Cambios en ¢l trabajo de coordinacién, dado que las nuevas tecnologias de
informaeidn pueden superar las distancias, el tierapo y mantener la memoria
organizacional. -

¢} Cambios en el trabajo gerencial, tanto de direccitn y orientacidn, dado quela
informacién externa a la organizacion e interna a ella estars disponible en cada
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mormento para el gjecutivo que ha de tomar dedsiones, como en el grado de .

contzo} de Jas tareas realizadas y su rdpida comparacion con los planes que se

habian hecho, .

Integracién de las diversas funciones de los negocios, tanto dentro de una or-

ganizacién como entre organizaciones.

e) ‘Cambios en las formas habituales de competendia, que podria llegar a la biis-
queda de dreas de colaboracidn y dreas de competeneia entre firmas que tradi-
cionalmente s6lo han competido. _ :

Estos son 56lo algunos de los cambios sefialados por Scott Morton. Keen (1991)
agrega que los flujos de dinero serén progresivamente procesados en linea; que el
intercambio electrénico de datos serd habitual; que los pagos electrénicos pasarén
aformar parte inevitable del procesamiento en Jas transacciones; que Ja tecnologia
de imdgenes serd una necesidad operacional al eliminar enormes cantidades de
documentos, El ejemplo puesto por Keen (1991: 7) es impactante: los manuales de
1un avidn F-18 pesan 13 toneladas. Los manuales de un avién comercial en compact
disk pesan alrededor de 8 onzas. '

Las posibilidades abjertas por las nuevas tecnologfas de informacién parecen
sumamente prometedoras e implican Ja necesidad de introducir cambios de im-
portancia en el disefio organizacional y en el planeamiento estratégico. Kovacevic
y Majluf (1993) estiman indispensable que los altos niveles gerenciales tomen con-
ciencia de que una de sus principales preocupaciones ha de ser la de buscar for-
mai creativas de integrar el proceso de planificacion estratégico de las tecnologfas
de informacién con el proceso de gestion estratégica de las organizaciones,

£
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10.4 Tecnologfas de informacidn y toma de decisiones

Lo anterior nos lieva & considerar el impacto que las nuevas tecnologias de infor-

macidn pueden tener en la toma de decisiones. Recordemos que ~de acuerdoa fa

definicién de Luhmann (1992: 241}- 1as organizaciones son sistemas autopoiéticos

“cuyas operaciones elementales consisten en la toma de decisiones y que tienenla

propiedad de convertir en decisiones tado aquelio con lo que tienen contacto por

medio de decisiones”,

La esperanza —sustentada en los primeros logros de la temologxa compta-
cional- de que los computadores Hegarfan a ser capaces de asumir parte de la
carga decisional de laalta direccin no parece haberse satisfecho. Una decisidn
supone no sélo disposicidn de informacién, sino la capacidad de transformar Ia
incertidumbre en riesgo ¥, luege, en asumir dicho riesgo, cosa que ningtin compu-
tador estd en condiciones de hacer.

Ensu mteresante ponencia presentada el afio 1992 en Japén, Herbert Simon s8¢
refiere a las razones del fracaso ~o mejor dicho, Ja desilusion de fa esperanza-
provocado por el desarrollo efectivo de la computacidn. Bl resultado de la aplica-
cién de computadores al procesamiento de la informacién fue exactamente el con-
trario al esperado. No s6lo fos compnutadores eran incapaces de tomar decisiones,
sing que Jas enormes cantidades de informacidn que aportaban a los gerentes con-
tribufan mds a aumentar su mcerhdumbre que a disminuirla.

Sitnon piensa que de los errores cometidos pueden desprenderse fres Teccio-
nes, que han de ser a?rovechadas en eI futuro'y que ya esian siendo consideradas
en algunos casos:

a} Laprimeraes queel dmeno de sistemas cIe informacién debe comenzar porel
usuario? por la comprensién de cérmo usa y puede sar un ejecutivo Ja infor-

- macién en su trabajo. Bl equipo de disefio del sistema de informacién ha de
incluir expertos capaces de analizar los procedimientos de adopcién de deci-
sidn de la organizacién ¢ inferix de ellos la informacién que podsfa serles de
utilidad, en qué momentos y en qué puntos de la organizacién. Bs muy proba-
ble, agrega Siron, que estos expertos descubran que gran parte de la informa-
cidn relevante para las decisiones no se originia en la organizacion, sino que su
origen es externo a ésta’e mcluye fxotu:xas de penddxcos, rev;stas de negoc;os,
trabajos de referencia; efe.

b} Tasegunda lection és que el disefio de un sistema de mformacmn no consiste
simplemente en reunir datos que se enctentran dxspom‘bles Requiere deter-
minar cudl es la informacion relevante y descubrir las fuentés ~internas o ex-
ternas a la organizacién- de las que puede ser obtenida la divisidn de vesti-
gacién y desarrolio de una compama, por eienplo, 1o es sélo una dependen-
G investigadota, sino también una obsetvadora de los deséubrimientos cien-
tficos y téenicos hechos en todo el mundo. Otra importante parte de la infor-
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macién para ef desarrollo de praductos viene (o debiera venir) de los vende-

dores, que se encuentran en contacto directo con los clientes y pueden

retroalimentar 2 fos expertos en disefio respecto a las limitdciones de fos pro-
ductos actuales, asi como también de las necesidades sefialadas por los usua-
rios en referencia a productos nuevos y diferentes.

Adicionalmente a Io antenor, es conveniente 1denhﬁcar las dea\smnes que
han sid adoptadas, revisar los informes escritos -por insuficientes que pue-
dan parecer—e interrogar a quienies han participado en dichas decisiones acer-
ca de la informacidn utilizada: y la informacion que habria sido didl si hubiera

" sido posible disponer de ella.

¢) La tercera leccidn que puede aprenderse dela expenenma con los sistemas de
1nformacs6n para la gestidn es quela informacién no es escasa. Lo que sf esca-
sea es el tiempo de los gerentes para atender a toda Ia informacién disponible.
A 'pesar del hecho de queé una gran cantidad de informacién de que quisiéra-
* mos disponer no se encuentra a nuestro alcance, estamos expuestos en nuestra
© vida cotidiana a tn enorme flujo de mensa]es, que nos llegan por los medios
iectromcos o impresos. Hace algunas generaciones esto no era asi. La infor-
macidn, entonces, era el factor escaso y ~por lo mismo- valfan la pena los es-
fuerzos hechos para ubtener informacion y, una vez conseguida, para preser-

‘varla. _ _ e : S

Gran parte dé niestros hébitos'-conﬁnﬁa Sitmon- tanto individuales como so-
ciales se basa en esta éxperiencia pasada de escasez de informacidn. Reunimos
montafias de apuntes; e quedan obsoletos antes que alcancemos a releertos.
Todavia no hemos sido capaces de asimilar el cambio de una era en que la infor-
macién era escasa a una época en que lo escaso es el tiempo y 12 atencidén. Mientras
10 aceptemos este cambio tendremos dificultades en disefiar sistemas de informa-
cién efectivos. La clave para tal disefio radica en tratar ef tienpo del usuario como
un factor escaso.

Lo anterior quiere decir que los sistemas de informacién no deben estar orien-
tados a proveer de mds y mds informacidn a los gerentes, sino que deben disefiar-
se de tal manera que puedan lamar la atencidn de los gerentes tespecto a Ia mfor-
macidn que:

a) puledan procesar en el tiempo del que dlsponen, y
b) seamds valiosa para elos que cualqmer otra mformac;on que pucheran proce-
saven dicho tempo.

Eni otras palabras, los sistemas de Informaciénno deben’ yaser proveedores de
informacion, sino filtros de efla. Fistos filtros deben contar con criterios para selec-
cionar la inforrhacidn, para decidit que cierta informacién es més relevante o crfti-
¢ 'qite otia. Bs decir, deben poseer inteligencia, Los sistemas de informacién
gerencial adecuados han de ser, esencialmente, sistemas inteligentes o, como ha-
bltuaimente se ies Iiama, sxstemas expertes
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no requiere estar presente cuando se transmite un mensaje. B fax, %amblén peroi-
te trapsmmitir imdgenes sin el problema del tiempo.

El digefio debe comenzay por las necesidades del usuarlo, sus tareas y respon-
sabilidades. Bl disefio debe focalizarse en &t cuello de botella de la situacidn, que
es el tiernpo y la atencién, en lugar de la informacién., Bl disefio debe explorar las

{
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™ Es evidente que en todo proceso de seleccidn se incirre en el viesgo de dejar potencialidades de la inteligencia artificial para filtvar y analizar la informacién
o~ fuera mfomaczon relevante. Pero esto también ocurre con los asesores humanos a para sus USUAKios.
quienes se pide que filtren Ia informacién o, incluso, con el propio gerente, que ha B
T de seleccionar entre el mar de informacién que le lega dia a dfa por el correo, Ia S
~J radio, la televisién, el fax, el correo electrénico y todos los demds medios que He- 10.5. Tecnologia de informacidn y autopoiesis organizacional =
o : nan nuestro espacio social con imdgenes, signos, papeles v sonidos, La cuestion
b 0o €5, por Jo tanto, si un sisterna de seleccidn automético incurrird en ervores, sino Hemos resefiado en forma extensa y casi literal Ja ponencia de Herbert Simon,
~ ¢ hard mds o menos errores que otros medios alternativos de seleccién. porque 11os ha parecido de importancia para comprender el lugar central que pue-
o~ Para ser de utilidad, un sistema de informacién ~0 al rnenos parte importante de ocupa1 la tecrologia de la informacién en un sistema ozganizacional entendz-
Hi de €l ha de ser capaz de manejar representaciones verbales y pictograficas: los do, en érminos de Luhmann, como un sistema autopoiético de decisiones, que
- raimeros no bastan. Flace ya algiin tlempo que los computadores son capaces de opera en el presente y que debe actuar selectivamente como una forma de reducu‘
— procesar palabras y de disefiar graficos, pero todavia requieren de un usuario hu- la complejidad de su entorno.
mano que los alimente o los interprete. Bl significado real de las capacidades . Los.apoyos que oftecen las ruevas tecnologias de informacién al proceso de
- computacionales de procesamiento de palabras y diagramas s6lo se hard notorio toma de decisiones y, por consiguiente, a la posibilidad de autoproduccion
- cuando los computadores ogupen un rol mds activo. Bn el caso del lenguaje natu- autopoiética de los sisteinas organizacionales sun ~i se miran desde la perspectiva
- ral, esto requiere gue entiendan lo que leen o escriben, ofrecida por Simon~ de gran valor. Acaso sea corveniente recordar que Farbert
- Ya hay avances en este sentido. Existen computadores que pueden transfor- Simon es quien, en la década de los cincuenta, sent las bases para reconocer la
t mar los sonidos del lenguaje hablado en lenguaje escrito. También hay computa- posicién clave que el proceso de toma de decisiones ocupa en una organizacién, Es
I dores gue pueden traducir. Todo esto tiene una historia de fracasos, pero promete ¢l quien, ademds, hace un replantearniento de las teorfas de decision al sefiafar fo
' legar a poder hacer uso dela semdntica en sistemas que comprendan el lenguaje. poco conducente gue es entender una decision en términos de la bisqueda de la
— Para ello se requiere contar con computadores muy tdpidos ¥ con enormes memo- alternativa 6ptima. Bn esa época ef problema de Ja optimizacién se ubicaba en dos
o~ #ias. Recién estamos comenzando a aprender c5mo construir estas bases de datos: ejes; la escasez de informacion selevante y la incapacidad del ser humano para ma-
: en particular, a aprender cémo han de ser organizadas de tal forma, que pueda nejar adecuadamente la informacién disporible. Hoy, Simon vuelve a redefinix ef
T extraerse de ellas una informacién semdntica, problema indicando que Io escaso no es la informacién, sino el tiempo y Ja atencidn
Rt Un sistema de informacion organizacional debe ser concebido como algo que que un decisor puede dedicar a resolver el dilema de enfrentarse a grandes volime-
— comprende todas las clases de flujos de informacién y de procesamiento de la nes de informacion, tratando de encontrar en ellos Ja informacién relevante,
informacisn, que se encuentran involucradas en la operacién de manufactura, di- Los sistemas organizacionales consisten en decisiones y se ubican en un entor-
— sefio, ventas, finanzas: Ja totalidad de las operaciones de [a organizacién, Eviden- no al que, para hacerlo relevante, deben definir también en términos de derisio-
— temente, este sistema no puede ser monolitico, ni tampoce puede estar Ja zéspon- nes. Todo sistemna se encuentra en: acoplamiento astractural con su enforno ¥ ha
! sabilidad de'su disefio y mantencién en una finica unidad de Ia organizacién. Este de ser capaz ~de acuerdo a la ley de variedad requerida de Ashby- de reducir 1a
it sisterna deberfa ser una confederacién, relativamente suelta, de copnponentes, pero complejidad de su entorno. Bl sistema es siempre menos complejo que su entorno,
—~ con una preocupacrén constante por la comuricacidn y la compatibilidad entre pero puede aumentar su caparidad de reducir la complejidad de dicho entorno
éstos. incrementando asi su propia complejidad, Con esto, naturalmente, aumenta la
N 03 EHCOHttamOS en el pringipio, pero pueden desarrollarse capacidades enor- complejidad del entorno al cual puede referirse la organizacién. En términos sim-.
mes, i captamos las potencialidades de lo que se ha logrado. Bl correo electrénico ples: una organizacién poco compleja se mueve en un entotno relativamente sim-
es sélo un subproducto de esta capacidad comunicativa, Pot ejemplo, el receptor ple; una organizacién muy compieja es capaz de fimcionar adecuadamente en un

entorno extremadamente compie}o, como podria ser el que hoy ofrece la
globalizacidn.

La forma que tene la organizacién de reducir Ia complejidad de su entorno
consiste en actuar selectivamente en €], haciendo relevante sélo la informacién
pertinente y defando fitera las otras posibilidades. Nos parere conveniente recor-
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dar en este punto que el concepto habitual de nformacién ha de ser redefinido
para que sea compatible con la condicién de clausura operacional propia de un
sistema atttopoiético de decisiones, como las organizaciones. “Una informacidn se
da siempre y cuando un acontecimiento selectivo (externo o interno) pueda accio-
nar selectivamente en ¢f sistema, es decir, cuando pueda seleccionar estados de
sistema” (Luhmann, 1984: 68). Esto quiere decir que -para usar la texminologia de
Maturana- una informacién gatilla cambios de estado er e sisternd v esto ocurre,
siguiendo a Bateson, mediante diferencias.

Bstamos shota en condiciénes de retomar el tema de las Tecnologias de Infor-
macién que ~de acuerdo a Sirvion {1992} deberfan ser capaces de colaborar én la
selectividad dé la informacién. Bn la medida que éstd sea ‘posible, las organizacio-
nes podrén efectivamente aumentar su complejidad y, con eso, su capacidad de

actuar eficienteniente en urt entorno ruicho mds complejo, como el que actial-

mente caracteriza a la sociedad mundial, con mercados regionales, concantidades
inconmensurabies de informacidi disponible; con una competencia exacerbada y

con gerentes que dedican Ia mayor parte de s tietnpo a la toma de decisiones;’
Cualquier fendmieno ~inferno o externo- a 1a organizacion sdlo tendrd un efecto

organizacional si es considerade en la toma de decisiones del sisterria organizativo.
3ino lo es; no podrd ingresar a la organizacidn, dado que ésta opera en clausura
operacional. Esto implica la necesidad de Ia seleccién y ésta ~a su vez- quiere
decir que se estd constantemente enfsentado al rzesgo de hacer una seldecion
inadecuada. :

Los gerentes y ejecutivos henen comio parte central de su actividad la necesi-
dad de asumir ¢l riesgo. Estd el slesgo de hacer selecciones equivocadas; de plani-
ficar inditilmente, de demorarse en el andlisis de informaciones excesivas ¢ poco
claras, de desaprovechar oportunidades, etc. Bn todo esto, ptieden apoyarse en la
selectividad de la informacidn hecha ~como tradicionalmente ha sido- por aseso-
res o staffs de expertos o ~come sugiere Simon- aprovechando las pos1b1hdades
de seleccidn de Teenologias de Informacidn Inteligentes.

