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Carfruro I

Teoria Organizacional

2.1 Origenes

El andlisis de las organizaciones se encuentra ligado en su origen al estudio de la

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

Durkheim, puede observarse cdmo relacionan el desarrollo evolutivo de la socie-

dad con las formas particulares que asume la divisidn del trabajo en sus diversas

etapas. Sin embargo, en estas investigaciones el interés estd puesto en la compre-
sién del fenémeno evolutivo global y se descuida, por lo mismo, el tema de la
divisién minuciosa del trabajo, 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 describen a nivel de la sociedad.

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

a) Una proveniente de la Sociologia, con orientacién académica y con intencio-
nes de comprender el fendmeno social en todas sus manifestaciones, en que lo
organizacional constituia un importante pero parcial aspecto a ser considera-
do en su relacién con el todo social: Max Weber y su cldsico estudio de la buro-
cracia.

b) Otra, inscrita disciplinariamente en la Administracién y relacionada con el in-
tento de encontrar formas nuevas y cada vez mds eficientes de conseguir que
las organizaciones lograran sus objetivos: La Escuela Cldsica de Administra-
cién o de Administracién Cientifica, Taylor y Fayol.

¢) Una tercera, apoyada en la Psicologia Social, que nace de la misma preocupa-
cién por la bisqueda de los factores que inciden en 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

El estudio cientifico de la burocracia comienza con los estudios de Weber en torno

al proceso de secularizacién y racionalizacion experimentado por la sociedad

occidental. Este proceso llevé a constituir las sociedades capitalistas occidentales

y, para estudiarlo, Weber (1964: 20) distingue cuatro tipos principales de accién

social:

1) accién racional orientada a fines, en la que tanto los fines como los medios son
escogidos racionalmente;

2) accién racional orientada a valores, en que se persigue un fin valdrico (que en
si puede no ser racional) mediante medios racionales;

3) accién afectiva o emocional, que no considera una evaluacién de medios ni de
fines, sino que sdlo se basa en el estado emocional del actor;

4) accion tradicional, guiada por los hdbitos acostumbrados de pensamiento, por
el “siempre ha sido asi”.

El desarrollo evolutivo de la sociedad occidental es —segtin Weber- caracteri-
zado por el paso progresivo hacia un comportamiento cada vez mds “ra¢ional
orientado a fines”; en tanto en épocas anteriores tendia a ser orientado a valores, o
por el afecto o la tradicion. En la sociedad occidental moderna —en todas sus esfe-
ras: la politica, la economia, la ley e incluso en las relaciones interpersonales- la
aplicacion eficiente de medios a fines ha pasado a ocupar un lugar predominante,
reemplazando las otras formas posibles de la accién social.

Weber veia la racionalizacién del mundo occidental como un proceso de secu-
larizacién progresiva, un “desencantamiento” del mundo. El hombre se ha olvi-
dado de los viejos dioses, ha racionalizado y hecho calculable y predecible lo que
antes parecia gobernado por la suerte, los sentimientos, la pasién, el compromiso,
el atractivo personal, la fidelidad a personas, la gracia y la ética de héroes
carismaticos.

Este proceso de secularizacion, de desencantamiento, es estudiado por Weber
en distintos dmbitos de la vida social. En la esfera religiosa, la racionalizacién re-
emplaz las acciones mégicas tradicionales, por lps llamamientos afectivos de los
profetas carismdticos y luego —con la religién del libro- reemplazd a éstos por una
sistematizacion racional orientada a valores. En la esfera legal, Weber se referia al
reemplazo de la administracion personalizada de la justicia de los ancianos, los
sabios o los lideres por la justicia cotidiana, racionalizada e impersonal del mundo
moderno. En la esfera de lo politico, estudid la evolucién de la autoridad de los
reyes dotados de un carisma hereditario y poderes mégicos a los jefes de estado
modernos, que gobiernan dentro de limites definidos por prescripciones legales
de una ley creada racionalmente.

La racionalizacién en la operacion de las empresas de gran escala de los 4mbi-
tos politico, administrativo y econémico se ha traducido en la forma burocratica
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de organizacion. La coordinacion burocratica de las actividades es la marca distin-

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

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

a) Divisién de funciones, cada miembro tiene 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 calificacion técnica es el criterio basico de seleccién del personal;

d) Registro por escrito de actos administrativos, reglas y decisiones.

La coordinacién burocrdtica de las acciones de amplio nimero de personas ha
llegado a ser la caracteristica esencial de las formas modernas de organizacién. Es
através de esta forma burocratica que se ha hecho posible la planificacién en gran
escala, tanto para el estado moderno como para la economia. A través de la buro-
cracia, los jefes de estado pudieron llegar a centralizar y movilizar sus recursos de
poder politico los que, en la época feudal, por ejemplo, se encontraban dispersos
en muiltiples centros.

Para Weber, en consecuencia, la organizacién burocrdtica es el instrumento
que ha permitido dar forma a la politica, economia y tecnologia modernas. Los
tipos burocraticos de organizacién son técnicamente superiores a otras formas de
administracion, asi como la produccién industrial es superior a la artesanal.

“Pero Weber también veia problemas en esta burocratizacién progresiva. La
principal ventaja de la burocracia, la predictibilidad de los comportamientos, es
también una desventaja en su capacidad —o mejor dicho incapacidad- para tratar
casos individuales. La burocratizacién del mundo moderno ha conducido a su
despersonalizacion. Estas ventajas se transforman en un problema serio al consi-
derar Weber que el destino de la sociedad humana es continuar en un camino de
cada vez mayor racionalizacién y burocratizacién.

En toda empresa econdémica —dice Weber- se hacen célculos 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-
quefo engranaje de la gran maquinaria y su tinica aspiracién es llegar a convertir-
se en un engranaje mds grande.

Esta observacién que Weber hace sobre las consecuencias para el individuo de
las inevitables racionalizacion y burocratizacién, tiene una gran similitud con el
concepto de alienacién en Marx. Ambos reconocen que los métodos modernos de
organizacién han aumentado enormemente la efectividad y eficiencia en la pro-
duccién y han permitido al hombre un gran dominio sobre la naturaleza. Ellos
estdn también de acuerdo en que este nuevo mundo de eficiencia'racionalizada se
ha transformado en un monstruo que amenaza con deshumanizar a sus creado-
res. Pero Marx ve la alienacién como una etapa transitoria en el camino hacia la
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verdadera emancipacién 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 libertad. £
piensa que es mds probable que el mundo futuro sea una jaula de hierro antes que
un Edén.

2.3 La Escuela de Administracién Cientifica

Muy diferente es el interés que guia a los autores de la Escuela Cldsica de Admi-
nistracion o ~como ellos se autodenominan- de la Escuela de Administracién Cien-
tifica.

En efecto, el interés de estos autores no se ubica en la comprensién de los pro-
cesos de la sociedad, ni tampoco en la elaboracidn de esquemas ideales que per-
mitan la comparacion entre organizaciones.

Pese a su nombre de “Administracién Cientifica”, los descubrimientos de esta
escuela no descansaban en la investigacion empirica sistemadtica. Esta teoria fue
desarrollada con la intencién explicita de lograr un sistema de reglas y leyes de
comportamiento que al ser aplicado llevara al maximo de eficiencia al sistema
organizacional.

A pesar de no tener un fundamento académico muy sélido, esta escuela ha
permanecido y su doctrina y principales recomendaciones pueden ser todavia re-
conocidas en los textos de administracion modernos.

Los principales exponentes de esta escuela son Frederick Taylor, Henri Fayol,
Luther Gulick y Lyndall Urwick.

Taylor, verdadero fundador del movimiento y quien lo bautizé como adminis-
tracion cientifica, queria llegar a desarrollar una ciencia para cada elemento del
trabajo individual. Taylor (1984: 142) sostenia que no habia trabajo humano, por
sencillo que pareciera, que no pudiera ser subdividido, simplificado y racionali-
zado. Era, ademas, posible y necesario asegurar una divisién apropiada de trabajo
y responsabilidad entre asalariados y administradores.

La funcién de los administradores serd asumir la responsabilidad de reunir los
conocimientos tradicionales que en el pasado han poseido los trabajadores, para
luego clasificarlos, tabularlos y reducirlos a reglas, leyes y férmulas, creando asila
ciencia de la direccién.

Serd necesario, ademds, seleccionar, entrenar y desarrollar a cada trabajador.
El supuesto es que se podra lograr una alta eficiencia técnica en el desempefio
individual a través de la racionalidad, de la subdivisién de tareas y de la especia-
lizacién creciente que se desprenderd de la aplicacion del trabajador a tareas cada
vez mds sencillas y racionales.

Los administradores tendrdn como obligacién adicional el coordinar los es-
fuerzos de los trabajadores.
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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 ejecucién del trabajo. Con esto se da
un paso que alejard el trabajo artesanal del industrial.

El supuesto central del pensamiento tayloriano consiste en el hombre racional,
motivado por el intento de escapar del hambre y conseguir una mayor ganancia.
Este hombre racional serd capaz de buscar su propio interés una vez que éste le
sea develado.

El trabajo de Taylor coincide con la instalacion de cadenas de montaje en la
fabricacién de automéviles por Ford. Ademds, en la misma época, se estaba escri-
biendo en Francia un libro que seria absolutamente complementario y su autor
era Henri Fayol.

La diferencia entre ambos enfoques radicaba en que Taylor se interesaba por la
racionalizacién de las actividades al nivel operativo, en tanto Fayol ponia su mira-
da en la racionalizacién de la empresa a partir de los niveles administrativos.

La organizacion deberia tener una forma militar, lineal, con unidad de mando
y lineas claras de autoridad.

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

a) Técnicas: operaciones tendientes a la elaboracién del producto, todas las acti-
vidades referidas a la produccién y transformacién;

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

c) Financieras: bisqueda y administracién de capitales. Esta funcién es requeri-
da puesto que el dinero conseguido permitird el pago de sueldos y salarios, de
materias primas, y de bienes muebles e inmuebles;

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

e) Contabilidad: permite conocer la situacién de la empresa y hacia dénde se
orienta. Debe proporcionar informes exactos, claros y oportunos de la situa-
cién econdmica de la empresa;

f) Administrativa: encargada de formular el programa general de accién de la
empresa y de ponerlo en marcha, para lo que debe armonizar y coordinar to-
dos los esfuerzos de la organizacién. Los elementos bésicos de la administra-
cién son:

- previsién: determinacién de riesgos y confeccién del programa de accién

adecuado;

- organizacién: dotar a laempresa de todos los elementos necesarios para su

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

- mando: misién que se reparte entre los jefes, que deben obtener para la

empresa el mayor provecho posible de las personas que forman su unidad
0 seccion;
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- coordinacién: establecer la armonia entre todos los actos de la empresa para

facilitar su funcionamiento y procurar el éxito;

— control: verificar si todo se realiza conforme al plan adoptado, las érdenes

impartidas y los principios admitidos.

Finalmente, Fayol (1984: 23-46) afirma que el buen funcionamiento del cuerpo
social depende de catorce condiciones o principios:

1. Divisién del trabajo para permitir alta especializacién.
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 sélo un jefe.
5. Unidad de direccién. Las actividades con el mismo objetivo deben tener un
solo administrador.
6. Subordinacién del interés individual al interés comun.
7. Remuneracién basada en la justicia.
8. Centralizacién en adecuado balance con la descentralizacidn.
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 administracion debe ser amigable y justa con sus subordinados.
12. Estabilidad del personal. Se debe evitar una alta rotacién del personal.
13. Se debe estimular la iniciativa del personal.
14. Debe haber un sentido de espiritu de cuerpo.

Otro importante autor de la Escuela Cldsica de Administracion es Gulick.

Luther Gulick (1937) elabora cuatro principios de especializacion que han de
servir como guia para la concentracién de actividades bajo un mismo mando. Es-
tos principios son:

a) Finalidad;

b) Proceso;

c) Clientela;

d) Area geogréfica.

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

En el cuadro siguiente se presenta una comparacion de las ventajas y desven-
tajas asociadas a cada uno de los principios de especializacién y que sirven para
tomar la decisién respecto al principio a ser utilizado.
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VENTAJAS

DESVENTAJAS

Finalidad

a) orienta al grupo total al logro de una
meta comun.

b) extrae energias y lealtades y da un
foco a la actividad total.

Proceso

a) permite el uso de especializacion téc-
nica.

b) permite el uso de mecanismos de aho-
rro de trabajo.

c) retine bajo la misma supervisién ha-
bilidades técnicas comunes y asf esti-
mula estdndares y el orgullo profe-
sional.

Clientela

a) reduce el niimero de deptos. que de-
ben ser visitados por un cliente dado,
o el ndmero de deptos. por los que
debe pasar un producto.

b) reduce la cantidad de viajes requeri-
dos para las personas o cosas ser-
vidas.

Area geogrifica

a) aumenta la coordinacién dentro de
las fronteras fisicas.

b) mejora la adaptacién del programa
total a las necesidades locales.

a) es dificil en la préctica evitar la du-
plicacién de tareas.
b) tiende a la sobrecentralizacién.

c) puede desarrollarse mucha indepen-
dencia entre actividades.

a) sobreenfatiza cdmo deben hacerse las
cosas, en lugar de qué debe hacerse.

b) tiende a desarrollar aproximaciones
segmentadas a las metas generales y
asi requiere mayor atencién y coor-
dinacién desde lo alto de la estruc-
tura.

a) minimiza las ventajas de la especiali-
zacién por funciones.

b) requiere duplicacién de recursos e
instalaciones.

a) aumenta la dificultad para mantener
politicas generales uniformes.
b) aumenta el costo de la supervisién.

c¢) amenudo, las tareas que deben cum-
plirse no corresponden a las fronte-
ras fisicas.

La Escuela Clésica de Administracion tuvo una importancia dificilmente
exagerable. Como veremos, a partir de ella se inici6 una verdadera avalancha de
investigaciones y trabajos en universidades y laboratorios dependientes de empre-
sas, que querian determinar nuevas formas de racionalizacién de diversas activida-
des laborales. Todo parecia posible, todo se podia racionalizar y hacer més eficiente.
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El hombre habia logrado dominar los elementos con su trabajo y ahora estaba en

condiciones de dominar su propio trabajo. Ningtin limite parecia insalvable.

El modelo cldsico de organizacién era estético. La organizaci6n era vista como
un instrumento racionalmente planificado. Sus fines no se discutian, sino que eran
considerados como dados y, por lo tanto, no tenia sentido intentar cambiarlos. La
estructura debia procurar traducir estos fines en términos de relaciones racionales
de medios adecuados para el logro de estos fines dados. La estructura de autori-
dad era jerdrquica y debia procurar la integracién de la organizacién en un orden
que garantizara la adecuacién de los comportamientos a la definicién previa de
medios y fines. Es por estas razones que, para la Escuela de Administracién Cien-
tifica, no constituian problemas ni la mantencién de la organizacién, ni la relacion
de la organizacién con su entorno, ni la adaptacién, ni la motivacién de los traba-
jadores, ni el establecimiento de fines, ni la necesidad de hacer concordar los fines
de la organizacién con las necesidades y motivaciones de los trabajadores. Se pen-
saba, por el contrario, que no habia contradiccion entre unos y otros: lo que era
bueno para la empresa redundaria también en el beneficio de los trabajadores.

Elimpacto de la Escuela Cldsica de Administracién se tradujo en un sinntimero
de investigaciones, que quisieron aplicar el mismo esquema a diversas actividades
laborales, a objeto de racionalizarlas obteniendo asi el maximo de eficiencia.

De esta manera, se efectuaron variados estudios de tiempos y movimientos,
que fueron progresivamente refinando sus enfoques y metodologfas. Estos estu-
dios pueden clasificarse como:

a) Estudios de cronometraje global, ocupados de establecer los tiempos fisicos
necesarios para cumplir efectivamente las tareas.

b) Estudios de cronometraje analitico, interesados en entender la necesidad de
movimientos, es decir, detectar y eliminar movimientos innecesarios que de-
moraban el logro de la tarea.

) Estudios de cronometraje sin cronémetro, cuya finalidad era establecer tablas
de tiempos normales de produccién.

Adicionalmente, se realizaron series de andlisis fisiolégicos del trabajo, cuyo
énfasis estaba puesto en entender que el ser humano sélo puede rendir al maximo
si consigue reponer la energia gastada. De estos estudios se desprendieron con-
clusiones centrales que demostraban la importancia de los descansos, de los hora-
rios maximos de trabajo, etc.