Cualquiexa sea el caso, no obstante, la alta direccién tiene Ia funcidn de enfren-
tar el riesgo adoptando decisiones que pasarén a formar parte de las premisas de
decision de los escalones subalternos, hasta llegar a las decisiones de ejecucion de
las redes decisionales antecedentes. En cada momento, es posible hacer uso de
Tecnologfas de Informacidn, que entregan nuevos elementos a ser considerados y
que, pot lo tante, pueden contribuir a disminuir la probabilidad de que una dedi-
sién equivecada, que ha sido tomada en las mds altas esferas, tenga que conducir
necesaria ¢ inevitablemente 4 la efecucitn de una accidn errada. Las decisiones de
la cdspide organizacional son premisas del decidir posterios, pero en éste se incor-
poran nuevas consideraciones y asf sucesivamente, de tal modo que una organi-
zacidn que cuenta con una planificacidn estratégica suficienternente flexible, la
que se encuentre ~como sug;eren Kovacevicy Majluf (1993)—mtegraéa con el pro-
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ceso de planificacién estratégico de tecnologfas de informacion, deberfa ser capaz
de asumir riesgos en la alta direccidn y confiar que los pasos siguientes del decidir
estardh capacitados para hacer este riesgo menor. Es indudable que esta capaci-
dad se verd disminuida en estrucmras en Jas que se prerma fa obsecuenma y se
castiga Ia irmovamén '

10.6 La inteligencia organizacional

Un tema estrechamente relacionado con el anterior es el que octpa la atencidn de
una serie de investigadiores (March y Olsen, Le Moigne, Senoh, Matsuda, Cérdova,
Herndndez y Orellana, Argyris y Schon, Senge, Choo). Se trata del estudio de as
posibilidades que podrian explorarse respecto a.la inteligencia y aprendizaje
organizacionales. Bs un hecho conodido desde la divisién minuciosa del tzabajo
en grandes sistemas organizacionales, que éstos son capaces de realizar tareas
globales que no podria llevar a cabo integra!mente ni uno solo de sus miembros
individuales: ni el gerente general, ni los ingenieros, ni los supervisores, v Ios
empleados, ni los obreros de una empresa dedicada a la produccién de apazatos
electronicos ~como Sony, Pioneer, Akaj, ete.- dominan tedos los conocimientos y
habilidades necesarios para producit un soio televisor 0 equipo musical. Sin em-
bargo, estas organizaciones se han espemahzado en si produccidn y, podriamos
agregat, a un altonivel de calidad y sofisticacién. De alguna forma, se podria decir
gueesla orgamzacxén la que “sabe” hacerle y no sus miembros tormados indivi-
dualmente. . :
Constaniemente, por otra parte, se estdn produc;endo innovaciones en ciertas
organizaciones que pronto son copiadas ~e incluso mejoradas- por otras empre-
sas del rubro o trasladadas a organizaciones de otros rubros, en que se les encuen-
tranuevas aplicacione's Nuévamente, se podria decir que so las organizaciones las
quse frenovan y aprenden. Este aprendizaje no s6lo Hene lugar mediante la experien-

cia de la propia drganizacidn, sino que se puede observar cémo las organizaciones

apmnden de l4 experiencia de otras. El éxito ~y también el fracaso- de las empre-
sas mds importantes de la economia mundial constituyen importante material de
estudio para E}ecuhvos ¥ hombres de empresa, Se visitan las orgamzacmnes que
pueden mostrar sus logros, se analizan las modificaciones efectuadas. Se estudian
las innovaciones tecnolgicas v se trata de adaptarlas. Las organizaciones que no
estdn en condiciones de investigar realizan su innovacién a la zaga de quienes
pueden hacerlo. Per6 todo esto'no basta, Una organizacidn, pata estar en condi-

ciones de aprender, de introducir comportamientos que antes o tenfs y que se

pueden reconocer come aprendidos, debe contar conla éapacidad ~distribuida a
lo laige de toda su éstruchira~ de desarrollar actividades éoherentérnente coordi-

nadas y que apunten a la finatidad para la cual se ha aprendide. Bsto implica que

la capacidad de aprendizaje organizacional se encuentra distribuida en 1a organi-
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zacién yno xad;ca sunplemente en la jerarquia o en el departamento de Investiga-

cién y Desarrollo. Esto es lo que se llama Inteligencia Organizacional. Olvidarlo

conduce a que nose comprenda la obstinacién demostrada por organizaciones de
tode tipo, peso especialmente las burocrdticas, en permanecer repitiendo incansa-
bleente —y contra toda racionalidad- esquemas que se quisiera dejar de lado.

Las anterioses consideraciones han llevado a los especialistas a pensar en las
potencialidades y dificultades del aprendizaje organizacional, y también'en la
remgenierfa de procesos que pudiera conducir ~con ayuda de las nuevas tecnolo-
gfas de informacién- a la creacion de organizaciones inteligentes.

March v Olsen (1975, 3979) desarrollaron un modelo de aprendizaje organiza-
cional, con el objeto de detectar los puntos en los que se producen las dificultades
para, que este aprendizaje ocurra efectivamente. La organizaci6n, en este modelo,
se encuentra relacionada con un entorno y aprende de las experiencias que fene
de su relacién con ese entorno. El proceso de aprendizae, que hemos adaptado a
nugstra conceptualizacién delas organizaciones como sistemnas autopoiéticos, com-
prende cuatro efapas;

a) Etapa inicial, en que los miembros de la organizacin constatan una discre-
pandia entxe los estados deseados del entorne y los estados actuales del mis-
1n0. Bs necesario sefialar que la percepcién de los miembros no es la tnica
forma que tiene la organizacién de observar su entormo. La organizacion mis-
1na es un sisterna observador. Los precios, la demanda a los preductos, las
a}zas o caldas de Jas acciones en la bolsa, el interds o desinterds de las personas
por llegar a ser miembros, etc, constituyen sefiales claras que Ia observacién
organizacional procesa. Se define un problema v se esquematizan soluciones.
Se trata, de establecer una diferencia, a que puede transformarse en informa-
cidn organizacional si consigue activar cambios de estado en el sistema
organizacional. Les miembros intentan generar un proceso de toma de deci-
si6n organizacional al respecto.

b) Toma de decisiones, con Cuyo outpt fa organizacion influye sobre el entorno.

¢} Reaccion def entormo al sutpnt organizacional.

d) Percepcién de los miembros y de la organizacién de la reaccién del entorno y
comparacion con el estado deseado, con lo que se vuelve a iniciar el proceso.
El modelo resefiade permite sefialar Jos tipos de problemas que se presentan

en el proceso de aprendizaje:

a) Las percepciones de los miembeos individuales no pueden traducirse ditecta-
mente en comportamientos de los mismos miembros. Los roles organizacionales
que éstos desempefian restringen su accidn a las expectativas del rol cumpli-
do. Ademds de esto, una percepcin individual no es una decisién ni una co-
municacién organizacional. Es necesario recordas que ~en la conceptualiza-
cidn sistérmica que utilizamos- el sistema organizacional se encuentra acopla-
do estructuralmente con los miembros individuales, Jos que constituyen su

b)

£

4

——

f)
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enfoﬁo interno. El aprendizaje individual, por consiguiente, no puede trans-
formarse —sin’ mas— en aprendizaje organizacional. Antes es filrado por las

-deﬁmmones de roles.

En estrecha relacién con lo anterior, lag iniciativas individuales —lo reciente-
mente aprendido- troplezan con las reglas y leyes organizacionales. Se produ-
ce ~para utilizar la terminologia de Lulimann~ la doble contingencia organiza-
cional, que obliga a restringir el compottamiento mdmdual aredefinirlo apren-
dido individualmente, _

Dificultades, por parte de la organizacion, para revisar sus propios supuestos
respecto al entorne en vistas & su experiencia. Las organizaciones tienen sus
concepeiones globales acerca del entorno y de las relaciones de causalidad que
en él-tienen lugar La experiencia, en vez de utiljzarse para modificar estas
concepelones ~cuando s diserepante con ellas- sirve paradojelmente para re-
afirmarlas. Es una suerte de conocimiento supersticioso, que se ve confirmado
en su decepcién, con lo que se presenta una fuerte barrera al aprendizaje

-organizacional,

TUna consecuencia relacionada con el punto anterior es que algunas organiza-
ciones son renuentes a admnitir ia decepcién, Por tal razdn, ‘resulta mds facil.
redefinir la experiencia de manera de confirmar con ella los arreglos organiza- .
cionales previos. Bl resultado es que la organizacion no aprende, sino que se
empecina en mantener un comporiamiento abiertamente obcecado. As{ cormo
existe 1a organizacidn gue aprende, Ia organizacién inteligente, podriamos
encontrar orgamzamones que no aprenden, tozudas ¥ machaconas en repetir
sus afiejas formulas.

Bs también posible que las organizaciones aprendan, pero comportamxentos
mal adaptativos. Bn otras palabras, hay situaciones en gue una organizacién
ttene i compertamiento con el que demuestra haber desaprendido compor:
tamientos que antes dominaba. Hay ejemplos, ademds, de organizaciones gue
han aprendide esquernas de comportamiento que les reportan antes dafios
que beneficios, 0 que les crearén problemas conla calidad de sus productos. El
empeorwuento dela calidad, la desidia enla produccitn, fa seguridad de con-
tar con clientes cautivos, Ja reduccién malicicsa de los costos de produccién,
etc., son ejerplos de esta forma de aprendizaje.

Problemas de percepcién de las discrepancias, Dado que las organizaciones
-~como tualquier sistema- operan sobre un modelo reducido de la compleji-
dad ambiental: se citenta con el mapa y no con el terriforio, es muy dificit que se
perciban ~¢anto a nivel individual como organizacional- las discrepancias, si
éstas no se presentan ex fos puntos esperados. Hay, por ast decirlo, un conjun-
to de expectativag de aprendizaje v lo que estd fuera de este conjunto no logra
ser definide como experiencia que lleve al aprendizaje.
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g) Elaprendizaje organizacional, en definitiva, es una explicacion que un observa-
dor puede dar respecto al comportamiente de una organizacion dada: se la ve
comorespondiendo de manera diferente a como lo hacfs antes v se atribuye esta
‘diferencia a un proceso de aprendizaje experimentado por la organizacién.
Este aprendizaje debe ser incorporado al caudal de conocimientos preexistentes

en la organizacién; debe ser asimilable af conocimiento de otras organizaciones:

debe poder ser integrado con éste; debe ser reconocido como vdlidé tanto ségtin
criterios internos a Ja organizacién como externos a ella: Ias normas de seguridad
para la fabricacién de juguetes deben ser respetadas por cualquier fabrica de ju-
guetes. En definitiva, e aprendizaje organizacional requiere de un reconocimien-
to interorganizacional (Schreyégg, 1998: 541-542).

Si se entiende la organizacién como un sistema autopoiético de comunicacio-
nes tematizadas como decisiones, ¢l aprendizaje ocurre como una seleccién de
ehire las alternativas de decision dela propia organizacidn. No existe un aprendi-
zaje que consista en incorporar al sistema algo desde afuera. Se trata simplemente
de que la organjzacién logre descubrir otras de sus posibilidades v se ejercﬂe en
practicarlas.

Bstas caracterfsticas deI apreﬂdua]e 0rgamzac1ona1 puecien ser vistas como
dificultades, como obstdculos a una adaptacién eficiente entre Ia organizacién y
su entorno. Sin embargo, en ellas se enctentra también la fuente de Ia capacidad
de la organizacién para mantener und cierta autonomia respecto a s entorno. La
inteligencia orgamzamonai ng puede significar que el sisterna abandone sut identi-
dad para dejarse llevar por las variaciones del entorno, Un sistema que fluyera de
acuerdo a los avatares del entomo, como una hoja en la tormenta, no tenduiz do-
mindo alguno sobre su destino, La indiferencia con que el sistema organizacional
reacciona a la desilusién, [a incapacidad estructural para ver lo que no puede ver,
la necesaria definicidn del entorno en téeminos c:omprenmbles ~de decisitn-, ete,,
constitityen la condicidn de posibilidad de la mantencién del sistema en acopla-
miento estructural con su entorno. La inteligencia oxgaruzamonal por constguien-
te, significa que el sistema cuénta con ura capacidad de resonancia que estd en
sintonfa con ciertas posibilidades en el entomo. Bl aprendizaje organizacionial,
desde esta perspectiva, debe ser visto como wna posibilidad de cambio estructu-
ral, con mantencién de la adaptacién. La organizacién qite aprende es uta nidgui-
na 1o trivial capaz de procesaf su propio ofput y ~a pattix de él- ofrécer nuevas
alternativas para que sean gatilladas por el entorno. Una organizacidn asf defini-
da puede cambiar su relacién de adaptacion redefiniendo su propio entorno a un
nivel de mayor complejidad: La teenologia ofrece la oportunidad para encontrar
modelos nuevos de organizaéi6n, que présenten un conjunto de alternativas ade-
cuadas para las condiciones de fa sociedad moderna. La organizacion que apren-
de ha de ser capaz de utilizar las oportunidades que se abren, Las herramientas se
encuentran disponibles, pero se hace necesario llegar a su conceptualizacion.

Capituo X/ TecwoLOGIA

Este interesante desaffo, no obstante, todavia se encuentra en una fase tempra-
na de desarrollo. Las organizadiones, como las personas, a pesar de estar en un
proceso de cambio permanente con mantencién de su adaptacion al entorno, tien-
derta tener una étierte de inercia que las Hace preferir repeti hasta el cansancio
~0 mientras les sed posible- las mismas respuestas ritinarias que en el pasado han
dado resultados exitosos. ;

Bsta sitracién ha sido ya analizada en el capifulo referido al cambio organi-
zacional, perc en ese momento no considéramos los problemas estructirales de
una organizacidn altariente centralizada, cuya coordinaciér se basa en la manten-
cién de un esquiema de direccién y control que estima necesario mantener fa infor-
macin-en una uriidad especializada, a objeto de evifar mal ingerpretaciories, con
los consiguientes problémas de coordinacisn y control (Aguirre, Packieco, Pedre-
108 y Salguero: 1993). Tratar de iniciar un cambio en (na organizacién de esta
naturaleza resulta diffcil; por cuanto parece peligroso traspasar el conocimiento
que se ha acumulado en un drea 4 fas demds. No sélo se producen los naturales
temores al despido, debido & que ya no se dispone de exclusividad sobre la infor-
macién, sino qlie -ademds- se generan inseguridades respecto 2 [as pombilxdades
reales de que la coordinacidn pueda Hegar a tener lugar.

Lamisma divisién del trabajo-y de la informacién- que ha posxbxl:tade que la
organizacion pueda realizar labores fuera del alcance dé'stis miembros individua-
les se transforma, asf, eri una barrera para la inniovacién y el aprendizaje organiza-
cional. Bste s un fendviend tfecuirente en las organizacionés y en los sistemas
hitmanes. Ef éxite envanece y cenduce a la repeticidn. Organizaciones que han
hecho innovacionés significativas, laego se eternizan én el dltime disefic. La inno-
vacion que permitié la ventaja parece ahora ser inmutable. La defensa de la racio-
nalidad puede ser muy irracional,

Lo anterlor conduce 2 un énorme desfase entre ] deciry el actuar. Enuna gran
organizacion que nos tocd asesorar hace ya cinco afios, era miicho més penalizado
~con el despido- el descuido en el trato con los superiores, que incluia el estar en
desacuerdo con alguna de sus indicaciones, que el incurrir en etrores —de compra
de maqguinarias inmitfles, por ejemplo-, que podrian significar pérdidas para la com-
pafiia de varios miles de dSlares y gue sdlo se castigaban con ef ridiculo y la burla
de los colegas: “Ahi estd el monumento a fuan Pérez”, indicando una monstruosa,
inservible y herrumbrosa maquinaria comprada en e% extran}em ¥ que munea ha-
bia podido ser atilizada.

Pareceria no haber 1a coherencia que Bach preconiza en su famosa cantata 147
“Herz und Mud und Tat und Leben”, sino dos teorfas que coexisten, una que gufa el
decir (“Mund”) y otra que orenta el actuar (“Tat”}. “Cuando la teoria expuesta, la
que guialo que se dice, no coincide con la teorfa en uso, Ja que guia el hacer, hay
poca oportunidad de aprender, porque lo que se hace no se puede discutir y o que
se discute no dene nada que ver conlo que se hace. Todo el mundo hace lo necesa-
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rio para demostra que “tenfa razén desde el pfincipio. La profecia autocumplida
reemplaza ala experiencia, todo el mundo tiene razén, todos piérden y nadiie apren-
de nada” (Gore, 1993).

La distincidn entre teoria expuesta y teorfa en uso, es de Argyris y Schén {1978),
quienes postulan que las teorfas en uso son las que Henen influencia decisiva so-
bre los procesos de aprendizaje organizacional. Este punto es importante, por cuan-
to son frecuentes las experiencias de cambios intentados, que son aceptados en el
discurso, pero que no provocan impacto alguno sobre el actuar. Incluso sucede
que la discrepancia entre discurso ¥ accién -0 entre teorfa expuesta y teoria en
uso-se produce como parte de una estrategia organizacional de resistencia al apren-
dizaje 0 al cambio. En otras palabras, si la presién para que se aprenda una nueva
manera de solucionar un determinado problema es muy fuerte, se puede optar
por realizar el cambio en la teoria expuesta, pero 1o en la teorfa en uso, con lo que
se genera una discrepancia gue antes ptede no haber existido. Bn sistemas acadé-
micos, e frecvente que log cambies paradigméticos sean incorporados al discur-
50, pero sin que se produzean modificaciones en las perspactivas de observacion.
Con esto, cambian las formas de referirse a los fenémenos, pero no sus obsecva-
ciones. Se da entonces una suerte de “ponerse a Iz moda” en el discurso, Se visten las
mismas y afiejas posiciones y conacimientos, con un lenguaje de vanguardia, para
darla impresién de gue los conocimientos también 1o son. En organizaciones pro-
ductivas, se habla de la importancia del cliente o de Ja calidad, manteniendo los
mismos esquemas de produccion antiguos, pero teniendo cuidado de cambiarles
el nombre para que parezcan actuales. Las diferentes modas de las précticas de
gestion, que Hegan afio tras afio en Ia boca de los Guniies del momento, y que son
adoptadas como un pafois que permite identificar a los pertenecientes al efrculo de
ios iniciados, pero que no implican ningiin otro cambio. Todos estos son sélo algu-
nos de los innumerables ejemplos de esta discrepancia entre el nivel de Ia teorfa
expuesta y el de a teorfa en uso.

La planificacitn hace ya tiempo que ha demostrado su incapacidad de prede-
ciz 1o sucesos frturos con fa seguridad de poder dar cuenta de lo que ocurrizd ~ya
no cineo afios después, como en Jos corocidos fracasos de los planes quinguenales
rugos- sino en el futwro inmediato, de tal manera que, como propone Luhmann,
debe convertirse en urt instrurnento selectivo, orientados, pero flexible, que vaya
sustentdndose como un “hovercraft” en su propio movimiento adaptativo a un
entorno cuyo cambio es cada vez mids répido e impredecible.

La planificacion estratégica de la gestién, unida a la planificacion estratégica
de las tecnclogias de informacién adecuadas, deberian permitir esta fexibilidad
requerida para que las organizaciones sean capaces de aptender de sus propios
errores, transmitir la informacidn a través de todo el sistema organizacional, di-
fundir el conocimiento experto de los usuarios a los especialistas de la tecnologfa
informética, de tal manera de hacerla més adaptable a sus necesidades.