Finalmente, esta comprensién de la complejidad del ser humano se amplié
para incluir la idea de que el trabajador no sélo es un cuerpo biolégico que necesi-
ta reponer su energia para poder funcionar adecuadamente, sino que ademds es
un ente psicoldgico, que tiene distintas aptitudes que deben ser conocidas y que se
encuentra sometido a desgastes que no provienen solamente del agotamiento fisi-
co. De esta tltima idea se derivaron los estudios psicoldgicos del trabajo, de la
capacidad intelectual, las aptitudes, la monotonia, los accidentes del trabajo, etc.
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Los logros acumulados en la época eran impresionantes, la confianza enlo que
se llegaria a hacer era enorme y creciente. La administracién cientifica parecia
haberse instalado definitivamente, como la forma mds adecuada de dirigir y de
contribuir al progreso ilimitado. Sin embargo, en este ambiente de optimismo y
confianza en el futuro, se estaba incubando el desastre que llevaria a la quiebra a
muchas empresas y a la pérdida de la confianza ciega en las posibilidades ilimita-
das de racionalizacién del comportamiento humano en las organizaciones: la cri-
sis de 1929.

2.4 Escuela de Relaciones Humanas

Precisamente, a partir del interés despertado por los descubrimientos de la Escue-
la Cldsica de Administracién, se produjo la observacién de un hecho anémalo e
inesperado que por su relevancia iba a llevar a un cambio radical en la teoria
organizacional y, consiguientemente, a una critica respecto a los supuestos centra-
les de la teorfa cldsica.

A fines de la década de los afios 20, un grupo de investigadores realizaba un
experimento en los laboratorios que la Western Electric tenia en Hawthorne,
Illinois. La investigacién —enmarcada en los estudios de anlisis fisiolégico del
trabajo- pretendia determinar el nivel éptimo de iluminacién requerido para
lograr el méximo de productividad. Sorprendentemente, la productividad au-
mentaba tanto con niveles crecientes como decrecientes de luminosidad (Mayo,
1946: 74). Este fenémeno no tenfa explicacién posible dentro de los marcos de la
Escuela Clésica de Administracién. Era lo que en Sociologia es conocido bajo el
concepto de serendipity, que puede ser definido como un hecho andmalo e inespe-
rado, que no puede ser explicado bajo los marcos de la investigacidn en curso y que
sugiere, por lo mismo, una redefinicion de los mismos. En este caso, el resultado obte-
nido, de incrementos de la productividad independientes de la cantidad de luz
disponible, indicaba que la explicacién no podia ser deducida de los principios
que habian orientado la investigacion. Era necesario buscar una alternativa te6-
rica que permitiera dar cuenta de él. Esta es la teoria de Relaciones Humanas,
que surge a partir de la observacién y posterior elaboracién explicativa de este
hecho. En este punto, es conveniente mencionar la vocacién académica y la enor-
me visién de los investigadores, que fueron capaces de reorientar radicalmente
su estudio, dando origen a toda una nueva Escuela. Si el investigador hubiera
tenido una visién de menor alcance, podria haberse concluido la investigacion
sefialando simplemente que: no hay relacidn entre la cantidad de luz y la productivi-
dad en el trabajo. Sin embargo, se produjo un cambio de rumbo en la teoria que se
orientaba a comprender la importancia de factores psicosociales, tales como la
atencién que se dedicaba al grupo o la gravitacién de los procesos grupales en la
produccidn.
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Posteriormente, se realizaron distintos estudios que buscaban corroborar las
primeras interpretaciones de la Escuela de Relaciones Humanas. Estos primeros
trabajos son conocidos como los estudios Hawthorne y tuvieron lugar entre los
afios 1927 y 1932, es decir, en los afios en que se produjo la gran depresién mun-
dial.

Los principales exponentes de la Escuela de Relaciones Humanas son: Elton
Mayo, Kurt Lewin, Fritz Roethlisberger, William Dickson, Douglas Mc. Gregor y
Abraham Maslow.

Es posible que tanto en los fendmenos como en su interpretacién haya influido
significativamente el duro periodo por el que atravesaba el mundo. Los locos,
frivolos y despreocupados afios veinte terminaban con una ola de desempleo; la
confianza ciega en el progreso inevitable e interminable experimentaba un tropie-
z0; la razén podia también —como habia sido largamente demostrado en la histo-
ria, por ejemplo, en la Revolucién Francesa- conducir a irracionalidades.

Asi como la Escuela Cldsica de Administracién habia resaltado las posibilida-
des de la aplicacién de la razén al trabajo organizacional y habia llevado a consi-
derar primero al ser humano como unidad productora, luego como ente fisiol6gi-
coy, finalmente, como ser dotado de una psiquis, la Escuela de Relaciones Huma-
nas destaca el grupo, es decir, la comprensién del hombre como ser social, que
interacttia con otros hombres en términos de lo que una nueva disciplina cientifi-
ca -la psicologfia social- podia describir como comportamiento grupal.

En términos generales, puede decirse que los principales postulados de la Es-
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 ejemplo, un
trabajador puede desear aumentar su salario o destacarse frente al jefe; pero,
para no molestar a sus compafieros, no se esforzara todo lo que quisiera.

b) La cantidad de trabajo que puede llevar a cabo un trabajador dado estara de-
terminada por su “capacidad social” —es decir cudnto le importa ser un miem-
bro integrado de su grupo- y no por su capacidad fisica.

¢) Las recompensas no econémicas son muy importantes en la motivacién de los
trabajadores. Factores tales como el reconocimiento, la aceptacién del grupo,
el status, el prestigio, etc., pueden explicar comportamientos de personas que
no los habrian efectuado para conseguir mayores salarios.

d) Los trabajadores reaccionan frente a sus situaciones de trabajo como grupo y
no como individuos. La Escuela Clasica de Administraci6n intentaba motivar
hombres tomados aisladamente, con lo que se dejaban fuera de consideracién
sus relaciones sociales.

e) Ellider no es necesariamente la persona designada en un puesto de jefatura.
Pueden surgir lideres informales.
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La organizacion racionalmente planificada es s6lo un aspecto de lo que ocurre
en la organizacién. Se habla de ella como “organizacién formal”, para diferen-
ciarla de la muy importante “organizacién informal”, surgida en forma para-
lela a la organizacién formal como producto de las interacciones que espontd-
neamente ocurren entre las personas que han llegado a la organizacién a reali-
zar un trabajo.

El supervisor més efectivo es el “centrado en los empleados”, es decir, el que
se interesa por las personas que colaboran con él. El supervisor “centrado enla
tarea”, que piensa que debe conseguir rendimiento y cumplimiento ante todo,
no consigue tanto éxito.

La informacién y la participacién en la toma de decisiones son algunas de las
mds importantes recompensas que pueden ofrecerse para obtener el compro-
miso y adhesién de los trabajadores.

Los trabajadores tienen sus propios sistemas de control del trabajo. Establecen
restricciones a los niveles de rendimiento que les permiten mejorar su produc-
tividad o empeorarla, de acuerdo a su propia decisién colectiva. Con esto, los
trabajadores pueden protegerse de niveles de exigencia agotadores, pueden
recompensar a los supervisores que lo merezcan, pueden proteger a los miem-
bros mds j6venes e inexpertos y a los mds viejos y débiles, de una competencia
que pudiera resultarles desastrosa, etc.

Como resultado de las investigaciones de la Escuela de Relaciones Huma-

nas, se planteé una critica hacia los fundamentos de la Escuela Cldsica de Admi-
nistracién.

a)

Al supuesto del hombre movido por el ansia de escapar al hambre y aumentar
su ganancia, que conducia a un concepto de homo oeconomicus, que podia ser
manejado como una herramienta, a partir de una adecuada manipulacién de
estimulos monetarios. Hemos visto que este supuesto es superado por un con-
cepto de hombre mds complejo, cuya motivacién es resultado de una serie de
elementos, muchos de los cuales tienen un origen social.

Al supuesto de la racionalidad organizacional que podia lograrse a través de
la adecuacién de medios a fines. La Escuela de Relaciones Humanas descubre
la estructura informal y hace destacar la enorme distancia que existe entre los
modelos abstractos y normativos de comportamiento organizacional, y la con-
ducta efectiva de dichas organizaciones.

La Escuela Clasica de Administracién suponia, ademads, que no existia contra-
diccién entre los intereses de los trabajadores y los de la organizacién. La orga-
nizacién mds eficiente serd la mds satisfactoria, puesto que puede aumentar en
forma paralela y concomitante la produccién y los salarios. La Escuela de Re-
laciones Humanas sefiala al respecto que el equilibrio entre los fines de la or-
ganizacién y las necesidades de los obreros es posible, pero debe ser construi-
do en forma deliberada. Para esto, se hace necesario referir el trabajo y la es-
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tructura a los requerimientos de los trabajadores, lo que implica obtener la

cooperacién y aumentar la eficiencia.

Aunque en esta nueva vertiente tedrica es posible sefialar que el interés prio-
ritario pareceria estar en la satisfaccién laboral y no en la eficiencia organizacional,
la critica mds frecuente a todo el movimiento de Relaciones Humanas fue que
pudo transformarse facilmente en un instrumento de manipulacién de los trabaja-
dores por parte de los empresarios. Al margen de la critica, sin embargo, es preci-
so reconocer en la Escuela de Relaciones Humanas un muy importante avance en
el conocimiento del fenémeno organizacional y de los individuos actuando como
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 fundadores de la Escuela de Relaciones
Humanas, se produjo un gran interés en los circulos académicos por comprobar y
descubrir mds y nuevos fenémenos relacionados con el trabajador, entendido ahora
como un ser social. Coincide este interés con una mayor difusién en Estados Uni-
dos de valores democraticos, que son en especial propagados con motivo de una
guerra que ha de ser justificada ideolégicamente como de rechazo a una doctrina
totalitaria: el fascismo.

Sin embargo, este interés académico no siempre estd relacionado con un inte-
rés igualmente profundo de los 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 rehuirlas.

Los empleadores se encuentran mds interesados en el aumento de la producti-
vidad que en la satisfaccién laboral y demuestran poco convencimiento por la
idea de que una alta satisfaccién conducird necesariamente a una mayor produc-
tividad. Es por esta razén que las demandas que los empresarios hacen a los ex-
pertos en Relaciones Humanas se refieren mds que nada a la bisqueda de solucio-
nes simples, de bajo costo y que conduzcan a mejores niveles de productividad.

La respuesta a esta demanda provino de sectores profesionales que pronto
generaron listados de recomendaciones sencillas y generales que podian contri-
buir sin mayor costo a mejorar el clima de trabajo:

- “conozca a las personas que trabajan para usted por su nombre”;
— “preoctipese de saludarlas para su cumpleafios”;
- “demuestre que siempre estd dispuesto a escucharlas”.

Es evidente que estas recetas “practicas” se multiplicaron sobresimplificando
el problema de las relaciones laborales a extremos inimaginados.

Interesante resulta el constatar que, en términos generales, asi como la Escuela
Clasica de Administracién habia basado su aporte en aspectos estructurales de la
organizacion, desconociendo los aspectos actitudinales de los trabajadores que
debian hacer de la organizacién un sistema que funcionara, la Escuela de Relacio-
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nes Humanas —como reaccién- descuidé totalmente las condiciones estructurales,
dando una importancia decisiva a los aspectos actitudinales.

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

2.5 Escuela Neocldsica

En todo caso, a fines de los afios cincuenta la situacién era tal, que se requeria de
una nueva conceptualizacién capaz de retomar los aspectos estructurales de una
organizaci6n, pero sin perder de vista los actitudinales.

La respuesta vino de una vertiente del estudio organizacional que podemos
identificar como mads relacionada con la Ciencia de la Administracién, es decir,
aquella que habia sido creada por Taylor y Fayol a comienzos de siglo.

Acaso sea conveniente aqui hacer una breve digresién. El estudio de las orga-
nizaciones ha tenido tres vertientes claramente identificables, pero que entrecruzan
sus descubrimientos y explicaciones, dado que su objeto de estudio es el mismo.
Estas son la Sociologia, cuyo fundador es Max Weber; la Administracidn, cuyos
padres son Taylor y Fayol, y la Psicologia Social, cuyo origen se encuentra en el
trabajo de Mayo y Lewin. Es debido a esta diversidad de fuentes, que -aunque los
nuevos avances surgen a partir de la critica 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-
ci6én de sus logros.

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

La diferencia central con la teoria cldsica tradicional se encuentra en que es un
enfoque més académico que normativo, en que se estudian las formas efectivas en
que los fines de la organizacién son llevados a cabo.

March y Simon tratan de mostrar la necesidad de considerar en el disefio de
una organizacién distintos mecanismos y unidades especializadas en el cumpli-
miento de funciones indispensables para el adecuado funcionamiento de la orga-
nizacién.

Las organizaciones requieren de mecanismos de control para comprobar el
cumplimiento de las 6rdenes y la adhesién efectiva a los reglamentos. El control
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puede ser efectuado por la jerarquia de autoridad, pero cuando esto no es sufi-
ciente tienden a desarrollarse agencias de control especializadas, con reglas que
han de ser controladas. En este sentido, estas agencias especializadas se diferen-
cian del control difuso que puede ejercer la linea de mando. Un ejemplo de oficina
especializada es el departamento de contraloria, que acttia como una agencia atenta
a los costos, la eficiencia y el registro financiero.

Hay también unidades especializadas que se dedican a desarrollar activida-
des especificas, al servicio de las principales unidades de produccién: departa-
mento de computacion, asesoria legal, imprenta, pool de secretarias, etc.

El problema de los principios de Gulick: ;fin o proceso?, se ha cambiado a
buscar la forma de combinar unidades de fin con unidades de proceso, ya que
muchas organizaciones utilizan ambas clases.

Como criterio general, puede decirse que cuanto menos se utiliza cierta clase
de actividad (asesoria legal, por ejemplo) mds economia puede lograrse concen-
trando todas las actividades semejantes, en favor de los diferentes departamentos,
en una unidad de funcién tinica; asi el personal podrd trabajar tiempo completo,
haciendo uso de su experiencia y haciéndose cada vez més experto. Se aumenta lo
rutinario de la tarea, pero se desperdicia algo del conocimiento especializado: es
posible que los distintos departamentos requieran diferentes servicios de esta uni-
dad especializada. Si en cada uno de ellos hubiera un especialista, se podria con-
seguir que aumentara su capacidad de entendimiento con quienes requieren de
su asesoria. Aumentan, ademds, los gastos de comunicacién y de transporte. Esto
se hace més grave cuando, al aumentar la eficiencia del personal de salario bajo, se
reduce la del personal de salario alto. Por ejemplo, si se concentran todas las labo-
res de secretaria en un pool de secretarias, se aumentara su rendimiento y se dis-
minuird su tiempo desocupado, pero los gerentes deberdn perder mucho tiempo
contestando llamadas telefénicas y esperando que sus cartas sean escritas.

March y Simon indican que no hay una regla tinica que pueda seguirse para
decidir respecto a la forma de disefio. Sin embargo, cuanto menos intelectuales
son las tareas menos se requiere de una concentracién en unidades de funcién
tnica. Los costos en términos de remuneraciones y tiempo ocioso pueden ser, ade-
mds, un valioso indicador por considerar en la decisién.

La funciones de una 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 una organizacién el proporcionar a sus empleados o unidades pues-
tos de autoridad a los que estén subordinados y en los cuales puedan resolverse
los conflictos. March y Simon demuestran que es mejor resolver los conflictos a
niveles relativamente bajos: reduce el peso del trabajo de los ejecutivos de alto
nivel, que son los mds recargados de funciones de importancia y los que represen-
tan el mayor costo para la organizacién. Se permite, ademds, resolver en forma
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répida los desacuerdos, puesto que las lineas de comunicacién son més cortas, por

lo que quien debe resolver tiene a su disposicién los hechos de una manera mds

completa.

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

Para contrarrestar la tendencia al desplazamiento de fines —algo destacado por
sociGlogos, tales como Merton y Blau, en su critica a los modelos burocraticos—
March y Simon proponen trazar las lineas organizacionales en tal forma, que se
ponga de relieve el servicio de los fines sobre el de los medios. Si se estructura la
divisién del trabajo y la jerarquia de autoridad de acuerdo con esto, los fundado-
res de una organizacién pueden aminorar la probabilidad de que la organizacién
llegue a desviarse de sus propdsitos originales. Puede, por ejemplo, otorgarse mayor
poder a quienes estdn al frente de los servicios directos a los fines, que a los que se
ocupan de asuntos mds apartados.