Carfrono X /. TreNoLoGia

“Todo estoha de ocurrir sin temores, en los Armbitos de una cultura organizacionél

~de Jas explicaciones- coherente con ¢l devendr efectivo, con el acontecer del vivir,

propio de la organizacicyn, .

El aprendizaje organizacional debe construirse sobre la base sélida de In expe-
riencia y ésta debe ser accesible a todos los niveles de ls organizacidn, lo que es
posible gracias a los adelantos en las tecnologias de informacidn. Para esto, sin
embargo, es necesario que se formen culturas organizacionales en que el temor no
encuentre asidero, donde los errores sean considerados instancias de aprendizaje,
en que las dificaltades constituyan “quiebres” (Flores, 1989: 53-55), donde es posi-
ble descubrir posibilidades, en lugar de obstéculos insalvables.

‘Bl aprendizaje organizacional -y también la inteligencia organizacional- re-
quiere de estructuras flexibles, capaces de asumir diferentes estados. El aprendi-
zaje en las organizaciones debe seguir é1 modelo def aprendizaje del hombre. 5
nadie puede transmitir su propia experiencia 4 otro, sino simplemente gatiliar en
el otrelos cambios de estade requeridos para que se pueda reconocer que ha “apren-
dido”, en las organizaciones se requiere que los distintos deparfamentos e instan-
cias de decisidn se encuentren acoplados estructuraimente de tal modo, que Jes
sea posible -mediante Ia interaccién recurrente~ gatillatse mutuamente los cam-

bios de estado adecuados en estructuras lo suficientemente plésticas como para

que el acoplamiento estructural se mantenga y 14 6rganizacdidn comoun todo avance
en acoplamiento con su entorno.

. Tia autoobservacion constituye un aspecto ineludible ~esencial- de los siste-
s que procesan sentido y que estdn constitnidos por~y constituyen~ el sentido.
Los sistetnas organizacionales pertenecen a esta dlase de sisternas, asi queé para
ellos el sentido opera como estrategia selectiva que selecciona alternativas, dejan-
do fuera ~negando~ pero no eliminando, las posibilidades negadas, las que —en
virtud de la negacidn reflexiva, Ja negacion de la negacién- pueden actualizarse si
las condiciones ambientales asf lo aconsejan. Los sistemas organizacionales son,
por consiguiente, maquinas no triviales, que pueden aprender y difundir este co-
nocimiento a lo largo de toda su estructura, merced a la conectividad de las dedi-
siones que las constituyen como red autopoiética de decisiones que crea, con su
operar, nuevas decisiones constriidas sobre fas premisas del decidir anterior. Se
decide, porque se decidid y para que se decida, '

‘Asf, no hay limitaciones estructurales para el aprendizaje organizacional, sing,
por &l contrario, enormes posibitidades para que éste tenga lugar efectivamente.
S6lo se requiere de mecaniemos de reduccidn de la complejidad suficientemente

sofisticados como para permitir que dicha reduccién se haga adecuadamente, para

que la informacién sea “filtrada” (Simon, 1992), de manera de facilitar el mejor
use ded Hempo ¥ Ja atencidn de quienes se encuentran en disposicin de adoptar
tales decisiones, Ahora bien, con Jas nuevas teenologias de informacién -si se orien-
tan por los requerintientos de los usuarios, como propone Simon- la capacidad de
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decisién puede difundirse por todo el sistema organizacional, con lo que las opor-
tunidades para el aprendizaje -y la inteligencia— organizacionales adquieren pro-
porciones impengsables hace algunos afios. Bsto no es una utopfa, comb lo demues-
tran en el estudio de dos ¢asos concretos Aguirre, Pacheco, Pedreros y Salguero
(1993), sino una oportunidad efectiva que puede ser aprovechada sf se consigue
integrar las nuevas tecnologfas de informacién coherenternente con las calturas
de las organizaciones afectadas: el decir y el hacer. “Esta inteligencia organizacional
deberia incluis, adicioralmente a la informacién formal, la informacion informal,
ias implicaciones, las cornotaciones y el significado oculto de la lamada ‘infor-
macién organizacional’. Bn algunos cases deberd comprender ftems secretos y
confidenciales. No es necesario decir que éstos son los mas valiosos para los ejecu-
tivos organizacionales y que son el producto mismo de la inteligencia de mayor
orden organizacional” {Matsuda, 1992). Para esto es necesario comprendes, ade-
mds, el importante rol que juegan las emociones ~temores, angustias, rencores,
envidias, infereses, efc~ en la manipulacion’ de la informacién informal {Toda,
1992; Maturana, 1990), Se requiere, en suma, de un disefio que incorpore la plasti-
cidad de las estructuras de la organizacion, Ias relaciones entre sus componentes y
las relaciones con sus usuarios (Cérdova, Hernandez y Orellana, 1992).

Es evidente que la nueva organizacidn que surgird de las anteriores considera-
ciones serd mucho més fcilmente aceptable para los jovenes, que han crecide en
un ambiente en que el computados, el microondas, el videograbados, etc,, consti-
tuyen parte del entorno habitual, que para las generaciones mds antiguas, paralas
que todas estas innovaciones recientes todavia parecen misteriosas e inmanejables.
Sin embargo, el cambio, aungue lento, s inevitable e irreversible. Ya no se puede
pensar en una casa.que no cuente con estos adelantos tecnoldgicos, asi comono es
ya posibie una empresa sin fax, correo electrénico o ~menos atin-sin computado-
res personales en los escritorios de todos los ejecutivos ¥ sus empleados. |

La reingenieda de procesos debe, sin embargo, aprender de los errores del
pasado. No se puede volver a xepetir el atemorizador efecto provocado por fa
tecnologia en los comienzos de fa revolucion industrial. No se trata, por lo tanto,
de imponerla contra viento y marea, sino ~por el contrario y como lo indica Simone-
de orientarla a la satisfaccién de los usuarios. Es la tecnologia Ia que debe adaptar-
se al ser hurmano ¥ no -como en Ja Revolucion Industrial- el ser humano obligado
a acepiar, pasiva ¢ indignadamente, las condiciones que xmponen las nuevas tec-
nologfas de informacion, . L ,

No debe perderse de vista, en esta busqueda por consegu:r Grgamzaczones
mds eficientes, que el centro de fa atencién estd puesto -y s buene que lo esté~en
la mayor satisfaccidn de los seres humanos que dfa tras dia laboran en las organi-
zaclones y contribuyen con su trabajo ai logro de los objetivos de produccidn y
calidad requeridos por la organizacién. '
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Dejar de Jado esta importante consideracion puede conducir ~por una parte-a
una cada vez mayor deshumanizacidn del trabajo humano y ~por otra- a graves
problemas de meiementac;én de un sxstema que, aunque patezca téenicamente
masas de trabajadores, Los cambios deben ser conducidos con prudencia, xesPe-
tando los ritmos dé adaptacidn de los trabajadores, aminorando sits naturales re-
acciones de temot y aceptando que el firi Glimo es ~y debe ser-la persona huma-
na 'y sus caracteristicas individualés y citurales. Bl disefio industeial ya no puede,
en consécuencia, ser simplemente un disefio de mdquinas, sino un disefio de las
decisiones, acciones y actitudes de personas, cuyo trabajo ~en los diferentes nive-
les— puede verse aimado ¥y me;orado por medio de estas nuevas temﬁlchas de
informacién,

Los programas computacmnales se han ido haciendo més amigables y yano
requieren de sus usuarios una gran cantidad de conocimientos técnicos. Ello, no
obistante, al sumentar las inferconéxiones mediante redes computacionales, ha
disminuido 14 necesidad de la comuniéacién directa, con 16 que pierde Ja calidez
de I relacién interpersonal y las cormunicaciories se hacen s frias, distantes y
otientadas a la tarea. Hay problemas adicionales, como la pérdida de aspectos
importantes para la comprensién de lo comunicado, af digitalizatse practicamen-
te toda la comunicacién con 10'que ho tiene cabida la importante comunicacion
analdgica, rd ~por supuesto- las eraociones. Todo esto sé piede hacer mds grave,
al existir la posibilidad de separar e} trabajo de un lugar fisico éspecifico. Una
persona puede trabajar en la soledad de su hogar, sin necesidad de asistir a su
oficird y; porio tarito, espedialmente en el caso de personas solitarias, sin teneér Ia
oportunidad de compartir en un espacio social, Los individuos, por su parte, reac-
clonan 2 Jes oportunidades ofrecidas por Ja tecnologia y se adaptan a ellas, adap-
téndolas ~también a ellas— a sus modos de reldcién. Parte importante de lo que se
transmite por las redes computacionales consiste en chistes y chismes. Se Ha ela-
borade un concepto nueve:el chinieo, veferido a las conversaciones intrascendentes
~chatting- que sostienen, via Internet, personas desconocidas entre sf y que, sin
embargo, pueden hacerse -en este tone ligero y triviak- confidencias muy intimas,
Qcurre, con frecuencia, que las personas que ocupan su tiempo en estas conversa-
ciones cibernéticas no tienen disponibitidad para hablar con su vecino de oficinay
no cuentan tanpoco con un momento para dedicar a sus familiag. Esta situacién
no es una consecuencia de la tecnologfa, sino una redefinicidn de la soma.bahdaci
que ~a su vez~ redefine las oportunidades de aguella.

El hecho, sin embargo, de que se hayan podido construir 'comp'utadexes ami-
gables, y que probablemente en el futuro Jo sean aun mds, sirve come una demos-
tracidén palpable de que es posfble generar una tecnologia de informacidn=o dise-
fiar una estrategia de planificacién de teenologias de informacién- que facilite fos
contactos, que contribuya a una toma de decisiones mds eficiente v que conduzea
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a mejores niveles de productividad y calidad de productos, unidos a una mejor
calidad de vida laboral. ‘

En todo caso, el proceso de asimilacién y uso de las nuevas tecnologfas es
lerito. Hay una subutilizacién en todos los niveles de las posibilidades abiertas
por la tecnologfa, Muchos usuarios individuales -y sistemas organizacionales tam-
bién- desconocen la variada gama de alternativas con que cuenta el software que
estén utilizando. Los computadores de casas y oficinas quedan obsoletos y sus
usuarios no alcanzan a enterarse de sus caracterfsticas. Bn este sentido, la tecnolo-
gia ofrece més posiblidaes que las que se actualizan,

10.7 .Tecnelogl’a's de informacién y enforno

Los cambios posibilitados por las nuevas tecnologias de informacitn no se limitan
a ha estructura interna de las organizaciones. También se abren nuevas constela-
ciones de oportunidades para Ia creacién de formas de organizacion distintas a las
congcidas, En lps dltimos afios, algunos especialistas han Hamado ka atencidn res-
pecto a un fenémeno que se perfila recientermnente, pero que no conviene dejar
pasar inadvertidamente, porque prdiera ser la vanguardia de un cambio de enor-
mes proporciones en el modo como se conducen los negocios.

El fenémeno en referencia es Ja utilizacion de los espacios abiertos por Internet,
para Ia colaboracién de maltiples pequefias empresas ¢ ~incluso- de personas ais-
ladas, tras la consecucién de un determinado objetivo. Esta coalicién de personas

" y empresas se forma para dar solucién a un problema de inferés comiin y desapa-

rece una vez que el fin se ha logrado. Bste modo de coordinacién de actividades es
absolutamente nuevo y coexiste con el también emergente fenémeno de las
megacarporaciones. Se frata de diferentes formas de aproximacién 4 las condicio-
nes de compléjidad creciente def mundo de comienzos del siglo XX1.

La gigantesca red que ha llegado a sex Internet ofrece acceso a la informacion y
a los recursos -de conocimiento y financieros— a todo el que pueda demostrar
capacidad para hacer uso de ellos, Con esto, se hace posible que una empresa
pequefia, sin muchos recursos, cuente con niveles de informacion que hasta hace
poco estaban monopolizades por las grandes corporaciones, dado que éstas eran
las tinicas capaces de movilizar departamentos especializados en la investigacién,
almacenamiento y andlisis de datos titiles y necesarios, pero disperses.

Junto a estas empresas pequefias, pero de gran capacidad de adaptacién, cada -

vez es més frecuente la fusidn de empresas y 1a globalizacion de las actividades de
gigantescas megaempresas. Fste fendmenc parece ser una consecuencia inevita-
ble de los procesos que han conducido a que fa econornia mundial involucre efec-
tivamente a todos los paises, a todas las economias, y se convierta en un sistema
globalizado, que se refiere a si mismo en su operar; en breve, que fa economia sea
un sistema autopoiético.

Carfrno X7 TecroLocih

Las organizaciones ~como cualquier sistema- surgen en Ja reduccion de com-
plejidad. La corplefidad del munde, por lo tanto, no es un problema ni un obsta-
culo para Ia aparicién de las oxganizaciones, sino condicién de posibilidad para su
emergencia. La complejidad, podriamos decis; es el caldo de cultivo en el que pue-
den autoseleccionarse —como en un proceso de autocatélisis— diferentes modos de
organizacidn. 5i 1a complejidad de ia sociedad aumenta, aumentan también las
oportunidades para &l surgimiento de organizaciones, de los mismos tipos que Jas
existentes o, lo que es mds interesante, de nnevo cufio. Bs natural, por olra parte,
que la misma aparicidn de organizaciones contribuye al incremento de la comple-
jidad en el mundo, lo que —& st vez— conduce a mayores oportunidades para la
emergéncia de otras organizaciones.

“La complejidad de la sociedad moderna ha aumentado de manera significati-
va en las filtimas décadas. Aunque Jos factores que han contribuido a este creci-
miiento de ia complejidad son mudltiples, y no podemos pretender en estas lineas
dar cuenta ‘de eflos, es posible sefialar- que los dos que hemos mencionade —la
tecnologfa y la globalizacidn- tienen una gran incidencia,

La tecnologia ~especialmiente Ia relacionada con la informacién y el manejo de
datos~ sirve para hacer mds probable el llegar mds alld de los presentes que, como
se recordard, constituye Ja segunda improbabilidad de la comunicacion reconoci-
da por Luhmann. Las nuevas tecnologias de informacion, en especial ef email y
las redes de computadores que a través de &l se forman (tales como Iiternet), lo-
gran hacer mds probable la superacion del espacio, de las distancias fisicas, y tam-
bién del tiempo ¥ st sicronizacién. En efecto, hoy se pua den establecer comunica-
‘ciones de acuerdo a las posibilidades de tiempo de cada uno de los interactuantes.
Todavia en el teléfono se requerfa hacer coordinaciones temporales para estable-
cer comunicaciones entre lugares que tuvieran diferencias horarias. Con el eimail
se puede prescindir de esta consideracién. Cada inteslocutor se conectard én ¢}
momento que tenga disponibilidad de tiempo. Dado que la red de Internet se ha
globalizado, siempre —en cualquier momento de las veinticuatro horas del dia-
hay quienes estén participando de ella. Bste solo hecho abre las oportunidades de
comunicacién de manera jamds anticipada. La complejidad del mundo de los ne-
gocins aumenta y, con ella, ias posibilidades de emergencxa de nuevas formas de
organizacion.

-La giobalizacién ha recibido mayor atencidn de los especialistas. Los merca-
dos se han internacionalizado y las barreras para el intercambio comercial enfre
paises disminuyen. También disminuyen las separaciones politicas ~o de econo-
mia politica— que hacfan dificit la incursién de modelos organizacionales de un
tipo en el sector del mundo donde eran olzos los criterios polticamente validos de
organizacién. La caida del muro de Berlfn, a fines del siglo pasado, se convirtiden

" un hito simbdlico de este cambio, aunque las ttansformac:ones hacia ya lazgo tiem-

PO que se estaban defando notar.

1
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Frente a estos dos aspectos de la complejidad, se producen modos diferentes
de construceién de organizaciones. Ante las oportunidades abiertas por la tecno-
logfa, se generan empresas virtuales de gran flexibilidad, normalmente jévenes
~tanto por sirescasa historia como exipresa, como por fa edad dé sis integrarites-
pequefias, que pueden iniciarse sin un gran capital iniclal; dado que la informa-
cién disponible en Internet es practicamente gratuita. Son émpresas que pueden
arriesgarlo tado, como en un juego, porque los costos involucrados no sen mu-
chos. Bxigen una alta dedicacién, pero sus ejecutivos tienen todo el tHempo para
ellas. S¢ interconectan entre si, pudiendo legar a colaborar desinteresadamente
en un proyecto de vastas dimensiones, lo gue crea un entorno de negocios suma-
mente riesgoso para organizaciones mds tradicionales.

La globalizacién, por su paste, ha ofrecido un entorno més que. Eavorable para
Ia gran empresa globalizada. Los negocios no necesitan ya estar. restringidos a
limites politico-regionales. Grandes empresas especializadas en ciertos negocios
Ja energfa, fas telecomunicaciones, la produccidn de comestibles, tos bancos, etc.~
expanden su dmbito de accidn, se fusionan con otras, adquieren empresas de Ja
competencia, se introducen en nuevos mercados mediante alianzas estratégicas,
etc, Su ambiente es la economia global v su crecimiento no parece tener ffmites,
dado que hay tantas regiones por conqmstan El conocimiento, la expetiencia ga-
nada, parecen ser un factor decisivo para incursionar exitosamente en regiones
nuevas;en las quela competencia no existe o resulta muy débil, por haber crecido
en un ambiente sobreprotegido. _

‘Ambos tipos de organizacién emergen en 1 Jas nuevas condiciones ofreadas
por la sociedad globalizada ¢ interconectada de nuestros dias. Cada uno de elfos
se apoya en rasgos distintos dela comple]:dad de'esta sociedad moderna. Son
—por recordar Ja.tearfa de la evoltcidn- variaciones que se generan al amparo del
aumento de la complejidad societal. Es posible que ambag puedan subastu‘,_
logran estabilizar sus modos de autoseleccion, es decir, si consiguen encontiat un
nicho adecuado o, incluso méjoy si pueden mianteénerse en niclios separados, ue
no fas obliguen a competir entre si. Es demasiado apresurado bacer predicciones
como las de Malone y Laubacher (1998), de la emiergencia de nna e-lance econory,
vale decit, una economia en la que miiltiples agentes libres, sin mayores conexio-
nes ni compromisos, freefancers, paxticipan enel mercado abierto, sin incarrix en
los costos de las grancdes corporaciones.

Las oportunidades de la complejidad estdn disponibles. Malone y Laubacher
apuntan a un tema que reclama ser atendido: las organizaciones aparecen en la
historia de la humanidad como mecanismos de coordinaciin de las actividades
diferenciadas de Ios hombres. Una forma primera de coordinacion es centratiza-
da, lo que requiere de un fuerte control y de un manejo especializado y restringido
de la informacidn que ~como sabemos— es. el negativo de la entropia, es dedr,
garantia de orden. Sin embargo, si la complejidad del sistema aumenta, puede
generar las condiciones para su autonomizacin ¥ su autoorganizacién. En este
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{iltimo caso, las conrdinaciones ya no necesitan de un centro especializado y la
informacién puede circular de manera difundida por el sistema, que la usard para
generar orden y desorden de manera coordinada. Bn obras palabras, haciendo uso
extensivo de las posibilidades de Internet, como enorme espacio de interaccitn
sin centro, en el que pueden emerger negocios y empresas para luego desaparecer,
constxtuyendose con sus copponentes nuevas organizaciones. :

La gran empresa pareceria demaslado pesada para los desatfos de esta nueva
economia de e-lance, pero stempre ¢s posible imaginar organizaciones combina-
das, capaces de participar exitosamente en los diferentes ambientes que presenta
ta complejidad de la socledad modema, Es convendente, en todo case, que los
encargados de la toma de decisiones se encuentren sensibilizados a los indicadoxes
y preparados para el enfrentamiento de escenarios futuros pasibles, plagados de
oportunidades, pero que al mismo tiempo pueden ser de alto nesgo para qmen se
involucre inadvertidamente en ellos,

EL EXTRANO CASO DE LA TECNOLOGIA PRESTIGIOSA

La tecrologia constituye un impdttanté recurso, que facifita la realizacion del trd-
bajoy que inciuso permite redefinir el acceso a la informacion y los modos decoor-
dinacién organizacionales, Sin embargo, precisamente por su novedad, muchas "
veces la tecnologia tarda'en ser unplementada ¥, cuandores mccrporada, démora .
sut distribucidn en toda la organizacién. Esto puede traex consigo problemas como

el de este caso.

Eu una imypiortante oxgamzamén, se decadlo conectar los computadoxes en :ed ge-
nerando una red interna que comunicaba a los usuarios: Intranet, Pronto, sin e
bargo, se produjo una alteracion en &) cima laboral: las personas que no dlspoman
de computador ¥ las que, teniéndolo, no hablan side incorporadas a Intranet mani-
festaban sentirss marginadas del flujo comunicacional, Las que s contaban ‘con
acceso a la ed, por su parfe, descubrieron que habfa derta informacion reservada,
la que circulaba por canales a 105 que 5810 se podia ingresar s se coviocfan fas da-
ves. Estos funcionarios adquirieron conciencia de que habfa informacion
organizacional seservada para otros. Esto tltine es algo que siempre hablan sabi-
do, pero nunca se habfan enfrentado a su evidends, de la manera que ahora lo
hactan frente al jrono correspandiente. '

El fesuliado es qie ahora 12 molestia se referfa a give Intranet dividia a fo funclona-
rios, de manera clard y tajante, entre los que dispordan de libre acceso a toda la
informacitn, los que sélo tendan Ia informacitn general que circutaba por Intranet -
¥ o5 que ni siquiera recibian esta informacidn general, porgue no contaban con
computador ni conexion a la red. La definicidn social de Infranet operabe de mane-
fa distinta s fo qlte Ia temulogfa hubiese supuesto y Ja fransformaba en un sfbolo
dle statyis social, de pertenencia 2 los cireulos influyenites. Generaba, asf una nuteva
estratificacion soeial en la empresa -
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108 Preguntas

a} ;Podria sefialar algunas razones del temor a Ja tecnologia?

b} $C6mo ha cambiado el papel del i ingeniero industrial alo largo de las décadas?

) ;}’or qué tard6 tanto el astudio de la tec:nolegla como aspecto central en el
' disefio organmamonai? _

dy ;Cudlesel aporte del enfoque. somotécmco’f’

e) . ;Por qué ee dice que las nuevas tecnologias de la informacion constituyen un
cambio equivalente a Ja Revolucion Industrial?

£) ;Por qué Kovacevic ¥ Majluf sostienen que es necesario integrar la planifica-
¢i6n estratégica de la gestion conla planificacidn estratégica de las temoiog:as
.. de la informacién?

g) ;Podria seftalar un caso wconomdo por usted~ de cambios pmvocados por la
introduccifn en una osganizacién de Tecnologias de Informacién?

h} .¢Por qué sostiene Simon que las Tecnologias de Informacion deben considerar
Jas necesidades de los usuarios de éstas?

i} ¢Por qué dice Simon que los problemas actuales de Ia toma de demszones no
-consisten en Ia falta de informacitn, sino en sy exceso? :

1) - ¢Cudles son las lecciones que ~de acuerdo a Simon- pueden desprenderse del
fracaso de las expectativas puestas en la computacion?

k} ;Como define Luhmann el término informamén’ JBn qué se diferencia de su
uso habitual?

1} ¢Cudles sor: los principales problemas del aprendizaje organizacional?

m) ;Cree usted que es posible construir una orgamzaczén mtehgen!e? LQué sena
‘necesario para hacerla efectivamente operante?

n} ;Cree usted que ofros aparatos de tecnologia reciente ~tales como Ios cefula-
res—han sido también utilizados como sfmbolos de status? ;Por qué pasa esto?

Carfrono X1

Cultura Organizacional
y Cultura Latinoamericana

La'cultura organdzacional es un tema que actualmente interesa a todos quienes -
quieren estar al dfa en los adelantos realizados'en el dmbito del estudio e interven-
cién en organizacionss. Expertos y clientes miran esperanzados hacia esta nueva
perspectiva que se abre al andlisis, esperando encontrar en ella soluciones a pro-
blemas que han sido enfrentados infructuosatente hasta el momento. El tema de
la cultura ofrece una perspectiva para observar més profundamente la organiza-
cibn, para entenderla en forma holistica, para comprender la importancia de los
stmbolos, para —por fin— entender Ia relacién entre la organizacién y su entorno,
para dérse cuenta de que la relacion del hombre con su ambiente social y material
se encuentra definida por los mismos seres humanos, ¥ que n esfa definicién se
abren y se cierran posibilidades,

L1 Cultura organizacional

Aunque es probable que quien haya utilizado por primera vez el término cultura
organizacional, segiin el uso que se popularizé en nuestros dias, haya sido Andrew
Pettigrew en 1979, su mayor difusién se la debemos a Edgar Schein. Este autor, en
un esfuerzo pot delimitar laramente ef concepto pararevestirlo de la rigurosidad
necesaria para el trabajo académico, sefiald algunos usos habituales del concepto
de cultura: - -

a)" Comportamientos observados de forma regular en la relacion entre individuos.

_b} Normas que se desarrollan en los grupos de trabajo.

¢} Valores dominantes aceptades por la organizacion.

d) Filosofia que orienta la politica de la empresa respecto a sus empleados /o
clientes.

¢} Replas del juego que operan en la empresa.

fy Clima laboral.
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Dice Schein (1988a} que todos los sentidos aludidos reflejan la cultura de la
organizacién, pero ninguno es la esencia de ella: Schein opina que ¢l &rmino cuk-
tura deberfa reservarse para el nivel mds profundo de las presunciones bisicas y
creencias que comparten los miembros de una organizacién, Bstas presuncmnes
operan en forma inconsciente y definen la vision que la empresa tiene de simisma
y de su enternqi, Estas présunciones y-creenicias son respuestas que el grupo ha
aprendido ante sus problemas de subsistencia en el medio externo y ante sus pro-
blemas de integracidn interna.

Avesta influyente definicién de cultura organizacional, acufiada por Schein, es
posible hacerle el antiguo reparc que Merton en 1949 hizo a los antropdlogos
funcionalistas. En efecto, sostener que la cultura consta sélo de respuestas que han
demostrado histdricamente su eficiencia puede levar a pensar gue si un deterroi-
nado rasgo cultural tene lugar en ura organizacidn es porque es necesario y con-
veniente, par Jo que resulta altamente inconveniente intentar modificario. No obsg-
tante, la historla del estudio de jas culturas estd plena de ejemplos que demuss-
tran no sdlo lo ineficaz, sino incluso lo dafiino de algtinas costumbres fuertemente
énclavadas en culturas determinadas. Si biert es clerto que la moderna practica
médica recurre en ocasionds a la medicina popular, no es menos derte que algu-
nas prdcticas de esta misma medicina popular son altamente contraproducentes.
Por 1o tanto, deseariamos matizar el concepto de cultura propuesto por Schein,
sefialando que no todo elemento en tna culfira organizacional es positivo, ni ne-
cesatio, ni indispensable. Bsto rios abre el camino para intentar el estudio de las
culturas organizacionales émpiricas y; tambidri, para atrevernos a proponer los
cambios que parezcan convenientes. De hecho, el propio Schein incurse enla gra-
ve contradicclén de propener miodos de intervencidn y cambio en algo que no
serfa conveniente modificar.

El concepto de cultura encientra eseasa acogida en la teorfa de Nzldas Luhriann,
El piensa que un concepto que se sustenta en la particularidad no resulta muy
apropiado para trabajar con él sociolégicamente, sea en térmings comparativos o
~como st punto de partida habitual- desde la afirmacion de la diferencis, en lugar
dehacerlo desde la afirmacion de la identidad, como sexfa una postura culturalista.

A pesar de lo anterior, y dado que este concepto se ha desarrollado fuertemen-
te en la sociologfa organizacional de la déeada de los ochenta; he tratado de elabo-
rar una definicidn de cultura organizacional coherente con la perspectiva
luhmanniana. En una conversacién personal sostenida con el propio profesor
Luhmann, durante el mes de octubre de 1993, en Ciudad de México, puse a su
consideracion esta definicidn de cultura y él contestd que efectivamente podiia
seruna conceptualizacion apsopiada para ef tema de los valores prevalecientes en
un sistema orgardzacional determinado.

t Esta apinion la reafinmg, posteriormente, en su Hibro Organisation wnd Entshiiduig; (2000; 239-249).

Capirng X3 7 CUiTURA ORGANIZATIONAL ¥ CLIFURA LATINCAMERICANA 267

* Desde nuestro punto de partida que considera a la organizacion como un sis-
tema autopoiético de decisiones, definiremos culiura organizacionat como el con-
junto de premisas bésicas sobre las que se construye el decidir organizacional.
Estas premisas apatecen coxno indecidibles ¢ indecididas, es deciy, como sf ellas

 raismas no fueran proditcto de una decisién. En ese sentido, as premisas que cons-
ttuyen la cultura organizacional no patecen ser fdciles de cambiar intencio-

ralmente, i se tiene conciencia clara de su cambio én el Hempo. Sin embatgo,
estas premisas varian segun la organizacién va derivindo en acoplamiento es-
tructural con su entozii: La cultura organizacional, por consjguiente, constituye
una expresién del estar de Ja organizacion en el mundo. La cultura organizacional
es la explicacidn que la orgamzactcin sedadesuestarenel mundo;Ca.mbmrzi por

1o tanto, toda vez que varie el devenir de la crganizacién en su entorno; cada vez

que cambien las interpretaciones que la orgardzacién tenga como vilidas para
este devendr, y también cada vez que se produzca un cambio en los mecanismos
autorreflexivos dé la orgamzacxén 2]

La cultura organizacional no contiene todas las premisas del decidir orga~
nizacional. Hemos visto que cada decisién de mayor nivel jerdrquice coristitirye
una premisa para el decidir de los subordinados. Existen, ademds, programas de
decisiones, entre los que se pueden distinguir los programas condicionales y los
programas de fines. Estos programas constan también de premisas para la toma
de decisiones en la organizacién. Sin embargo, todos estos programas han sido
implementados por alguna decisién y este origen decisional queda impreso en la
historia de la organizacidn y en la del programa misno.

Las pramisas que constituyen la cultura organizacional, en cambio, son vistas
como indecidibles e indecididas. Esto pertnite hacer una diferencia fundamental:
la cultura considera tocdas aquellas formulaciones que no pueden ser resueltas por
Ia via expedita de la decisién. Aunque las premisas que constituyen fa cultura
~como todo evento organizacional~ han sido también generadas por decisiones,
no se las reconace como tales. Se ha perdido fa pista de su origen y no se puede
adjudicar su aparicién a ninguna decisidn determinada. Tampoco se puede en-
contrar en eflas ~como en las decisiones~ una finalidad clara, No se construyen
parg enunarcar el decidir, ni para resguardar determinados principios o valores, ni
pare seftalar ciertos Hmites, ni para nada que pueda ser viste como un objetivo
perseguido ton la formulacién de alguna de estas premisas. Estas premisas sim-
plemente existen, como si numea hubleran side decididas v, por lo mismo, tampo-
co se puede decidir que defen de existir o que dejen de operar como premisas del
decidir organizacional. Ni siquiera es posible alterarlas ~meodificarlas, adaptarlas,
hacerlas mds sensibles 2 la experiencia~ por medio de decisiones.

La cultura organizacional, por lo tanto:

a) Varfa constantemente.
b} Su cambio es imperceptible para quienes estdn dentro de ella.
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c) Ne puede ser cambiada por decreto,
d) _N_o__é_s visible para quienes estdn dentro de ella, como el acento gue no capta-
mos en fos miembros de nuestro pafs y sf en los de otros: nos parece “natural”
. hablar como lo hacemos nosotros; son fos argentinos, peruanos, colombianos,
. espafioles, efe, quienes hablan “distinto” o “con acento” o “raro”, :
e} Se fransmite a los nuevos miembros. Los mitos vrganizacionales son contados

. con deleite a los que recién ingresan y asf, de manera no intencionada, éstos
- van siendo socializados en la cultura de la organizacion.

f) -36lo puede ser vista en virtud a una intervencidn externa.

&) - Al ser hecha visible se abre paso ala posibilidad de su cambio, porque aparece

en su contingencia, como seleccién entre posibilidades y no como la tinica for-

“ma “natural” de verlas cosas,’ ' _

A'pesar de lo anterior, el cambio no es f4cil, POrque aundue 5e vea coImno tuna

seleccidn entre posibilidades, Ja tendencia es a verla como “Ia mejor sefeccidn

posible”. '

) Aungue sea vista como “la mejor seleccién posible”, en la practica sélo es “una
seleccién posible”. A menudo las culturas contienen elementos que no séjo no
corresponden a “fa mejor seleccién posible”, sino que sori francamente poco
convenientes, medido esto en términos funcionales.

f) Dado que la cultura es'la explicacién aceptada del estar en el mundo de Ia
organizacién, un cambio en I cultura cambiar4 también este estar en el mun-
doy, por consiguiente, las posibilidades que se abren y se cierran desde €l.

h

Rl

1.2 "Fl cambio de la cultura prganizacional

Una demanda frecuente a que se ven enfrentados los consultores organizacionales
dice relacién con el deseo que expresan altos ejecutivos y empresarios de hacer in-
tervenciones destinadas a cambiar Ia cultura de sus organizaciones, porgue sepiin
dicen—1a.actual resulta disfuncional para los psopésitos que se han planteado.
Hemos visto que la cultura de una organizacién se encuentra en constante
cambio. Este cambio tiene que ver con Ja vida misma de Ia organtizacion ¥ su aco-
plamiento estructural con el entorno. Bl hecho que la cultara varfe de manera
permanente, sin embargo, no quiere decir que este cambio sea infencional ni
predecible. Und organizaci6n es un sistema determinado estructuralmente, lo que

o significa que no se lo pueda cambiar desde su entormo, sino que es imposible

determinar desde fuera cusles serdn las modificaciones que tendré. E) cambio de
I cultiira tiene que ver con la propia cultura y Ia intervencién externa s6lo puede
gatillar eambios en ella. ' '

Alo anterior, es necesario agregar que los cambios intentados en las culturas
organizacionales frecuentemente tienen una duracién corta. A pesar que los cam-
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bios se fmplementaron y parecian haber sido exitoses, al cabo de poco tiempo se

ha.demostrado su escasa permanencia. Bl motivo para esta fesistencia al carabio

de largo plazo puede encontrarse;

a) En que el cambio sélo se haya planteado anivel de discurso, sin que efectiva-
mente haya oeusride una modificactén en la eultura, Aunque los promotores
del cambio hayan quedado convencidos del éxito obtenido por su propuesta,
ésta no ha trascendido. La cultura de organizaciones burocrdticas tiene Ia ca-
pacidad de resistirse a los cambios mediante ¢l expediente de asumizlos en el
discurso (incorporando incluso el lenguaje apropiado), pero sin que este cam-

- bip de lenguaje vaya mds alld.

b} En que el cambio cujtural haya sido superficial, vale decir, haya afectado sélo
tos niveles mds asequibles de Ja cultura, que estén definidos por los valores
deseados organizacionalmente, por el deber ser. Be sabido que hay una cierta
distancia ~inciuso en el comportamiento individual- entre ef deber ser y el ser,

- de ahi se desprende que si el cambio s6lo ha involucrado éste nivel, se acepta-
ré que no se traduzca en acclones efectivas o que haya inconsistencias entre Jos
~valores asumidos y las pricticas organizacionales efectivas.