Finalmente, estos autores sostienen que las organizaciones se basan en dos
modos de division 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 (especializacion
vertical). En ésta las tareas son de ejecucién o de decision. Cuanto més elevado
es el rango, tanto mas consiste la tarea en tomar decisiones y menos en realizar
actividades concretas de ejecucién. Si miramos la jerarquia, por ejemplo, po-
demos ver que el gerente ocupa su tiempo en decidir; el supervisor tanto en
decidir como en ejecutar decisiones que le han sido encomendadas por sus
superiores y, finalmente, el obrero se dedica practicamente s6lo —o
mayoritariamente- a la ejecucién de decisiones adoptadas por otros.

La toma de decisiones se divide de tal manera, que los niveles més elevados
establecen las lineas més amplias de la politica y los inferiores van haciendo esta
politica mds detallada. Tal como en los casos anteriores, no puede generalizarse en
forma absoluta esta afirmacién, puesto que hay casos, tales como los hospitales,
en que la division del trabajo sigue una forma distinta, ya que quien decide es
quien —al mismo tiempo- ejecuta lo decidido. En este tipo de organizaciones, ade-
mds, los puestos més altos de la jerarquia administrativa deben tratar al decidir de
satisfacer las decisiones y demandas provenientes de los niveles mds bajos y de
permitir —al mismo tiempo- su mejor desempefio en la ejecucién de las tareas.

En los mismos afios ~década del cincuenta— que March y Simon publicaban su
libro, se produjeron también algunos trabajos de importancia en la linea mds pro-
piamente socioldgica, tales como los de Etzioni, Blau y Scott, etc. Es interesante
remarcar que estos trabajos -y los posteriores de esta linea— poca o ninguna aten-
cién prestan a la posteriormente muy influyente obra de March y Simon.
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2.6 La Teoria de Sistemas

Los tres afluentes del estudio del fenémeno organizacional marcharon paralelos,
mientras no se contaba con un lenguaje comun que permitiera hacer confluir sus
resultados en una corriente tedrica compartida. Esta corriente estaba, sin embar-
80, constituyéndose ya desde fines de la década de los veinte; se habia robusteci-
do con aportes diversos durante los afios cincuenta y en los afios sesenta fue aco-
gida con entusiasmo por los tedricos de la organizacién. Esta fue la Teorfa General
de Sistemas; comenz6 a fines de la década de los sesenta a ser ocupada con gran
fuerza en el estudio organizacional y logré un grado tal de aceptacién, que ha
llegado a confundirse con la teoria moderna de la organizacién. Es posible decir,
sin falsear demasiado la situacién, que hoy en dia no existe estudio organizacional
alguno —sea con un interés préctico o académico- que no tenga una aproximacién
sistémica al tema.

Veremos sucintamente el desarrollo de la Teoria de Sistemas aplicada a las
organizaciones. Es necesario dejar constancia que serd este enfoque tedrico el que
guiard, ademds, posteriormente nuestra presentacion de los distintos temas y pro-
cesos que serdn tratados. Es por esta razén que en este acdpite sélo trataremos
muy brevemente la obra de Luhmann.

La comprensién sistémica de las organizaciones se produce en forma paralela
con el desarrollo de la teoria general de sistemas. Las organizaciones parecen ser
el dmbito mds adecuado para aplicar los conceptos tedricos sistémicos y es asi
como muy pronto se busca utilizar en ellas los nuevos conceptos provenientes de
esta teoria general, con pretensiones globalizadoras.

El trabajo de Parsons (1966: 6-11), que intenta comprender a las organizaciones
como subsistemas de la sociedad y que inspira gran parte de la sociologia
organizacional estadounidense, pone su énfasis en la importancia de las metas
como el punto de conexidn entre la organizacién y la sociedad. La organizacién
debe cumplir una meta, la que es su funcién con respecto a la sociedad. Parsons
enfatiza ademds los procesos institucionalizadores como la influencia sobre la or-
ganizacion de las normas societales. Finalmente sefiala la capacidad de la organi-
zacion de interactuar con su medio y de obtener de €l los recursos adecuados
haciendo, para eso, operar los mecanismos de influencia pertenecientes a la socie-
dad a favor de la organizacién.

A mediados de la década de los sesenta, la Teoria de los Sistemas Abiertos
elaborada por Ludwig von Bertalanffy es traida al 4mbito del estudio organiza-
cional por Katz y Kahn (1966).

En general, este enfoque se refiere a la organizacién como un todo, en que la
realizacion de los fines es sélo una de varias importantes necesidades a las que
estd orientada la organizacién. La supervivencia es una de estas necesidades y
puede llegar a distorsionar el comportamiento orientado al objetivo. Los cambios



CaptruLo II / TEorIA ORGANIZACIONAL

organizacionales son vistos como respuestas adaptativas ante amenazas al equili-

brio organizacional.

Los sistemas organizacionales tienen un conjunto de caracteristicas (Katz y
Kahn, 1966: 19-26):

a) Importacién de energfa: ninguna estructura social es autosuficiente.

b) Proceso: trabajo que se realiza en el sistema; el input es alterado en €.

¢) Output: lo que surge de la organizacién y es utilizado, consumido, rechazado,
etc., por el entorno de la organizacién.

d) Sistemas como ciclos de sucesos: el producto exportado al entorno constituye
la base para la fuente energética que permitird repetir el ciclo.

e) Entropia negativa: Entropia es una ley universal (segunda ley de la termodi-
ndmica), segtn la cual todas las formas de organizacién se mueven hacia la
desorganizacién. Para sobrevivir en un estado de organizacién improbable,
las organizaciones necesitan importar mds energia de la que gastan.

f) Feed-back negativo y el proceso de codificacién: la informacién que llega a la
organizacion es codificada y seleccionada, en tal forma que la organizacion no
se inunde con mds informacién de la requerida. El feed-back negativo es un
mecanismo de control que permite la comparacién entre el estado actual de la
organizacién y su estado deseado.

g) Elestado permanente y la homeostasis dindmica: Los sistemas tienden a man-
tener su cardcter bésico intentando controlar los factores externos amenazantes.

h) Diferenciacién: tendencia a la elaboracién y especializacién de funciones.

i) Equifinalidad: dentro de una organizacién hay miiltiples medios para el mis-
mo fin. Un sistema puede alcanzar el mismo estado final partiendo de condi-
ciones iniciales diferentes y siguiendo distintos caminos.

Este enfoque de 1966 se encuentra muy titil para la comprensién de los distin-
tos procesos organizacionales, tanto internos a la organizacién como los que rela-
cionan a ésta con su entorno. Esta utilidad permite explicar la enorme difusién de
la obra de Katz y Kahn y su pervivencia en nuestros dias.

En la misma época se produce un conjunto de investigaciones interesadas en
profundizar en la relacién sistema/entorno. Es conveniente citar el trabajo de
Lawrence y Lorsch (1967), llamado Teoria de Contingencias; el de Emery y Trist
(1965), que trata de comprender la importancia organizacional de diferentes con-
figuraciones ambientales, y el de Buckley (1967), que incorpora mayor cantidad
de elementos cibernéticos y sociolégicos para la elaboracion de un marco concep-
tual que permita comprender a las organizaciones como sistemas sociales.

Segtin Buckley (1973: 126-142), los sistemas organizacionales son abiertos in-
terna y externamente. Esto implica que los intercambios que se producen entre
partes del sistema pueden significar cambios en el sistema mismo, tanto como los
intercambios entre el sistema y su entorno.
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Siguiendo a Ashby, Buckley sostiene que en el ambiente existe un grado de
variedad mayor al del sistema organizacional, lo que obliga a éste a relacionarse
en forma selectiva con su ambiente.

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

En los sistemas organizacionales hay dos procesos de intercambio entre siste-
ma y ambiente que tienden a preservar o a modificar formas o estados dados del
sistema. Estos procesos —que Buckley toma del cibernético Maruyama- son el de
morfostasis (que, como su nombre lo indica, se orienta —a través de la retroalimen-
tacion negativa- a evitar cambios en la forma) y el de morfogénesis (que genera
nuevas formas, a través de circuitos de retroalimentacién positiva).

Finalmente, Buckley también adopta de Maruyama la referencia al feed-back
positivo, como proceso de igual importancia que el de feed-back negativo y que se
refiere al proceso de retroalimentacion que en lugar de disminuir la desviacién
respecto a lo originalmente establecido, la aumenta.