¢) Enque el cambio haya tenido lugar en alguna subcultura de la organizacion,
tal como la subcultura de los ejecutivos o la de los profesionales, que estanmés
expuestos a a interaccidn con otros ejecutivos y profesionales de otras organi-
zaciones y, por esta razoén, pueden entender mejor la necesidad del cambio,
Schein (1999) expone que una de las razones para la escasa duracién de Jos

cambios en Jas culturas oiganizacionales es Ia falta de alineamiento entre la ciltu-

ra de los ejecufivos, la cultura de los ingenderos y la cultura de Jos operadozes. Las

- dos primeras tienen caracteristicas que trascienden los limites de una organiza-

cién particular. -

La crlgura de los efecutivos es individualista, jerdrquica, focilizada en una com-

prensidn financiera de todo lo ozganizacional y oxientada al riesgo y Ia competencia.

- La cultura de los ingenieros se basa en Ja tecnologia y se orfenta a la resolucién
de problefnas. Tiene preferencias por los aspectos cuantitativos y busca mejorar fa
seguridad, la calidad de los producios por medio de disefios teenoldgicos que
superen los errores humanos, . .

La cultura de los operadores, por su parte, estd mds referida a las actividades
especificas de Ja oxganizacion, En ella, se valoran las personas y su aporte en cono-
cimiento, habilidades y compromiso. Alta estima de la experiencia que se logra en
&} trabajo en la propia organizacidn: “Aquf Ins cosas se hacent de manera diferente”.

Como hemos visto, el cambio cultural deliberado tene sus bemoles. No siem-
pre es exitoso y, cuando parece haberse impuesto, puede ser pasajero, superfi-
cial o solamente discursivo. A pesar de todo, no obstante, se mantiene el interds

por hacer esfuerzos en el sentido de buscar cambios en las culturas organiza-

cionales,

289
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Bl camblo —si se decide intentarlo- debe hacerse teniendo en cuenta que la
cultura estd formada por premisas del decidir organizacional, gue aparecen como
indecididas ¢ indecidibles y, por esta misma razdn, serfa paradéjico intentar cam-
biar -2 través de una decisién~una premisa indecidible det decidir. Sobre esta
paradoja se sustenta el fracaso de los lemas y slogans que con frecuencia (e irige-
nuidad) hacen poner en lugar destacado los gerentes empefiados en lograr modi-
ficaciones sustanciales en las culturas de sus organizaciones.

El cambio en fa cultura de una organizacidn puede ser conseguido; pero s
necesario conocer cudles son los valomes, las premisas del decidis, que conforman
esta cultura, con el objeto de explotar sus fuerzas, antes que intentar modificarlos
a prioti,

En este sentido, Ia culfura organizacional no ;mpzde el cambm De hecho ella
misma es dindmica y cambiante, pero reduce el dmbito de alternativas o
diversificaciopes posibles. Desde un punto de vista sistdmico, la cultura constitu-
ye un mecanismo de reduccidn de complejidad. Hstd compuesta por el conjunto
de los esquemas de distincion que permiten a la organizacion relacionarse con su
entorno. Ofrece un mundo d:spomble en el cual se desarm!la el quehacer
organizacional.

Por lo mismo, lo importante es: descubnr el catnpo de evolticiones posibles
desde la propia cultura, Bste es ¢ pmbiema y no se trata, por lo tanto, de cambiar
o no cambiar. : -

T;La cultura es produeto de Ia }ustona y determma creencias, valores y compor-
tamientos que no se cuestionan. ¥s el patritnonio social de experiéncias vividasy
acumuiadas por la organizacion y gue han sido transiitidas a las nuevas genera-
ciones de trabajadores mediante un procese de aprendizaje. Como consediencia
de 1o anterfor, cambiarla significa desprenderse de un conjunto de referentes prO-
fundamente mtegrados.il,a mayor parte de estos referentes operan en un nivel
prexteflexivo, pero si se los somete a examen son definidos come la manera exitosa
de enfrentar los problemas y 1o es facil poner en duda lo que ha tenido éxito.

Al tespecto, es inferesante recordar que las premisas del decidir que confor-
man la cultura crganizacional no son necesarfamente producto de la experiencia,
ni mucho menos de la experiencia exitosa. Tampoco son coherentes entre si. Pue-
de haber elementos culturales que incluso sean contradictorios entre si. A pesar de
esto, la cultura opera como si fuera un reservoir de expenenmas y sabidurfa, lo que
hace diffcil sy cambio.

Se pueden provocar cambios en aspectos delfa cnltura oxga.mzacaonat apo~
yéandose en otros factores de lamisma cultura. Una culfura organizacional, al es-
tar constituida por un conjunto de esquernas de distincién que permiten observar
arganizacionalmente, configitta un dmbifo de observacidn, no wna visidn tinica.
Las premisas de decision que conforman la cultura son eso: premisas, no decisio-
nes coneretas, Esto quiere decir que lo que estd culturalmente determinado esun
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campo de decision, pero que~dentro de é-hay cabida para numerosas decisiones

vélidas. 5i se descubren los pardmetros de este campo, puede descubrirse también

que lo que se denominaba cambio cultural corresponde ds bien a la utilizacién
de las mismas premisas del decidir ergamzacmnal enun sentnio c!xferente a como
se habfan usado hasta el momento.

Sin embargo, hay mementos en que se hace necesario definir clextos cambios
organizacionales profundos como cambios en la cultura organizacional, con el
objeto de remarcar ~de enfatizar- su relevancia y profundidad. Bl requisito para
que este cambio sea efectivo, es la crisis. Esto quiere decir que se debe tematizarla
situacion como critica, La otganizacién misma ha hecho crisis, St explicacion acep-
tada de su estar en el munde ya no hace sentido y conduce a decisiones erréneas o
desorientadas. La crisis, por consiguiente, consiste en la tematizacidn en la coru-
nicacién organzzacmnal de ta desorientacion provocada por la inadecuacion de
las prenusas del decidir respecto 2 Ja situacién que con ellas se debe enfrentar, La
crisis, por lo tanto, remite a la cotmunicacion acerca de ly impuosibilidad de decidir ade-
cuadamente’y no o la :mposab:l:dad efectiva de decidir adecuadamente. .

Bs posﬂ::!e, entonces, que la tematizacion de la erisis se realice como un nmdo
de facilitar el cambio cultural. También puede ocurrir lo contrario, vale decir que
una empresa se encuenire en una sitacién dificil -a juicio de un observador ex-
terno, o incluso, de algnos de sus miembros-, peto si la crisis no es transformada
en el terna de Ja comunicacion organizacional vinculante es poco probable que
lleve a decisiones efectivas: ' _ o

En la intervencion sobre una cultura, se siguen los siguientes principios:
aj Existeuna cultura, Toda organizacion tene sus particularidades, que se expre-

san en un modo peculiar de sex. Las premisas del decidir organizacional son

caracteristicas de cada organizacién.

b} Se requiere hacerla visible, conocerla. Para esto, es necesario un codiagnéstico.
Como hemos visto, las culturas organizacionales son invisibles para quienes
estdn inmersos en eflas. 5i bien un recién legado detecta, con facilidad, dextos
1asgos propios de la cultura organizacional, paulatinamente estos trazos se
van despertilando, haciéndose invisibles para &l Un observador externo pue-
de ver los elementos propios de la cultura de la organizacién, pero es conve-
niente que el (imgnéstmo seahecho en colaboracidn con personas pertenecien-
tes al sistema organizacional, con el objeto de que ayuden a la interpretacién

" de lo tasgos culturales detectados,
¢) Los lderes de la organizacién, los héroes, Tas personas ds respetadas, son
* quienes mds pueden contribuir al cambio de los rasgos culturales que se desee
modificar. Es convemente que estas personas participen activamente en el pro-

‘ceso de intervencién. o _ o . e
d) Es hecesatio involucrar al mdximo de miembtos del sistema organizaéional en

el diagndstico ¢ intervencidn, Una cultura serd mds facil de cambiar, i quienes
ia sustentan han participado en las diferentes etapas de la intervencion, Ef
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diagndstico y Ia intervencién han de hacerse ~y sentirse— propios. La forma de
lograr esta aptopiacion por parte de Jos miembros del sistema organizacional
es involucrdndolos en el proceso. Para que la intervencién sea efectiva Hene
que ser una autointervencién,

€) ‘La intervencidn debe estar orientada a la accién. No se cambia la cultura de
“una organizacién en términos abstractos, sino que se Ia orienta positivamente

* hacia el logro de determinados fines concretos.

f) Laculiura existente debe ser reconocida y valorada. Es conveniente apoyar en

ella la palanca de Arquimedes, para lograr su propia modificacién.

') Finalmente, ¢l cambio cubtural s6lo debe intentarse en caso de ser estrictamen-

te necesatio, El cambio por el cambio no Hene ningin sentido para las culturas
organizacionales y, por Io mismo, puede ser equivocado y perjudicial intentar-
losino hay una recesldad clara,

113 Cultura organizacional y eultura societal

La organizacién se encuenira inserts en un entorno formado por I sociedad. He-

- mos visto Ja forma gue adopta la relacion somedad-orgamzamén en nuestra épo-

caffa organizacién considera a la sociedad como el entorno mds amplio, de don-
de obtiene parte importante de las premisas para su decxd@f Esto quiere decir que
la cultura organizacional es consistente con Ta cultura de la sociedad en que la

organizacién estd inserta: tanto el entorno externo de la organizacién come su-

entorno interno (sus proplos mierbros) implican para la organizacién premisas
de decision, qué se incorporardn’a sy culturd)

Las organizaciones, sin embargo, no obtienen todas sus premisas de la socie-
dad. Parte importante de ellas surge como producto del propio quehacer
organizacional, de la historia del decidir en la organizacitn, de Ia historia del gru-
po humano que traba]a en la organizacion, de los antecedentes organizacionales
que dieron origen a esta organizacién particulay, etc.

Bs asf como, por ejemplo, las organizaciones que tienen antecedentes en la
burocracia estatal “empresas privatizadas-mantendrdn elementos culturales pro-
pios de la burocracta fiscal, Las arganizaciones gue tienen antecedentes —aunque
sen lejanos— de fundacién y administracién extranjera tendrdn un sello caracterfs-
tico que penmhré diferenciarlas de sus similares, Las orgamzacmnes que han re-
sultado dela fusién de dos o mds empresas presentardn subculturas por un largo
tiempo, hasta mtegra:las sincréticamente en forma no stempre racional ni cohe-
rente. Las orgamzac:ones querepresentan filiales de empresas transnacionales tam-
bién tendrén premisas culturales que obtienen de Ja cultura transnacional de esas
empresas, unidas a otras provenientes de la sociedad en fa que se encuentran in-
sertas. Asf, la cultura de Ia filial de JBM en México, Argentina o Chile ser4 diferen-
te a Ia de IBM Holanda, pero también diferente a la de otra empresa netamente
mexicana, argentina o chilena, respectivamente,
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1.4 Cultura ¥ moedelos organizacionales

B) estudio de los modelos organizacionales es de fecha mucho més antigua gue el
de la cultura de las organizaciones. En este libro hemos remontade su historia
hasta contienzos del siglo XX ~en los trabajos de Webes, Taylor, I‘ayoi— ¥ hemos
continuado describiendo su recorrido a lo iargo de esa centuria con las investiga-
ciones de Me Gregor y la Escuela de Relaciones Humanas.

 Esta historia de Ja modelistica he parecido acelerarse en las tltimas décadas
En efecto, a principios del siglo XX se presenta lo que hoy conocemos como el
wmodelo occidental de organizacién. Este modelo, en parte, es producto del trabajo
académicn de Max Weber; en parte, resultado del intento normativo de Taylor ¥
Fayol; y -también en parte- producto de la experiencia de los primeros intentos
de poner en prdctica los principios de divisién del trabajo industrial mediante Ia
cadena de montaje.

“Elmodelo occidental ~defendido por Weber, con el nombre de burocracia, como
el modo mds eficiente de organizacién- se mantuvo sin grandes cambios hasta
que, & comienzos de la década del sesenta, Me Gregor propuso sus teorfas Xe Yy,
poco después, Burns y Stalker sefialaron 1o inadecuado que estaba resultando el
modelo burocrdtico en la cambiante sociedad de Ia época.

La critica de estos autores, sin embargo, no implicd un cambio de modelo, sino
~enel mmejor de los casos- modificaciones en el modelo clésico y ~la mayorfa de lag
veces- i siquiera esto,

Podemas ves, por lo tanto, que 16s modelos organizacionales han permanec-
do incélumes (o con cambios menores) durante més de cincuenta afios, La década
del ochenta y parte dela del setenta, en cambio, fue sumarnente fructifera en re-
vos modelos. Asf, se empez6 a hablar de empresarios infernos, de excelencia em-
presarial 2 ﬁnalmente, de “modelo japonés”.

La explicacién para esta proliferacién de modelos puede ser que ~agotadas las
otras formas posibles de obtener ventajas en Ia competencia econémica y enfren-
tadas las empresas ala globalizacién del mundo y su economfa~los empresarios y
expertos vuelven su mirada al recurso humano y al disefio organizacional como
forma de conseguir la mejor adecuacién entre el ser humano y la organizacién, de
encontrar una nueva seleccién en la doble contingencia organizacional que permi-
ta mayor bienestar y -al mismo Hempo~ mayor productividad,

El modelo japonés provocs el interés de todos los paises del mundo, ansiosos
por encontrar una forma nueva de organizar. Bn Bstados Unidos, Ouchi elabora la
“teorfa 2, que pretende transformarse en la superacién practica de las teorias X e
¥ de Me Gregor. La idea era: dado que los japoneses han desarrolado una mejor
forma de organizacion, debemos imitarla. En honor de la exactitud, es necesatio
dedir que el modelo japonés, mas que un modelo propio, consiste en la aplicacitn
a la empresa japonesa de las ideas del eminente ingendero, matemético y estadisti-
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co William E. Deming. Es necesatio sefialat, ademds, que el modelo japonds es la
forma de organizacién que han adoptado las empresas mds exitosas de Japén. La
mayor parte de las empresas pequefias y inedianas de ese pafs io sigue los prinici-
pios de este modelo, ni ofrece sus condiciones de estabilidad laboral. Bn resumen,
el modelo faponds es una forma de estructuracidn de las actividades productivas
que se presenta como alternativa al modelo occidental. No es 1a forma mds difun-
didz en el Japdn, dado que modela aproximadamente al treinta por clento de Jas
empresas de esa nacidn, pero ]ustamente alas mds 1mportantes y conomdas enel
resto del mundo. .

En todo caso, hechas las salvedades anteriores, el interés de los hombres de
empresa y de los especialistas en los temas de gestidn se despertd porlas potencia-
lidades que este nuevo modelo parecia tener. Sin embargo, habia algo que se pasa-
ba por alto: Jo mds importante que habia demostrado el modelo japonds era que se
podia Hegar a altas niveles de eficiencia sin dejfar de Jade la propia culiura. Bt
madelo japonés era un modelo que s¢ adapiaba a la cultura japonesa y que era ahi
donde hacfa el méximo de sentido, Tratar de copiarlo para impoptarle a otras ati-
tudes era, por lo tanto, repetir lo mismo que antes se habia hecho con el modelo
occidental,

En efecto, el mccielo occidental -—aquel cuya raiz se encuenira enlos traba;os de
Weber, Taylor v Fayol- fue exportado wrbi ef orbi. Se olvidaba que un modelo es
un producto cultural y que -al ser impuesto sobre otra cultura- provoca cambios
no esperados. Ademds, los comportamientos que se suponda debfa modelar s6lo
en apariencia se dejaban modificar y moldear, La doble contingencia organizacional
~que esta vez se construda sobre el modelo y los comportamientos de los indivi-
duos-se prodiscia de tal manera, que habfa un acatamiento de las formas, pero en
la préctica cada persona actuaba segiin su propio modo de ver las cosas. Ast, ocu-
rre que el modelo occidental se ha difundido por todo el mundo, con resultados
variados y no siempre felices. La burocracia arrastra su pesada carga de trmites
por las oficinas de distintos pafses. Las empiesas productivas de todas las latitu-
des se enfrentan a la compleja tarea de motivar a stis trabajadores. Algo parece
obstaculizar el adecuado funcionamiento de un modelo que ha probado ser éxito-
50 en Jos paises en que se origing.

En América Latina, el pobre restltado final fue atribuido a mucias causas: a ta
raza, al subdesarrollo, a la falta de educacién, a que la colonizacidn haya sido
llevada a cabo por espafioles y no por anglosajones, etc, pero nunca se puso en
duda el modelo, porque éste habfa demostrado ser dtil y ademado en todos Ios
paises occidentales, el Hamado primer munde. '

Ahora, se querfa copiar ¢l modelo j&?onés ¥ ¢ empezaron a crear circulos de
calidad dondequiera que hubiese la mds minima disposicidii para hacer cambios.
Rafae] Bstévez sefiala que la genlatidad de los japonsses no estd tanto en los creu-
los de calidad, sino en haber sabido aprender de los éxitos y fracasos de otros para
adaptarlos a su propia realidad. Sin embargo, esto no fue visto. Asf come tampo-
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co se vio el hecho de sobra evidente que un modelo es una abstraceidn hecha en
un escritorio, en tanto una cultura es algo sumamente concreto v que se hace enel
devenir histdrico de un pueblo. Bs, por tanto, mucho mds Bcil introducir los cam-
bios necesarios enun modelo, que pretender modificar toda la cultura de un pue-
blo para hacerfa m4s adaptable a} modelo de moda. _

Pero en América Latina estamos acostumbrados. Desde hace muchos afios que
hemos sido testigos de la biisqueda incesante del “hombre nuevo”. Hste se define
en 1o positive de diversas formas, tantas como modelos se han querido
implementar. En términos negativos, en cambm, los hombres nuevos tisnen un
denominador comyin: no sou como somoes los latinoameticanos.

115 El modo de ser latinoamericans -
En lo que sigue presentaré algunas caracteristicas del modo de ser de los Jatinoa-
rmericanos en sus relaciones laborales. Bstas caracteristicas han surgido de la expe-

riencia acumulada como constddtor de Desarrollo Organizacional y han sido com-
probadas en empresas de diverso tipo, tamafio y rubtos. Estas tnismas caracterfs-

-ticas han sido publicadas en unarticulo y expuestas en diversos seminarios y con-

gresos. Atmque Ja basé de esté esquerna se encuentra en trabajos realizados en

Chile y Paragiiay, hé sometido éstas hipGtesis a la consideracion de especiatistas

de Argentina, Chile, Méxicoy Paraguay. En todas estas oportunidades he recibido

un feed-bick ixy positivo que agradezco y que me ha llevado a afinarel esquema.

a) Paternalismo. Este es un valor central para los latinoamericanos. Se construye
a partir de una forma muy personaﬁzada de relacién entre un superior que
‘protege y tin subordinado leal. Su origen se encuentra en Ia Haclenda, en que
el patrdn era quien ofrecia proteccion, tenia una capiila donde se decia misa
Jos dominigos, tenfa una escuela para los hijos de sus inquilinos, les daba a

* dstos el pan, algunos abarrotes y productos de [a tierra, les entregaba una rega-
ia, Hevabad a Jos enfermos al hospital y les compraba los remedios, ete. A cam-
bio de esto, el patrén recibia lealtad, En un caso tan interesante como ¢l mexi-
cano, Jos generales y jefes de la revolucidn establecieron con el pueblo relacio-
nes paternalistas, de proteccion y lealtad, lo que condujo a un Estado protector
y benefactor. Todos los rodelos que se han tratado de imponer en nuestros
pafses hari impugnado el paternalismo... y; sin embargo, rittestros trabajadores
siguen buiscando establecer relaciones patemnalistas con st jefes, dirigentes
sindicales 0 quisnquiera que represente poder. Evidentemente el paternalismo

- disminuye a medida que sumenta e} nivel educacional, lo que se debe a que
nuestro sistema éducacional es eminentemente occidentalizante, _

b) Respeto. Los trabajadores latindatnericanos demandan y ofrecen el respeto
como un valor de gran importancia. Sin el respeto, el paternalismo serfa muy
cercano a Ia servidumbre, B respeto se traduce en el trato que los iraba}adoms
se dan entre eﬂos, el que dan a sus stiperiores y el que esparan parasi
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¢} Desconfianza, Una de las caracteristicas mas relevantes del campesino es la
desconfianza ante lo desconocido. De esta desconfianza surge una actitud ex-
pectante y alerta ante cualquier proposicion que no sea meridianamente clara,
El problema de la confianza ~dice Luhmann- es que es una apuesta hacia el
futuro, que se basa en ¢l pasado. En otras palabras, sobre una base de descon-
fianza no se puede construir la confianza. Antes, hay que crear una historia
sobre la cual pueda basarse luego la apuesta al futuro que es Ja confianza.

d) Individualismo. Los trabajadores latinoamericanos son individualistas. Fsta
€5 una caracteristica extrafia en pafses de raigambre cat6lica, por cuanto Ia fe
catdlica, a diferencia de Ja protestante que enfrenta al fiel directamente a Dios,
tiene a Ia Iglesia, Ta comunidad de los creyentes, comp base de solidaridad.
Este individualismo es posible que se relacione también con la educacién. En
efecto, a medida que se aumentan los niveles educacionales, hay también ma-
yor individualismo, competencia y “chaqueteo”. En los niveles educacionales
inferiores, en cambio, hay mayores muestras de solidaridad.

A continuacién quisiera presentar una comparacion entre el modelo occiden-
tal, el japonés y el estilo organizacional latinoamericans en las relaciones de traba-
jo. A partir de esta comparacién es posible detectar cudles podsian ser las caracte-
tisticas de un modelo de organizacion apropiado a fa cultura de nuestros pafses
de América Latina. Hs evidente que las caracteristicas resefiadas se encuentran en
un proceso de cambio; algunas pueden ser mds resistentes y otras pueden haberse
ya modificado. Los medios masivos de comunicacién, los viajes, la globalizacién
y apertura de los mercados, la creacitn de Tratados Regionales de Libre Comercio,
ete,, constituyen impactos que no dejan impdvidas 2 nuestras organizaciones, nia
sus ejecutivos, ni a sus trabajadores de diferentes niveles. La organizacién ests
acoplada estruchiralmente a su entorno y s éste caribia en forma tan radical como
la que hemos presenciado en los ditimos afios, es 16gico esperar que también Jas
organizaciones varfen, asf como Jas culturas que éstas sustentan. En una investi-
gadién interdisciplinaria que hemos estado Hevando a cabo ~entre los afios 1994 y
2000-, en colaboracién con Nureya Abarca y Nicolss Majluf, hemos detectado cam-
bios significativos que han tenido lugar en la gestién de las principales empresas
de Chile. Nos parece, no obstante, que los cambios culturales son lentos y que
todavia estamos en condiciones de proponer un modelo que, respetando nuestro
modo de ser, se adapte a las exigentes condiciones impuestas por )z globalizacién,
América Latina cuenta con enormes potencialidades de desarrollo y parte impor-
tante de ellas radica en su propia gente, en su cultura, Serfa erréneo ~nos parece—
tratar de asimilax modelos olvidando que contamos con una cultura que no ha
sido suficientemente estudiada para detectar sus fortalezas y debilidades ante el
desaffo de los nuevos tiempos. Las caracteristicas que aqui presentamos son gene-
rales y, por supuesto, no son las tnicas. Existe, ademds, un ciimulo de diferencias
regionales ~tales como Ja corrupcién institucionalizada de algunos pafses de la
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regién, o Ja existencia con mayor o menor fuerza de subculturas, de culturas indi-
genas con fuerte asidero, ete.~ pero creemos que este esquema comparativo puede
ser un buen comienzo para un trabajo que exige ser realizado a la brevedad, como

lo demuestra ef profundo estudio de De la Cerda y Nitfiez (1993),

ORGANIZACIONAL MODEED MODELO' ESTILO
R .. QCCIDENTAL JAPONES LATINOAMERICANO
e Reclitamiento | universalista/ particularista/ particularista/
o | racionalidad proceso de racionalidad
técnica adsctipcidn y técnica
capacitacion Jaboral
* Tipo de relacidn | impersonal personal personal
a Compfo;rliso contractual paternaismode | paternalismo
empresa
* Orientacion individualista grupal individualista
bésica :
¢ Raclonalidad . . | productividad productividad ganancia
emndm_ica {largo plazo) {targo plazo) {corto plazo)
* Relacién competitiva/ eolaboradora competitiva/
intérdepartamental | condlicto conflicto
* Comunicaciones | verticales, horizontales, verticaleb enlo
o especificas, grupales, amplias | formal, amplias y
individuales L . |grupalesenio
infornal (nemor) -
¢ Responsabilidad | restringida, difusa, asumida | difusa y nose
asumida grupslmente asume
individualmente - :
o Paﬁicipaci_én ] nihguha; decis_ionés alguna; decisiones, | ninguns; decisiones
' individuales compartidas, individuales
o Jerarquia especificamente difusamente’ difusamente
: definida; igualitaria | definids; ruy definida; muy
en lo demds jerdrquica - | jerdrquica
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a) En el primer aspecto, reclutamiento, se trata de comparar las formas de selec-

cién de personal propias del modelo occidental, del japonés y del estilo
. organizacional latinoamericano, Fl medelo occidental tiene un sistema de re+
. clutamiento universalista, basado en la xacionalidad téenica. Esto quiere decir
. que se hace un cdleulo téenico racional que determina qué tipo de profesional
se requiere para una funcidn dada, por jemplo, un ingeniero con X afios de
experiencia ¥, luego de establecidas las caracteristicas, se llama a un concurso
abierto en el que, de todos los postulantes que se presenten, se seleccionard at
quie mds se aproxima al perfil del profesional requerido. .

- El modelo japonés tiene un sistema particularista, seguido de un proceso
de adsmpc;dn y capacitacién laboxal. Esto quiere decir gue no se busca cual-
quier ingerdero, sino que e va a la mejor universidad del drea y se selecciona
. allf al méjor egrasado. No hay universalismo, sino que ia demanda es absolu-
tamente parhcujamzada Una vez seleccionado, este ingeniero egresado es pa-
seado pof toda la empresa y asf se va capacitando y conaciendo la empresa Al
fina}, ha llegado a ser un hombre de la empresa.

E] estilo Jatinoamericano de seleccién tiene subyacent@ el modelo occiden-
tal. Es asf comic fa racionalidad técnica indica que el cargo debe ser llenado por
un ingentero, pero luego la seleccion es particularista: no se buscan por con-
curso todos los posibles postulantes, sino que el futuro contratado es seleccio-
nado entre los conocidos.

En la investigacién que hemos venido realizando durante el ultimo lustm
def siglo XX, se ha podido constatar que este particularisma ha disminuido su
influencia en la seleccién de personal de las empresas mds importantes de Chile.
Cada vez mds se realizan concursos en que los postulantes son evaluados por
empresas especializadas. Bn esta medida, se ha producido un acercamiento at
modelo occidental subyacente, aungue todavia tienen un grado de influencia
no despreciable otros criterios, tales como pertenencia a la red de conocidos,
de egresados de [a Universidad, de parentesco, apariencia fisica, género, etc.

b) Ensegundo lugay en o referente al tipo de vinculo que se establece en la em-

presa, el modelo occidental preconiza una refacidn impersonal, en que la ra-
cionalidad y la funcionalidad determinan el corportamiento que tendrd cada
individuo en Ia organizacién, en cuanto miembro de ella.

Tanto el modelo japonés como el estilo organizacional latinoamericano son

altamente personalizados, El latinoamericano y el ;aponés establecen relacio- .

“nes aféctivasque los involueran enel frabajo en fofnia global y no en forma de
roles impersonales. La diferericia eritre ambos se encuentra en el hecho que el
modelo japonés ha institucionalizado esta relacién personalizada. El indivi-
duo que pertenece a una empresa sabe que en elka es valorado como persona,
tanto en términas de su seguridad laboral y su posicidn en ¢l trabajo como en
términos de su pertenencia a un grupo, En el estilo latinoamericano, en cam-
"bio, dado que a él subyace el modelo oecidental, no hay cabida formal parala

)
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relacidn personalizada. Esta se da, entonces, de manera informal y nio recono-
cida oficialmente. De aqui se desprenden complicaciones adicionales de ex-
pectauvas defmudadas, de conductas incoherentes, de comportamientos con-
cretos que son negados en el discurso, ete.

* Nuestra investigacién también muestra cambios en esta dlmens.ton Los

 trabajadores de las principales empresas chilenas mantienen un trato persona-

lizado con sus compafieros y superiores, pero este estilo s cada vez més una
formea, sin mayor contenido. Los principales amigos de los trabajadores ya no
se encuentran en Ja misma empresa. La organizacidn efectiva e define en tér-
minos mas flmcmnales e unpersonaies que antes.

En tercer lugar, en Ia dimensién compromiso, se grafica el n?o de reIacaon
laboral establecido en el esquema de disefio practicado. En ¢l modelo occiden-
tal, el compromiso es contractual: el trabajador se compromete a trabajar a
cambio de un sueldo pactado, durante un tiempo diario determinado y cum-

_ pliendo Jas exigencias de un catgo claramente definido. No se le puede pedir

nada que vaya més alld de lo estrictamente acordado en el contrato.

Enel modelo ]aponés -y acaso dsta sea una de sus caracteristicas mds sor-
prendentes pata los dbservadores occidentales- existe un paternalismo de et
presa. Hay que recordar gue Jap6n es un pafs que hasta fines del siglo pasado
se encontraba en el feudalismo, de tal manera que las relaciones de proteccién-
lealtad propxas del paternalismo se encuentran fuertemente vigentes en la cul-
tura de ese pais. Bn lugar de tratar de eliminar ese rasgo cultural, los japoneses
lo incorporaron a su modelo, haciendo una empresa paternalista, es decis, pro-

tectora. Con ello, consiguieron trasladar las lealtades y el compromiso amplio

del feudo a Ia empresa.

En el estilo organizacional de América Latina, formalmente tenemos rela-
ciones contractuales, pero en la préctica seguimos buscando establecer vincu-
los paternalistas. Tanta Jos trabajadores, que demandan proteccitn e intentan
invokucrar a sus jefes en Ia solucidn de sus problemas personales y farniliares,
como los superiores, que tratan de proteger y esperan lealtad por parte de sus
subordinados, buscan conseguir una relacidn que vaya mds alld de lo formal-
mente establecido.

Bsta caracteristica paternalista ha sido nuy combanda por los distintos
intentos modernizadores que ha vivido la regidn. Se ha mantenido, pero hoy
en dia estd en retivada. Es todavia notoria en trabajadores antiguos con meno-
res niveles educacionales. Los jévenes, que han alcanzado una escolaridad com-
pleta o casi completa, Henen una mentalidad mds pragmdtica al respecto. Lo
misme ocurre con los obreros mexicanas que vuelven después de una tempo~
rada de traba]o en Estados Unidos,

Los resultados de la investigacién a que hemos aludido apuntan tambuén a
1mportantes cambios en esta dlmenmén La modernizacion de Eos servicios
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piiblicos, el aumento de las posibilidades de seguridad social, ia difusién de la
educacidn, €] incremento de los niveles de consumo, ete,, han influido en que
el paternalismo ya no sea una relacion necesaria. La proteccién que antes era
demandada al patrén ¢ al Estado ya no es indispensable. Los beneficios de
salud, previsién, educacion ete, pueden ser obtenidos directamente por el in-
teresado, Esto ha lfevado a que se monetarice la relacién. Bn lugar de protec-
cién/lealtad, hoy se propone mds un vinculo definido en términos funclonales
de contrato/sueldo.

d) En cuarto Jugay, la oxientacién bdsica que gufa a los trabajadores en su inser-
ciénlaboraly en sus infentos por hacer catrera es ~para el modelo occidental-
Jindividualista, Subyacente a el se encuentra el mito del self-made man. Cada
trabajador es un individuo gue debe tratar de labrarse sus posibilidades en Ia
organizacion. Las historias, repetidas hasta el cansancio, de personajes que
han logrado su fortuna gracias al esfuerzo personal, tienen una tradicidn tan
antigua en los palses occidentales, que se remonta a la ética calvinista y purita-
nay que esrevitalizada en las peliculas de cow-boys 0 en Jas del moderno Rambo,
que puede ~y debe- obtener.el friunfo de manera solitaria y altamente indivi-
dualista, Los héroes de Ia industria son también presentados por sus bidgrafos
como personas solitarias, gue han conseguido el éxito merced a sus méritos y
esfuerzo individual, Nada deben a los demds. Mientrag més bajo haya sido su
origen, mientras menos auspiciosas hayan sido las condiciones en que tuvie-
ron qtie desarkollarse, mientras mayores hayan sido las dificuitades que se les
presentaron, mayor serd su herofsmo. Por esto es que Jas historias personales
de estos adalides de la industria estadounidense marcan las tintas en los as-
pectos duros de los comienzos v en la incomprensicn de la mayorfa de las
personas que se relacionaron con ellos.

En la empresa ]aponesa ~y esto resulta también sorprendente a lus ojos
occidentales~ no hay premios por Jos logros individuales, asf como tampoco
castigos por los errores, Los ascensos no son por mérito, sino por antigiiedad.
Si alguien. hace algiin aporte de importancia, el reconocimiento es para el gru-
po, para el circulo de calidad en el gue este aporte tuvo lugar Con esto, se estd
reconociendo ef efecto sinérgico de la innovacién (probablemente esa idea no
habrfa surgido o habria sido diferente en ofro grupo), pero ademds se estd
recalcande Ia orientacion grupal antes gue individual propia del modelo, Esto
tiene también una base cultural. Para los japoneses el grupo, la comunidad, es
central y el individuo plerde su importancia frente a ella. Recuérdense los ata-
ques kamikaze, en que pilotos suicidas inmolaban su vida por su nacién. Re-
cudrdese, ademds, el hara-kiri, en que una persona que se siente deshonrada
~gs decir, que ha faltado a las normas de la comunidad~ prefiere smmdarse a
enfrentarse a su grupo con esa mancha.

El estilo latinoamericano es individualista. Hemos visto que es probable que-

esto tenga algo que ver con fa educadidn, ya que en niveles de menor escolari-
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dad _se:encuentran muestras de solidaridad. Sin embargo, también allf son claros

los ejemplos de chagueteo, de esfuerzos por sobresalir a costas de otros, de falta
de respefo por la propiedad comuin (piénsese en los dboles de las plazas publi-
cas, en las dreas de esparcimiento, en los canales de regadio). Tambiéy, los
asentarnientos comunitarios que se intenté hacer en'ef agro chileno, luego de la
Reforma Agraria, son un ejemplo de individualismo: finalmente todos los asen-
tados -prefirieron repartirse Ia Herra a administrarla ¥ trabajarla en comiin.

Al estudio que hemos venido realizando en Jos 1iitimos afios del milenio
muestra que esta caracteristica individualista se ha acentuado, especialmente
entre Jos trabajadores mds jévenes v educados. Bl trabajador chileno actual
demuestra mucho mayor conciencia de sf mismo ¥ de su propia valia gue la
que tenfan los trabajadores hace diez afios. La tradicional timidez de los chile-
nos, que les impedia dar opiniones b disentir de la opinién mayontama, cede
¢l paso a una actitud més asertiva,

En quinto lugay, en fo referente ala racionalidad econémica se examina la orien-
tacidn que guia las decisiones de los seres humanos en términos econdmicos.
Tanto el modelo occidental como el japonés tienen una orentacion de largo
plazo, que se traduce en la bisqueda de la productividad. Bn nuestras activi-

dades econdmicas predomiinaba una orientacién que Nicolds Majluf lama
* costoplacista, en la queno hay cabida para una preocupacién por la producti-
“vidad. Interesaba, més bien, la gamma rdpida. En ese sentido, los empresa-

rios de América Latina se parecian al capitalista aventurero més que al empre-
sario innovador de Schumpeter {1991: 406-428), Bra caractesfstico de los lati-
fundistas en nuestros pafses el cultivo extensivo antes que intensivo de Ia tie-
rra, Carlos Cousifio ha hecho notar 1a mportancia del consumo ostentoso como
criterio de legitimacitn, en lugar del trabajo. Tampocoe log traba]adores pare-
cian tener una orientacion de largo plazo. La queja mds frecuente de Jos
empleadores al respecto es que cuando se establecian primas por trabajo extra,
o cuando se hacla un acuerdo de trabajo “a trato” o “por pieza”, los obreros
s6lo deseaban Hegar a clerto nivel de ingreso y no se esforzaban por inere-
mentario.