2.6.1. Enfoque de coniingencius

Esta perspectiva se inscribe también en la visi6n sistémica de las organizaciones.
La organizaci6n es concebida como un sistema compuesto por diversos subsistemas
y delimitado de su entorno mediante fronteras identificables. En este enfoque,
interesa comprender tanto las interrelaciones existentes al interior de la organiza-
ci6n —entre sus subsistemas— como las que se producen entre la organizacién y su
ambiente externo. Dado que cada subsistema es —a su vez- un sistema, interesa
también entender las relaciones que puedan darse en su interior. Resulta claro, en
consecuencia, que este modo de ver implica un intento por comprender el cardcter
complejo y multivariado de las organizaciones.

En Teoria de Sistemas, como hemos visto con Buckley, la ley de variedad re-
querida de Ashby (1958) (law of requisite variety) sirve como un firme soporte a
laidea de una organizacién, cuya relacién con su entorno puede ser comprendida
en términos de reduccién de complejidad. Un sistema, segtin la ley aludida, es
siempre menos complejo que su ambiente, razén por la cual debe operar
selectivamente con la variedad ofrecida por el ambiente. En otras palabras, debe
aceptar -hacer relevantes- ciertos aspectos del entorno, dejando sin consideracién
otros.

Dado que la estructura organizacional constituye el modo de disefio de la ope-
racién organizacional (hoy se dice: la estructura sigue a la estrategia), es una re-
presentacion de la selectividad de operacién del sistema organizacional. Quien
dice selecci6n, dice riesgo. En efecto, siempre que se opta por aceptar algunas
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posibilidades del entorno y definir como irrelevantes otras, se incurre en el riesgo
de perder de vista algtin aspecto que luego probard ser importante. Por esta ra-
z6n, es indispensable entender que una estructura determinada podra operar
eficientemente en un entorno e ineficientemente en otro.

El enfoque de contingencias de Lawrence y Lorsch (1973b) acomete la cuestion
de ;cudl es la mejor forma de organizacién para las diferentes condiciones am-
bientales?

Interesa, en consecuencia, estudiar las relaciones fronterizas de la organiza-
cién. Diferentes grupos internos de la organizacion se relacionan con partes dis-
tintas del ambiente y, en consecuencia, sus caracteristicas difieren, por lo 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, la cantidad y complejidad de la informacién requerida es
menor.

Niklas Luhmann hace notar que la complejidad de un estado de cosas dado se
encuentra relacionada con el nivel de informacién de que se dispone. En términos
mds estrictos, si resulta dificil predecir el estado futuro, porque no se conocen los
criterios de seleccién que operan, se afirma que estamos frente a un alto grado de
complejidad. La complejidad de un cierto estado de cosas, en consecuencia, estd
inversamente relacionada con el nivel de informacién —de conocimiento— que se
tenga sobre él.

Como el grado de conocimiento de la organizacién en referencia a los diversos
sectores del ambiente varia desde la incertidumbre a la certidumbre, las partes
organizacionales relacionadas con ellos también variardn. Lawrence y Lorsch pro-
ponen cuatro dimensiones medibles que pueden cambiar, de acuerdo a la certi-
dumbre o incertidumbre que el sistema organizacional tiene respecto a las partes
del ambiente relacionadas con él:

a) Grado de confiabilidad de las reglas y canales formales de comunicacién den-
tro de la unidad;

b) Horizonte de tiempo de gerentes y profesionales dentro de los grupos;

¢) Orientacién de éstos hacia metas;

d) Estilo de liderazgo: hacia las relaciones o hacia la tarea.

También las organizaciones variardn internamente segtin se ubiquen en am-
bientes estables o cambiantes. En este sentido, no se trata tan sélo que las organi-
zaciones tengan unidades especializadas que hagan un buen contacto con secto-
res dados del ambiente, sino, ademds, que sean capaces de generar entidades nue-
vas que se preocupen de hechos novedosos que surjan en el ambiente.

De lo anterior, se desprende la necesidad de retomar la idea de la Escuela Cl4-
sica de Administracién (principios de especializacién de Gulick); para adecuar la
divisién del trabajo a los requerimientos impuestos por el ambiente:

49



50

DARfo RODRIGUEZ MANSILLA / GESTION ORGANIZACIONAL

— Finalidad;

- Proceso;

— Clientela;

- Area geografica.

Lawrence y Lorsch (1973b) indican -luego de un examen bastante extenso de
investigaciones hechas por diversos autores— que se hace necesario realizar estu-
dios de contingencias y comparativos, que pueden servir para reconciliar los en-
foques clasico y de relaciones humanas, ya que en éstos se demuestra que son
necesarias formas organizativas distintas para enfrentarse adecuadamente a ta-
reas y condiciones del ambiente también diferentes.

2.6.2. Emeryy Trist

En un articulo ya cldsico, estos autores se ocupan también del medio en que la
organizacién se encuentra inserta.

Ellos intentan llegar a aislar el efecto de la relacién organizacién-ambiente,
mediante el expediente de representar en un conjunto de elementos las
interdependencias organizacionales:

I"ll L12
L21 L22
en que:
L, son los procesos dentro de la organizacidn, el drea de las interde-

pendencias internas;
L,yL, intercambios entre la organizacién y su ambiente, drea de interdepen-
dencia y transaccién en ambas direcciones;
procesos de intercambio entre partes del ambiente (o contextura cau-
sal).

Muchas veces cambios en L,, afectan a la organizacién. Emery y Trist (1965)
diferencian cuatro tipos de contextura ambiental:

- ambiente placido y aleatorio competencia perfecta
- ambiente pldcido y agrupado competencia imperfecta
- ambiente perturbado-reactivo mercado oligopdlico

- ambiente turbulento

Entre Jos factores importantes a considerar en el ambiente y que afectan la
estructura organizacional, se ha destacado la tecnologia. Los autores mds destaca-
dos que se han dedicado al tema son: Woodward, Hickson, Perrow, Terreberry,
etc. El enfoque sociotécnico, que ha sido desarrollado por el Instituto Tavistock en
Inglaterra y que en Chile es representado por Eduardo Acufia, considera que una
organizacién es un sistema que resulta de la combinacién de tecnologia y sistema
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social. Estos dos elementos interactiian y se condicionan mutuamente en un siste-

ma unico.

La tesis central es que la tecnologifa empleada es un factor determinante de la
estructura organizacional e influyente en las relaciones humanas dentro de la fir-
ma. Esta linea de pensamiento abrid las puertas a un conjunto de investigaciones
empiricas que intentaban conceptualizar y medir estructuras organizacionales y
su contexto, para conseguir establecer sus relaciones mediante un andlisis
multivariado de datos.

Las tecnologias consideradas por el grupo Aston (que actualmente investiga
en esta linea) son:

- Tecnologia de operaciones: referida a los métodos usados en las actividades
del flujo de trabajo; automatizacién, rigidez, precisidn y exactitud de estandares
de evaluacién de las operaciones. )

- Tecnologia de materiales: referida a las caracteristicas de los materiales que se
utilizan en el trabajo; uniformidad, estabilidad, etc.

- Tecnologia de conocimientos: referida al conocimiento usado en el trabajo;
posibilidad de predecir los problemas que se presentardn.

Finalmente, una visién radicalmente diferente de los sistemas organizacionales
surge de la aplicacién de elementos de fenomenologia y sociologia interpretativa
al andlisis de los fenémenos sociales. En esta linea, tenemos el trabajo de Silverman,
que trata de comprender el caracter intersubjetivo de la vida social en las organi-
zaciones.

También Weick (1979) sugiere dar mayor atencion al lenguaje y a la construc-
cién social de las organizaciones, en que no resulta ya tan evidente la existencia de
estructuras en el medio, con independencia de la organizacién.

El ambiente —en esta perspectiva- resulta fundamental en la definicién del sis-
tema organizacional y —al menos parte de este ambiente- es creada por el propio
sistema organizacional; “una de las decisiones de disefio organizacional mds
cruciales se refiere a cémo intenta disefiar su propio ambiente” (Pondy); “una or-
ganizacién es un cuerpo de pensamiento pensado por pensadores pensantes”
(Weick). También las organizaciones han sido definidas como construcciones
metaféricas, en que no resulta indiferente la forma de la metéfora utilizada parala
definicién de la organizacién, de su ambiente y de las posibilidades de ambos y de
su relacién (Morgan, 1986).