Es posible que esta caracterfstica se encuentre en modificacién, conlos mer-
cados abiertos y una economia estable que permite la acumulacién, Para apo-
yar este cambio, es necesario que se creen las bages para la confianza que

=COmo vimos- es atipica. Hay, hoy en dfa, algunos ejemplos de empresarios,

industriales y agricolas, que muestran una orientacién claramente de largo
plazo. El interés que encuentran fos diferentes programas de perfeccionamiento,
tales como los ofrecidos por universidades en diferentes paises de América
Latina, reflejan un cambie en esta orientacién, Los programas destinados a los
ejecutivos son otzo ejemplo de la misma tendencia. También 1os trabajadores
pudierar: estar variando, como se evidencia en su creciente demanda por ca-
pacitacion y empleabilidad.
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f) Ensexto lugar, la relacién entre los departamentos y unidades de la empresa.

En el modelo occidental v en ¢f estilo organizacional de América Latina, esta
relacién es normalmente corapetitiva, Cada departamento trata de dembostrar
que e5 el mejor. Fsta caracteristica de compehilwdad es inclugo fomentada,
cor el objeto de crear espiritu de cuerpo al interior de las unidades y de pexmi-
tir elevar la productividad de toda la organizacidn con ‘el esfuerzo de las dis-
tintas unidades por superarse y sobrepasar a las demds. Sin émbargo, cuando
se producen dificidtades, Id competencia sana deviene'en conflicto. No es raro
efcontrar organizaciones en que éste es fan fuerte, que inckiso 105 miembros
de una unidad hacen lo pasible por conseguir que Ia otéa haga fas cosas mal.
Cen eso, de paso, perjudican 4'la empresa, pero éso no es algo que pavezca
preccizparles demasiado. En Estados Unidos este esun psoblema que, ‘segun
Petér Senge, eleva indtilments fos costos

~ La empresa japonesa, por su parte, es colaboradom Cada empleado jar
ponés ha pasado por todas las reparhcmnes de $n organizacisn ¥y, asi, ha
desarrollado uma identidad con la empresa, #o c'cm umz determmada seccmn

" de ésta.
Las comunicaciones esfén'deﬁnidas enel moclelo occidéntéi como verticaies,
especificas e individuales. En otras palabras, sxguen e conducto regular y lle-
gan individualmente a cada persona de la jerarquia en forma especifica. Cada
individuo recibe, 2 final, toda la informacion que necesita pata el desempetio
de su funcién, pero sélo la que le es pertinente. La idea es evitar Ia sobrecarga
de informacién. '

En el modelo japonés, en cambio, las comunicaciones son honzontales,
grupales y amyplias. Esto quiere decir que las comunicaciones son difundidas a
toda fa empresa y entregadas colectivamente a los circulos de calidad. Todo
teabajador de una empresa japonesa sabe todo lo que le pasa a la empresa.
Evidentemente, esto facilita ka comprensién enire departamentos, en tanto la

. comunicacién especifica contribuye a la separacién e incomprensién entve
unidades. .

En el estilo latinoamericano, dade que el modelo subyacente es el occiden-
tal, las comunicaciones son verticales y especificas en lo formal. En lo infor-
mal, en cambio, son amplias y grupales. Esto quiere decir que el rumor es
generalizado en las organizaciones de América Latina. Todo se sabe antes gue
se dé a conocer por Jos canales oficiales. Todo tiene interpretaciones que pro-
vienen "de buena fuente”, pero que no tienen su origen en lo formalmente
reconocido. Los corrillos a Ia hora del café son particularmente atractivos por
la posibilidad de encontrar en elios nuevos rumores: “3Has sabido algo?” In-
cluso, existen empresas en que el rumor estd tan difundido, que llega cast
institucionalizarse, mediante Ia circulacion clandestina de hojas i unpresas con
“las dltimas novedades”, como en eI caso del capltulo ViII..

o
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Come hemos visto, ef runor tiene que ver con la necesidad de informacidn
confiable. No ¢s necesariamente algo negativo. Tiene clerta base en la necesi-
dad'de sociabilidad propia de rwestra cultura, por lo que resulta dificil de
erradicar. S56io es negativo éuande es mds crefble que la informacion oficial,
dadd que ~en esos casos- representa tini indicador de catencia de confianza. Se
debé, entonces, tratdr de compensar sus efectos negativos. Mds que prohibitlo

‘ointentar gue desaparezca, se deben buscar formas de hacerle perder influen-

cia sobre los colectivos laborales. Hay organizaciones Gue han conseguido dis-

poinuiiy su importaricia, a través del simple expedients de transrmhr mforma—

«i6n consistente con su actuar posterior,

En octavo lugar, la responsabilidad en el modelo occidental 85 restrigida y
asumida individualmente. Bl esquema burecrdtico indica que cada puesto de
la jerarqufa tiene establecidos en forma clara sits deberes y atribucionés. Cada

+ persona dentro del oxganigrama sabe exattamente cudl es su drea de compe-

tenciz con los niveles de respoasablhdad correspondientes y los asume inte-

- gramhente, Nadie se siente en lo mds minimo responsable por lo qe ng es de

su competencia, pero nadie~fampoco- desconoce la propia responsabilidad.

'Bnel modelojaponds, la responsabilidad es difusay asumidd en formia grupal.

Esto quiere decir que fos empleados japoneses sé sienten respansables por toda

" lo que octrre enla empresa, pero ésta es una responsabihdad solidaria, asuini-

da grupalmente, Hay anécdotas que pueden ayudar a clarificar este punto. Se

" clienta de i trabajador japonés cuya labor es pener limpiaparabrisas en los

~ automoviles de su f4brica, Cuando este trabajador va por ld calle y ve que el

- limpiaparabrisas de un automévil de st marca se enicuentra en mal estado lo
* repara, porque siente que esto es parte de su respongabilidad. Se dice, ademds,

" que si un frabajador faponés ve una bujfa encendida indtimente en cualquier

departamento de la organizacién la apaga, puesto que es su responsabilidad
evitar ef derroche. Mds alld de lo miticas o verdaderas que puedan ser estas

* historias, reflejan temas culturalmente impostantes, -

"Enel estfio imperante en América Lating, la responsabilidad es difusa, pero
no se asume. Con esto queremos referirnos al hecho que en las organizaciones
latincamericanas cualquier trabajador puede ser culpado por cualquder ervor
o fracago ocurrido. Perc esta responsabilidad difusa no és asurnida. Siempre el
trabajador tendrd la excusa necesaria para demostrar que élno tser:e nada que

- ver con el problema,

Awnque en diversas empresas se han intentado desarrollar procesos de
cambio inspirados ert el empowerment y destinados a aumentar las responsabi-
iidades de los trabajadores, muchas veces se han encontrado con dificultades
derivadas de esta caracterfstica cultural. Sin embargo, en algunas de las em-
pxesas que hemos investigado dltimamente, se muestra tna tendencia a4 asu-
mir maydres resporisabilidades, Aparentemente, el tema pregentamuchag aris-
tas y es dificil predecir en este momento si el cambio detectado en estas empre-
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sas exitosas logrard imponerse en la cultura organizacional. Es probable que si
“esta tendernicia representa algo permanente —un cambio efectivo en los modos
de gesti6n, antes que una mada pasajera-, encuentre mejor acogida entre los
‘trabajadores mds jévenes, que tienen mayores niveles de educacidn y que es-
t4n mis motivados a desarrollarse en sus actividades Jaborales.
 En noveno lugar, respecto a la participacion, es inexistente'en los esquemas
'puamxdales propios del modelo occidental y del estilo organizacional latino-
- ‘americano. Bn ambos esquemas, las decisiones son individuales.

El modelo japonés tiene alguna participacién, en el sentido que todo se
conocey todo se discute en los circulos de calidad, de modo que hay participa-
cidni plena en 1 informacién. Por ofra parte, las decisiones en el modelo japo-
nés son compartidas. Una queja frecuente de los ejecutivos norteamericanos
que deben négociar con sus contrapartes japonesas es que las decisiones pare-
cen interminables y nunca saben con quién estdn hablando. Es necesario nego-
clar muchas veces, a lo largo de Jos meses, con sucesivos ejecutives japoneses,
sin saber el resultado de Ia negociacion hasta pasado un largo lapso, Los japo-
neses, porsu parte, reconocen esto, pero dicen que eflos, una vez adoptada la
decisién, no demoran en implementarla, porque han participado en efia todog
quienes después tendrdn algo que ver con su puiesta en marcha. Los altos efe-
cutivos norteamericanos, en cambio ~critican los japoneses—, deciden ripida-
mente, pero fuego tienen que comenzar por convencer a sus subordinados in-
mediatos, empazar a estudiar factibilidades parciales, etc,, lo que demora enor-
memernte la implementacion.

Los mayores niveles educacionales, Ja incorporacién de tecnologias, la

multifuncionalidad, etc,, son cambios detectados en los casos estudiados por
nuestro equipo multidisciplinario en la investigacion a que hemos estado ha-
ciendo referencia, Estos cambios han permitido definir las tareas de manera
mas difusa y dejar ptogresivamente de lado la necesidad de supervisién direc-
ta. Todo esto implica un derto grado de participacién préiciica y concreta, ale-
jada de las ideologias participativas que no lograron transformarse en herra-
mientas efectivas de gestion, Tal como en el punto anteriormente tratado, acer-
ca del empowerment, es probable gue esta tendencia se vaya afianzando de
manera paulating, en la medida de la incorporacién de trabajadores mds jéve-
nes, que son los mas educados, los més individualistas y los mds dispuestos a
asumir nuevos roles.
Finalmente, Ja jerarquia en el modelo cceldental estd definida en forma muy
especifica. Bn todo aqueilo que no estd relacionado con el trabajo, 1a organiza-
eidn oceldental es igualitaria. Bl gerente general de una empresa tiene todo ef
poder y la jerarquia propios de su caigo, pero es probable que en el casino
comna lo mismo que los obreras y en ef mismo lugar

El modelo japonds y el estilo organizacional latinoamericano se caracteri-
zan por un esquema muy jerdrquico y definido difusamente. Esto significa

H
dut _‘5._-.,_;'_-@

i e SN £

Carttuto XL/ Cuturs ORGANIZACIONAL v CUITURA LATINGAMERICANA - 28D

que el que es superior en un dmbito, también 1o es en los demnds. Los casinos
compartidos son escasos en las empresas de América Latina. Las clases socia-
les tienen todavia gran importancia en los paises latinoamericanos, a pesar de
ta democratizacion que han experimentado-y de las mejorfas de los sisternas
educacionales.

186 Cambio en 1z cultura laboral en Chile

The times, they nre a changin’, cantaba Bob Dylan en la década de los sesenta y hoy
podriamos repetir la misma afirmacion. La caida del muro de Berlin, la
globalizacién, el auge y d]fusxon masiva de los computadores y las consecuentes
redes internas y externas a las empresas, etc,, son sélo algunos de los cambios que
han tenido ]ugar en el mundo y que han repercutido en Chile.

En Chile, Ia apertura de Jos mercados generd una situacion fal, que crisis pasé
a ser el desmptor més frecuentemente aludido por empresarios, ejecutivos y ase-
sotes de empresas. Nuevas generaciones de empresarios Hegaron a ocupar los
puestos daves y, enfrentados a la crisis, decidieron hacer cambios sustanciales en
S15 orgaruzacmnes. Hsta consteldcion se vi6, ademds, reforzada por la existencia
de colectivos laborales con mayores niveles educacionales.

Bssabido que fos cambios en las culturas organizacionales ocurren con mayor
facilidad cuando las empresas definen su situacién en el lenguaje de la crisis. De
ahi quela comuricacién de la crisis a que hemos aludido haya facilitado los cam-
bios de la cultura organizaciopal en Chile.

El paternalismo, tan artalgado en las empresas tradicionales, comenzd paula-
tnamente a ser desplazado de Jos valores que comparten tanto trabajadores como
smpresarios ¥ ejecutivos. £l vinculd que une a empresa y trabajador deja de ser
complejo y altamente personalizade para empezar 2 ansformarse en una rela-
cidn especifica, de tipo contractual, Los beneficios esperados pasan a ser definidos
en términos monetarios, con lo que el vinculo se despersonaliza. Ya no se requiere
-ni se ofrece— lealtad a cambio de proteccién; basta con intercambiar trabajo por
remuneracidn, : .

Er estrecha relacién con esta monetarizacién del vinculo, se produce un au-
menio del individualismo. Los trabajadores que, en épocas pasadas, sumergian
stt identidad en ef grupo, en el sindicato o en la empresa y que, por Io mismo, no
osaban presentar una voz disidente, se haceh maicho mds conscientes y oxgullosos
de st propia identidad individual. La educacién tiene un papel definitivo en esta
profundizacion del individualismo y se mantiene como un factor determinarde en
las diferencias que Ias personas reclaman para si mismas v para las que exigen
reconociniento. La tradicional timidez de los trabajadores chileros va siendo sirpe-
rada y los trabajadores presentan mayores niveles de asertividad.
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Junto a lo anterior, se produce ur: mayor interés por el dinero y por lo que se
puede conseguir con &.. La situacion de anomis propia de las épocas de cambio
brusco y profundo lleva a momentos difictles para parte importante de los traba-
jadores. Bl endeudamiento excesivo, el consumismo e incluso; a veces, la droga
aparecen como problemas nuevos en las empresas. La anomia es un fendmeno
gue la sociologia ha estudiado desde sus mismos comienzos como clencia de {a
sociedad. Bl concepto es acufiado por Emile Durkheim (1951 241-276) para refe-
tirse & las situaciones de cambio soctal en fas que se abre un abanico de oportuni-
dades diferente al que existiz, pero las teglas que ayudan a optar entxe las alterna-
tivas de manera legitima todavia no se han afianzado. En nuestro pals, el acceso al
consumo para los seciores més amplios de la poblacion, Jas facilidades de crédito,
la variedad de articulos disponibles, etc., son relanvamente recientes. Los
ozdenanuentos morales y va}eucos, que smueram durante largas décadlas para
regular el comportamiento econdmico, ya no son determinanites ni operativos: el

hotror al ehdeudarmiento, por ejemplo, 10 és un buen consejero en una época de TRABAJADUR ANTIGUO TRABAJADOR NUEVO. ~
erédito fécil y difundido. Se requieren nuevos cddigos que permitan enmatcar et ' ' " ' :
buen decidir, pero éstos no estdn todavia internalizados en ks costumbres de per- | Menor educacidn formal Mayor educacién formal

sonas que se Kan visto sorpresivamente anegadas por tina marea de camnbios eco-
némicos que no logr‘an'entenéér adecuadamente. De ahf se desprende que, en
situaciones coma fa quie estamios describiendo, ocuiran comportamlentos aném icos
y se produzean condiciones de stress y suftimiento.

La estabilidad en el empleo, ofrecida por lag ¢ empresas ¥ demandada por los
trabajadores hasta épocas recientes, ha cedido el paso a una nueva situacién. Mu-
chas empresas importantes se iniciaron ofreciendo ¢ondiciories de gran estabili-
dad laboral. Incluso en algunos casos entregabani casas a sus obreros, lo que pone
en evidencia la intencién de mantenerlos pox toda su vida laboral en la empresa.
En las diffeiles condiciones de competencia que se han impuesto en la economia
como consecuencia de la apertura de las fronteras, las empresas no pueden ofrecer
empleo de por vida, ni tampoco comprometerse a mantener en ef trabajo a sus
miemibros, dado que dependen fuertemente de las fluctuaciones del mercado in-
ternaciona). La crisis de las economias asidticas, por ejemplo, ha implicado que los
afios 1998 v 1999 se hayan caracterizado por tasas de crecimiento econdmico
significativamente inferiores a las' de Ja década, Bl desempleo; en el mes de junio
de 1959, Hegd en Chile a 10,8%, en Brasil a 7,8%, en Argentina a 14,5% y en Colom-
bia 2 19,8%. Un afio despuds, en agosto del 2000, el desempleo en Chile es de
10, 2% Mal se pocina, entonces, ofrecer emplec estable.

1.0s trabajadores, por su parte, tampoco desean permanecer fargo nemg»o en Ia

empresa. Bl hacer carrera en una misma organizacion era, para las generaciones ers el trabajo es un valor. individuatmente, sin depender de una
anteriores de trabajadores, una aspiracién fuertemente sentida, Se valoraba Ja ex- sofa empresa. . .
periencia, la antigtiedad en ¢l trabajo y las personas se enorgullecian de haber o S _ . _ .
envejecido en la empresa, de haber vivido -junto a ella~ todas sus vicisitudes. No Estd sobreespecializado Se desempefia bien en diferentes tareas

eran infrecuentes frases tales como: "todo se lo debo 2 1a empresa”; “éste fue mi
primer trabajo y voy & jubilar en €1"; “conoci al padxe del actual duefio”; “toda mi

xr

_vida sela dia esta empresay ahora mi hijo va a continuar agui”. Los trabajadores

mds jévenes, c;ue inician su actividad remunerada durante Ja década de los no-
venta, no 8610 no aspiran a empieos estables, sino que los consideran francamente
poco atractivos. Tanto Jos profesionales-que estiman que permanecer muche tiem-
PO en un mismo trabajo implica una suerte de estancamiento— come los obreros
~para quienes fos aumentos safariales restltan con mayor facilidad cambidndose
de empresa, antes que ascendiendo dentro de fa misma- tiengn una visidn mds

‘bien negativa de la estabilidad laboral.

En este momento, hay notorias diferencias de perspectwas entre Ios traba;ado-

res nuevos y los antiguos. B el cuadro que sigue, trataremos de esquematizartas.

paternalistas y protectores .

'{’reﬁ:ée io corzz.ocid.o.

£l ambiente de trabajo eﬁ.que crecid era
més protegido

Preﬁem recibit Grdenes

Muchias vecss le cuesta aprender una
nueva tarea

Es mienos asertivo y Hene menos
confianza

Las oportunidades de tecnologfa,
capacitaciSnl y fecompensa ias ve como
amenazantes '

Valora los beneficios sociales. Prefiere
quedarse en la empresa, la estabilidad

Acostumbrado a estilos de trabajo mis-

Ajtstado & requerimientos de lag nuevas
cordiciones de trabajo

Tiene expectativas mds altas .

Entiende la forma en gue st trabajo se
ajusta a la organizacién

Busca fines propics

Aprende rdpide y se adapta a los
cambios en el ambiente laboral

Tiene mayor autoestima y conflanza en
si mismo

No ve tantas amenazas, sino

operiunidades

Valora el sueldo antes gue beneficios
sociales. Prefiere hacer carrera

T
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_ El equivalente funcional 2 Ia estabilidad en el trabajo ~vale decir, lo que cum-
ple la misma funcién de gaxantizar a cada persona una cierta confianza en el futu-
¥0, tn ;':i_erto grado de seguridad laboral- es la empleabilidad, concepto que se
refiere a la posibilidad de que un trabajador amplie sus oportunidades laborales.
Un obrero demasiado especializado, en un trabajo muy especifico, puede ser muy
necesario para la empsesa en la cual se desemperia, pero puede ser absolutamente
inubicdble en otra, precisamente por su sobreespecializacién: un constructor de
neumnticos, por gjemplo, en un pafs que —como Chile- s6lo cuenta con una fbrica
de neumiticos. La exnpleabilidad implica capacitacion ¥ permite a la empresa contar
con trabajadores que tienen alternativas laborales fuera de ella. Bl tema de la
empleabilidad ~como muchos conceptos nuevos- representa wn cambio de enfo-
que enla relacién empresa-trabajador. Tradicionalmente, tanto las empPresas omo
los trabajadores buscaban el mode de hacerse indispensables para la otra parte,
Bsa era Ia forma de asegurarse mejores condiciones de negociacién. Bn esta pers-
pectiva, que un trabajador tuviera miltiples oportunidades de mercado hacia que
la empresa estuviera en un pie débil de negociacion, Hoy en dfa, en cambio, se ve
que esta mayor empleabilidad también tiene una faceta favorable para Ja empre-
sa, Ein efecto, Nicolds Majluf llama la atencién acerca de empresas que no pueden
deshacerse de trabajadores poco eficientes, porque serfa enviarlos al desempleo,
debido a sus escasas alternativas laborales. La empleabilidad, en esa perspectiva,
permitiria que tanto empresa como trabajadores buscaran el mejor acuerdo posi-
ble. Son, sin embargo, excepcionales las empresas que hdcen efectivamente un
esfuexzo por aumentar la empleabilidad de sus trabajadores. La mayoria continda
sosteniendo que si los trabajadores consiguen mds alternativas laborales van a

Ptesionar por mejores salarios y los mejores van a abandonar Ja empresa.

En estrecha relacién con lo anterior, las empresas ~especialiente medianas y
pequefias- no invierten significativamente en capacitacién. A pesar de los benefi-
clos tributarios que la capacitacion tene en Chile, el esfuerzo de las SIPresas no
es mucho. La capacitacion que se realiza rara vez corresponde a un plan'y no se
encuentra relacionada con planes de desarrollo de carrera, Cuando se capacita, se
entrena a los trabajadores en temas referidos al trabajo que actualmente realizan y
10 5, pot Jo tanto, una preparacién para asumir nuevas labores y responsabilida-
des en ¢l futuro. Es frecuente que la capacitacién que se entrega sea producto de la
reaccion de los departamentos de personal de Jas empresas a las variadas ofertas
de los institutos especializados en el rubro. Otras veces se capacifa en temas de-
" mandados por log propios interesados y que pueden ser muy variados: cursos de
inglés, computacién, etc. '

Belén Calvo (1998}, en un interesante esfirerzo integrador, clasifica los factores
que han sido influyentes en el cambio de Ia cultura laboral en Chile, Ella realiz su
trabajo en los marcos de Ja investigacién a que hemos aludido en repetidas ocasio-
nes. Nos referiremos a algunos de Jos cambios mencionados por ella.
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Acaso el cambio més importante tenga que ver con ef aumento del individua-
lismo. Ha mejotado notablenente fa educacin de los trabajadores en Chile. Bsto
se.evidéncia a todo nivel: tanto ejecutives como obreros incrementan su educa-
cién formal, La educacion hace una importante diferencia entre tas personas. Como
producio de esta educacidn, ha aumgntado‘la asertividad. La tradicional timidez
de los chilenos disminuye segtin aumenta Ta educacion.

Debido 2 este mayer individualismo, se pierden referencias grupales de iden-

tidad: baja el compromiso con la empresa, comenzando a valorizarse la empleabi-

lidad, como alternativa 2 la estabilidad en el trabajo. Empieza a definirse la refa-
ciériconla émpresa de manera contractual. Se ha monetarizado Ja relacion, enima
economia tarmbién monetarizada.

Bl misto individualismo conduce a que los trabajadores bajen su afiliacidn al
sindicato. Este, por su parte, redefine su xelaciét con Ja empresa, pasando a cola
berar con ella en algunas dreas.

Cemo hemos dicho anteriormente, el cambio ha sido repentine, razén por la
cual coexigten -y probablemente continuardn coexistiendo por dierto tiempo— tra-
bajadores y empresas con diférentes valotaciones de las nuevas condiciones. La
diferencia fundamental parece estar asociada a la educacion. Los trabajadores mds
educadoé son més asertivos y seguros de sf, en tanto quienes no aleanzaron los
beneficios de la educacidn son inseguros y tratan de aferrarse nostalgicamente al
pasado. Ta tecniologia, la capacitacitn, la empleabilidad, el empowerment, etc., son
~para unos- oportunidades de desarrollo gue hay que aprovechar, en tante —para
ofros— constituyen claras amenazas que se deberda rehuir

, Las empresas estudiadas por Belén Calvo corresponden a una muesira de las
empyesas de mayor imporfancia en Chite. Los resultados que hemos presentado,
por consigtiente, representan a ese segmento de las organizaciones chilenas. Es
posible que ~en la medida gue se profundice la insercién de nuestro pais en la
economia globalizada, en lamedida que trabajadores de mayor nivel educacional
se infegren a las empresas- estos cambios se generalicen al resto de las empresas.
L.a tendencia que se puede observar va en la direccidn de una internacionalizacién
de los modelos, via la educacién, Sin embargo, nos parece que es todavia posible
llamar la atencidn acerca de algunas caracterfsticas culturales propias de las orga-
nizaciones chilenas que podrfan contribuir a la generacién de organizaciones més
cercanas & nuestro modo de sex A partir de ellas es posible constroir un modelo de
organizacidn que no intente ir confra fa cultura, sino apoyarse en sila,

Este modelo podxfa ser elaborado a partir de las siguientes consideraciones:

a) ‘Reclutamiento: . Es posible mantenerlo particularizado, mientras la racio-
nalidad técnica sea la que determine la selecdidén y no lo
particular. En tode caso, 1a universalizacién de los siste-
mas de reclutamiento a través de agencias externas ha
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b) Tipo de relacidn:

¢} Compromiso:

d) Otientacidn basica:

¢} Racionalidad
econdrnica:

f) Relacidn

interdepartamentak:

dado excelentes resulfados en 1os casos en que se quie-
ren evitar compromisos y presiones por parte de perso-

 nag que pudieran estar relacionadas con los que deben

tomar la decisidn. Ya hace tenipo que Ienaro Prseto, on
‘su conocida obra El socio, }uzo notar las+ convemenczas de
estd estrategia.

Es conveniente valorizar formalmente el establecimien-
tode relaciones personalizadas, de Tespeto mutuo, en que
cada trabajador siénta que es recondcido como pefsona.
El mayor grado de autoconcepto positivo que ge eviden-

cia en 1és trabajadores chilenos puede verse apoyado de -

este modo. A pesar de la impoitancia crediente dé las te-
laciones contractuales, el vinculo empresa-trabajador si-
gue siendo personalizado. Los trabajadores buscan en-

- contrar motivacion en el trabajo y parte importante de

ésta tiene que ver con el reconocimiento. El recono cimien-
to as sietmpre personalizado, '

Lasempresas podrfan intentar establecer beneficios y age-
gurar el porvenir de sus trabajadores, legando asf a usia

- suerte de paternalismo de empresa semejante al japonds.
“Un equivalente funciorial, que probablemente termine
© por imponerse, es el que se relaciona con la emplea-
"bilidad. En otras palabras, las empresas deben estar pre-

paradas para contar con niveles de rotacién elevadds.
Seria aconsejable intentar una combinaciérientre la orien-
tacidn individualista y la grupal, estableciendo sisternas
de beneficios solidarios unidos a premios individuales,
Los circulos de calidad, por ejemplo, deberfan dar Iugar
también a la individuatidad.

Serfa necesario lograr ciertos niveles de estabilidad y crear
las bases para la creacidn de confiariza. Ademds, hay que
conceder valora lasinversiones hechasa largo plazo. Este
e uno de los problemas de mayor dificultad en la trea-
cidn de un modelo productivo. Acaso pudiera ser com-

plementada esta orlentacion con la busqueda cie 1denn~

dad con la empresa:

Se deberia intentar disminuir el pexfil de la compe-
titividad, para asi evitar que surja el conflicto. Sin em-
bargo, no es éste un problema que revista mayor grave-
dad si se crean instancias de comunicacién interde-
partamental efectivas. -
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g) Comunicaciones:  Esnecesario ampliar labase comunicativa. Aparentemen-
te es mejor informar acerca de todo a todos, que dejar
que e TUINOY, CON SU secuela de msegu.udad y descon-
fianza, tenga lugar. Al respecto, no se trata de no hacer lo

' que sea necesario, sino de tenier politicas de comunica-
cién consistentes ¥ coherentes conel decxdxr de 1a orga—
- _ nizacidn. _ N
h)' Responsabilidad: ~ Es necesario evitar )4 tan frectiente “caza de brujas”, tipi-
S " cade Ias organizaciones latinoamericanas. Al generarse
ung mayor base de seguridad y confianza, disminuird el
temor a la responsabilidad. La responsabilidad, en todo
caso, debé estar relacionada conla capamdad efecmra de
toma de decistonies., ) _
Fri un ‘mundo cambiante, ?arebe ser ‘aconsefable mante-
ner informiada a toda la organizacién de los sucesos de

* importancia para ésta, Ademds, se puede hacer uso asi,

del potencial de innovaciér difundidoenla organizacién.

. Elmadélo occidental ofréce un esquia atractivo de se-

paracidn de dmbitos, pero es conveniente determinar en
cada empresa. cuéi esel modo més adeczxado al respecto

i) 'I_’arti_.éi;iacidn: '
i) Jerarquia:i

1L7 El estudio de la caltura

El tema de 1a cultura societal ha sido absolutamente descuidado en la sociologia
de Ias organizaciones. La especializacion de los investigadores en determinadas
4reas del conocimiento condujo a que quienes estudiaban Jos grandes procesos de
la socledad, como el desarrollo, por ejernplo, no tuvieran tiempo ni interés para
dedicarse al estudio de las organizaciones. Lo expertos en organizaciones, por su
parte, tampoco prestaban mayor atencién a los macroprocesos (De la Cerda y
Ntmez, 1993).

"Unos y otros olvidaban, sin embargo, que en Ja sociedad moderna todas las
funciones de la sociedad y todos los grandes problemas de ésta deben encontrar
~y encuentran- una respuesta organizacional. La escasa atencidn prestada a este
hecho ha conducido a que los planes destinados a enfrentar situaciones de la so-
ciedad sean absolutamente desnaturalizacos en su concrecidn organizacional, de
tal manera qee la solucién puesta en prctica resulta lejana a la solucién ideada.

' Descenoc:er esta vmculacadn por otra parte, se ha traducido en que Jos espe-
clalistas en organizacién importan modelos y modas de los pafses desarzollados,
sin ver que el confexto ambiental en que la organizacién se mueve, se encuentra
estrechamente vinculado cor ésta, en forma tal, que se suponen mutuamente. Nada
puede ocurrr en una orgamzamén con ‘prescindencia de su entorno. (}rgamza-
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cién y entomo surgen en una misma operacién de distincidn, se limitan y posibi-
litan mutuamente. Bstdn acoplados estructuralmente. Hemos, asi, legado al final
de este libra con el mismo tema de su inicio: la refacién de la socledad ¥ la organi-
zacién. Esperamos que el recorrido hecho haya sido provechoso y que ahora con-
temos con nuevas perspectivas y prismas tedricos para observar el fendmeno de
las organizaciones en €l mundo actual.

. ELEXTRANO CASO DEL JUNIOR IMPERTINENTE

- Dentro de una organizacién coexstencuilturas diferentes, ko quepuede fraducirse
- --endificuliades de coordindcién ¢ incomprensiones eritre personas provenientes de
" “estas distintas cultturas, - B o K :

** Brl uina organizacién muy fradicional; se cied un tepartamento de investigacion y -
desarrollo. Para formar parté de &), se contratd un grupo de jévenes profesionales,
ecién egresados de la Uniiversidad, EI equipo resultante ge destacd en breve porsu
creatividad, su motivacién porel frabajo v la. excelencia de sus logros. La caracte-
tistica cential tel departamento era la juveritud de sus infegearites. Prontose desa-
ryoflazon entre ellos lazos de ainistad’y camaraderfs, que generazon un clima labo- .
aligrato y disténdido. Bt humor abundaba y ef bratoera cordial, sini hacer mayores
istinciones sociales ni hacernotorias les diferenciag jerdrquicas.”. - ¢ -

‘Lacultura det departamento, de inveshgamén ¥ desafroflo era clararsnté diferente” N

Ja.que prevalecis en ef resto'de Ta organizacish. En efecto, I Organizacién era *
ity antigua y se manifestaba orgillesa de'sstadicién; La formialidad en'el teaito;
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char cuentos de viefas”. Sin embargo, el problema se agudizd legando al Gerente
General, quien sf le otorgs relevancia, porgue “no se puede aceptar gue se faite al
respeto y se olviden las tradiciones”. La sancién fue tan drésti_ca ~€l de'spsldO del
joven jurdor- que ¢} Jefe del Departamento se sintié desautor:zado‘y g p::}sad? a -
llevar”, razén pot Ia cual renamcis  la empresd, Bl departamento de investigacion |
y desarrolo se mantuvo un par de aftos mds sin jefe v, al enfrentar ia empresa una
crisig econdmica, se elimind.

11,8 Treguntas

a) pCudles son los usos habituales del concepto de cultura organizacional, segdn

Schein?

b) ;Cudl es e] concepto de cultura organizacional preferido por Schein?
¢) Discuta ¢l concepto de premisa de decisién como elemento de la culhura

organizacional.

d) ;Qué caracteristicas tiene la cultura de una organizacién?
&) Porquése dice que la historia dela modelfstioa se ha acelerado enlos iltimos

afios?

) Qué sabe usted del modelo japonés?
g) ¢Cree usted que el modelo occidental pueda ser reemplazado?
h} Discuta el valor del paternalismo. ;Cree usted que se encuentra difindido entre

los trabajadores latincamericanos?

i) ¢Cree usted gue en su pais tiene importancia el individualismo? .

i) ¢Porqué se puede llegar de la competitividad al conflicto interdepartamental?
k) :Cémo es el esquema japonés de comunicaciones?

I} sPor qué surge el ruenor?

€] respetd por la jeratqués; a seriedad' de Ios modales; etc, eran sus caracterfsticas
Imds.gobresalientes: Habia sido fundada hacia casi mm giglo y esta edad se eviden-
+. diaba er lo velusto del edificic y la sobxie:decoracion de las.oficinas, Se hacia, de
.-, algdin modo, gala deelio. Muchos de sus altos ejecutivos eran personas que habfan

9
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)
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-/ teorfa. Pasa esta cultura, el depariamento de investigacién y, desarrollo eza un injer-

- los patrones habituales en Ja osgarizacit

" ‘Bl probiléma se i:rodujd cort uni joven junior de] departamento de investigacin y
*"desarrollo. Por st fabor, debia interdcharcon secratarlas y oficinistas de los distin-

. toe departamentos de la organizacitn y, acostumbrado al trato informal de su pro-

. it departamento, pronto empezéa p;dvocm" molestias en las personas con las que
se relacionaba. Los reclamos liegaron al Jefe del Départamiento de Investigacion ¥
Desartolio, quien'no les dio importaricia. Bl'no crefa que fuera importante “escu-

- hecho carrera enla empresa, desde los puestos més bajos. En ella, la anfigitedadera
iy valorada y:también lo era &l perteriscera la clase acomadada, haber asistidoa
.. certos colegios y los vinculos familiares. No se apreciaba tante la educacién 1mi- -

* versitaria, porque sesuponfaque lo mds importante no seensefizba en Ja Undversi- -
.. dad: se nacfa con ello 0 se adquirfa en la-empresa, perone se podfa encontrarenla .

. Toextrafio, pexo exa tolerado, porque'sus integrantes habfan sido sefeccionados con

m) ;Cree usted que es importanie entender, en un estudio organizacional, fa cul-

tura del pais en que estd inserta a organizacién? ;Por qué?

n} ;Qué cambios han tenido lugar en Ja cultura organizacional de las empresas

chilenas? ;Cudles son los factores que han influido en ellos?

A) ;Como se puede explicar que ¢} “caso del junior impertinente” haya concluido

de manera tan extrema?
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