Enla década de los setenta, se ha producido un importante cambio en la Teoria
de Sistemas. Este cambio es de tal envergadura, que Luhmann lo ha caracterizado
como cambio de paradigmas.

El nuevo paradigma es el de la autorreferencia y se documenta en el concepto
de autopoiesis elaborado en Chile por el biblogo Humberto R. Maturana. La re-
cepcién de este concepto en la teoria de organizaciones es muy reciente y variada
en sus posibilidades y limitaciones.
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Los trabajos del propio Maturana, Luhmann, Johansen, Limone, Flores, Robb,
Baecker, Araya, etc., presentan una gran variedad de posibles aplicaciones del pa-
radigma autorreferencial a los sistemas organizacionales.

Aparentemente, no se ha desarrollado adn una teoria de sistemas
autopoiéticos organizacionales que haya logrado la suficiente difusion como para
aunar criterios.

El trabajo mds logrado en esa direccién parece ser el de Niklas Luhmann en
Alemania, que considera a las organizaciones como sistemas autopoiéticos com-
puestos por decisiones. El libro Organizacién y Decision, de Luhmann (1978), edita-
do en castellano por la Editorial Anthropos, la Universidad Iberoamericana de
Meéxico y el Instituto de Sociologia de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile,
apunta en esa direccion. Péstumamente, se publicé en Alemania Organisation und
Entscheidung (2000), obra de madurez en la que el eminente tedrico alemén estaba
trabajando en el momento de su muerte. En €, se desarrolla una elaborada teoria
de la organizaci6n en el sentido aludido.

En forma muy breve, explicaremos algunos conceptos fundamentales para la
comprensién de este enfoque.

Maturana (1973; 1984)) elabora el concepto de autopoiesis para referirse a la
caracteristica definitoria de los sistemas vivientes, que estan constituidos por una
red de produccién de componentes que produce con su operar los elementos que
la componen.

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

Los sistemas autopoiéticos son sistemas determinados estructuralmente. En
otras palabras, nada puede ocurrirle a un sistema que no se encuentre considera-
do en su propia estructura. Si, por ejemplo, un puente que admite un peso de
cuatro toneladas es destrozado por un camién de doce, no es en el camién que estd
el poder destructor, sino que en la estructura del puente estaba determinado que
s6lo aceptara pesos de hasta cuatro toneladas.

Los sistemas autopoiéticos se encuentran en una relacion de acoplamiento
estructural con 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 el sistema, a su vez, gatilla cambios correspondientes en el entor-
no. Mientras esto ocurre coherentemente, el sistema mantiene su adaptacién, su
acoplamiento estructural. Si esto no sucede, el sistema deja de estar acoplado
estructuralmente, lo que quiere decir que deja de existir como sistema autopoiético.

Una vez conocidos estos conceptos, podemos ver que para Luhmann las orga-
nizaciones son sistemas autopoiéticos, cuyos elementos son decisiones. Es decir,
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son sistemas que producen —en clausura operacional- las decisiones que los for-
man. Este sistema organizacional autopoiético estd acoplado estructuralmente a
su entorno de tal manera, que no hay organizaciones mal adaptadas. Una organi-
zacién mal adaptada desaparece. Estas organizaciones, ademds, estdn determina-
das estructuralmente. Es la misma estructura de la organizacién la que muestra
las posibilidades de desarrollo y destruccién de la organizacion.

Esta elaboracidn tedrica, que se apoya en el trabajo de Herbert Simon, en los
descubrimientos de la Escuela de Relaciones Humanas y en las herramientas con-
ceptuales de la Teorfa de Sistemas, ha encontrado bastante acogida en Alemania,
desde donde comienza a difundirse al resto del mundo. En Italia, México y Chile,
por ejemplo, hay ya trabajos practicos 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 indole- ha sido obje-
to de interés de distintos autores provenientes de disciplinas diversas y motiva-
dos por diferentes causas. Una de las fuentes originales —y siempre vigente— del
interés por investigar los fenémenos organizacionales se encuentra en la bisque-
da incesante tras modelos organizacionales eficientes o rasgos caracteristicos de
organizaciones exitosas. Se intenta capturar la esencia de lo que podria ayudar a
comprender las razones del éxito y, adicionalmente, que podria permitir interven-
ciones organizacionales disefiadas para mejorar el rendimiento de las organiza-
ciones existentes. Las tltimas décadas del siglo XX han sido generosas en la pro-
duccién de modelos, propuestas de cambio y desarrollo, ofertas de herramientas,
etc. Aparecen —a razén de uno por afio- los gurties 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 abren y emergen
competidores inesperados. Los modelos y paradigmas conocidos hacen crisis. El
tema es el de la productividad, de la calidad, de la atencién al cliente, etc.

El desafio es conseguir mejorar la gestién, 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 del “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 una empresa, ni de lograr altos niveles de productividad. Cada afio
aparece alguna idea mds o menos revolucionaria, mas 0 menos seria, mas o me-
nos cientifica, disefiada para ayudar a los ejecutivos y hombres de empresa a
mejorar el rendimiento de las organizaciones a su cargo. Gran parte de los apor-
tes que se han realizado bajo esta motivacién han sido modas pasajeras (Eccles y
Nohria, 1992), pero otros se han mantenido, justificando su inclusién en el grupo
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de los avances tedricos en el drea. Nos referiremos a algunos de los mds importan-
tes de estos tltimos.

2.7.1. Teoria Z

William Ouchi escribe su libro en 1981, es decir, apenas pasada la década de los
afios setenta, en la cual las companias japonesas lograron superar definitivamente
la mala imagen mundial de sus productos, imponiéndose como organizaciones
cuyos estdndares de calidad eran dificilmente alcanzables por el resto de las em-
presas del mundo, incluso por aquellas que otrora habian conseguido erigirse en
sinénimo de una industria.

En efecto, cuando Japén en las postrimerias del siglo XIX inicié su proceso de
industrializacion, era un pais que recién salia del feudalismo. En un periodo rela-
tivamente breve llegé a contar con una industria sélida, la que fue destruida com-
pletamente con la Segunda Guerra Mundial. La reconstruccién comenz6 en la
década de los 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 y tecnologia occidental” (Whitehill, 1994: 37). Es
por esto que la propuesta del estadistico estadounidense William Edwards Deming
de un modelo de gestién de calidad, que respetaba los modos tradicionales de
relacién cimentados en la cultura japonesa, fue muy bien acogida.

Hasta la década de los setenta del siglo recién pasado, la industria occidental
era la lider indiscutida en el mundo. Se pensaba, con estos resultados, que habia
una sola manera de organizar las actividades productivas y que esta forma era la
que habian disefiado los paises occidentales. Es por esta razén que el éxito japo-
nés, basado en empresas orientadas por principios organizacionales distintos -y
hasta contrarios- a los que habian expuesto los clésicos de la administracién —
Taylor, Weber, Fayol-, sorprendié a los ejecutivos y estudiosos del tema. Dada la
creciente globalizacidn de la economia, se hacia necesario —e incluso, indispensa-
ble- encontrar nuevos modos de estructuracién de las actividades productivas,
con la finalidad de mejorar las capacidades de las empresas. Resultaba casi evi-
dente la conveniencia de conocer el modelo japonés, con el objeto de encontrar la
clave de su éxito y de reconocer guias y principios orientadores para la gestion de
las organizaciones occidentales.

William Ouchi propone su teoria Z, como un modo de gestionar empresas en
Occidente, pero atendiendo a las claves de la gestidn japonesa. La comparacién es
la que se ofrece en el siguiente cuadro, que hemos adaptado de Ivancevich, Lorenzi,
Skinner y Crosby (1994: 60).
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Modelo Modelo Modelo Z
occidental japonés (occidental, con
modificaciones)
Empleo Corto plazo De por vida Largo plazo
Toma de decisiones Individual Colectiva Colectiva
Responsabilidad Individual Colectiva Individual
Evaluaciény
promocién Répidas Lentas Lentas
Mecanismos Explicitos Implicitos Control informal
de control implicito, con
medidas explicitas
y formalizadas
Carrera funcionaria Especializada No especializada | Moderadamente
especializada
Compromiso con el Segmentado, Global, Global,
trabajador contractual, personalizado personalizado
impersonal

© Ivancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby: Management: Quality and Competitivenes, Irwin,
Illinois, 1994: 60 (adaptado por el autor).

Asi como los japoneses en su momento optaron por incorporar aspectos tecno-
16gicos occidentales, manteniendo sus rasgos culturales de relacién, Ouchi propo-
ne que la empresa occidental modifique sus estructuras, pero sin intentar trans-
formarse en una copia fiel de la corporacién japonesa. Se podria, asi, conseguir un
modelo de organizacién capaz de funcionar en la cultura occidental y de hacer
uso eficaz de los elementos que habian permitido a la empresa japonesa ubicarse
en los primeros lugares de la competencia.

Sin embargo, no siempre es facil obtener lo mejor de dos sistemas, cuando se
hace una mezcla de ellos. La teoria Z de Ouchi provoc un gran interés y muchas
empresas intentaron, con diversos resultados, poner en préctica sus recomenda-
ciones. Por otra parte, los procesos sociales contintian su marcha y —en ocasiones-
se encargan de dejar al margen algunas de las aspiraciones del pasado. Es el caso,
por ejemplo, del empleo de largo plazo. Tanto en Japén como en el resto de mun-
do, las nuevas generaciones ya no consideran que permanecer indefinidamente
en un lugar de trabajo y hacer carrera en €l sea un objetivo importante. La idea de
Ouchi de ofrecer estabilidad laboral y largos horizontes de tiempo para el contra-
to, la evaluacién y la promocién, no parece —dadas las nuevas circunstancias- tan
adecuada.

55



56

DARr{o RODRIGUEZ MANSILLA / GESTION ORGANIZACIONAL

Independientemente 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 en el modo de hacer gestién. Se habia resquebrajado —de manera definitiva-la
confianza en que habia una sola manera de organizar las labores productivas. Con
ello, se habia abierto la puerta a nuevos modelos y se habia 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 redescubriera la obra de Deming y

se intentara seguir sus postulados 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. Constancia en el propdsito de mejorar productos y servicios. La decisién de
involucrarse en un 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. Adopcion de la nueva filosofia. Es necesario cambiar los antiguos conceptos
de calidad, de administracién, de trabajo, supervision, etc. La calidad pasa a
ser la herramienta clave de la gestién y —como filosofia- impregna todo el que-
hacer organizacional: el trabajo, las personas, los servicios y productos, la in-
formacion, la planificacidn, etc.

3. Cambio en el control de calidad. En las exigentes condiciones de competencia
que caracterizan el entorno actual de los negocios ya no basta con inspeccionar
a posteriori la calidad. Antes que rechazar piezas defectuosas, se deben preve-
nir los defectos mediante la incorporacién del concepto de mejoramiento con-
tinuo en todos los procesos y en todas las fases de estos.

4. Reduccion del mimero de proveedores. Si se quieren conseguir altos estandares
de calidad, es necesario contar con materias primas de calidad alta y homogé-
nea. Esta condicion es dificil de lograr, si se cuenta con muchos proveedores.
Es por esta razén que se sugiere disminuir el nimero de proveedores llegdn-
dose —en el caso ideal- a s6lo uno.

5. Mejoria constante del sistema. Un 85% de las fallas que tienen lugar en las
organizaciones se debe a problemas derivados de los sistemas y procesos de
trabajo. Para perfeccionar los sistemas, se hace necesario recolectar la informa-
cién pertinente, analizarla y detectar —a partir de ella- errores que puedan ser
solucionados. No se trata de grandes cambios, sino de pequefios avances, en
un proceso continuo de mejoramiento.
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Entrenamiento en el trabajo. Todo el personal de la organizacién debe ser per-
manentemente entrenado, con el objeto de que consiga desarrollar todo su
potencial. Es necesario que todos los niveles jerdrquicos de la organizacién
tengan la oportunidad de comprenderla globalmente, de manera que puedan
entender el modo en que se inserta su aporte al cumplimiento del objetivo
general de la empresa.

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

Eliminacion del temor. La calidad y la productividad s6lo pueden surgir en un
ambiente en que no existe el temor. La eliminacién del temor como estrategia
de control permitird obtener mejores niveles de compromiso y mayor niimero
de aportes por parte de los trabajadores.

Eliminacion de limites. La diferenciacién de la empresa 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-
municacién que permitan la cooperacién a lo largo de toda la organizacién.
Eliminacidn de slogans. Los lemas y slogans que muchas organizaciones utili-
zan, como una forma de concientizar a sus trabajadores en valores estimados
importantes, se encuentran dirigidos equivocadamente. La mayor parte de los
errores son debidos a los sistemas y no a los trabajadores, razén por la cual no
tiene sentido insistir majaderamente en lemas que nada aportan y que pueden
provocar molestia.

Eliminacion de metas numéricas. Las metas numéricas favorecen la cantidad
por sobre la calidad. Ademds de esto, las cuotas numéricas tienden a descono-
cer la variabilidad existente entre los trabajadores. Un liderazgo capaz puede
generar una atmdsfera de trabajo motivadora en la que las metas numéricas
sean innecesarias.

Eliminacion de condiciones que hacen dificil que los trabajadores sientan or-
gullo por su trabajo. En la mayoria de las organizaciones occidentales se recu-
rre a procedimientos de evaluacién y motivacién de los trabajadores, que ha-
cen que sea muy dificil para éstos experimentar sentimientos de orgullo por su
trabajo. Las condiciones fisicas del trabajo son, adicionalmente, poco gratas. Si
se hace un esfuerzo destinado a mejorar estas condiciones, entregando un en-
torno seguro y digno para el trabajo, se podra conseguir que los trabajadores
desarrollen el sentimiento de orgullo por un trabajo bien hecho.

Elaboracion de un programa de educacion y perfeccionamiento para todos.
No basta con el paso niimero seis, del entrenamiento en el trabajo. Es necesario
preparar la empresa para el largo plazo. La educacién debe considerar la en-
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trega de conocimientos estadisticos para todos los niveles, de los principios de

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

neral, etc. Si la organizacién cuenta con un personal altamente educado, podrd
ir creciendo y respondiendo a las nuevas exigencias del mercado.

14. Poner a todos manos a la obra. La transformacién de la empresa debe ser obra
de todos. Para que tenga lugar, 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. Esta masa critica
debe estar al tanto de los postulados de Deming y conocer los métodos esta-
disticos utilizados para medir la calidad. Este grupo serd el encargado de ca-
pacitar al resto de los miembros de la organizacién. Es conveniente, ademds,
que se cuente con el concurso de un asesor externo, experto en el método
Deming y en estadistica, para que acomparie y apoye a la masa critica en el
proceso.

La propuesta de Deming (1987), complementada con el trabajo de numerosos
especialistas, tales como Ishikawa, Juran, Crosby, etc., ha sido fuente de inspira-
cién de diversas empresas interesadas en mejorar 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 la adopcién de la filo-
soffa de Calidad Total en sus empresas y servicios privados y estatales.

2.7.3. En busca de la excelencia

Thomas Peters y Robert Waterman publican en 1982 un libro que provoca un fuer-

te impacto en las organizaciones y su gestion. En esta obra, llamada En busca de la

excelencia, los autores revisan empresas norteamericanas exitosas, tales como

Boeing, Hewlett Packard, 3M, IBM, McDonald’s, Procter & Gamble, Tupperware,

entre otras. La conclusion es que todas estas empresas se distinguen por prestar

atencién a ocho aspectos centrales, los que llegan a caracterizar su gestion.
Los aspectos claves de las empresas con una administracion de excelencia, por

lo tanto, son (Peters y Waterman, 1984: 8-19):

1. Seorientan hacia la accion. Son empresas en que el objetivo es la accién, de tal
manera que no se pierde de vista la necesidad de encontrar soluciones practi-
cas que puedan hacerse efectivas. La toma de decisiones no puede
empantanarse en el andlisis, sino que debe concluir en acciones. Se ponen a
prueba modos de accién, sin temor al error.

2. Son cercanas al cliente. Las empresas de excelencia tienen gran sensibilidad
para detectar lo que desean sus clientes. La innovacién muchas veces se deriva
de la capacidad que demuestre una compania para escuchar a sus clientes y
aprender de ellos.
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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-
te innovar y —por supuesto- cometer errores. Muchas de estas empresas seme-
jan laboratorios poblados de inventores. Hay en ellas muchos empresarios
emprendedores que quieren sacar adelante sus proyectos.

4. Enfrentan la productividad a través de las personas. En ellas se confia en que
los 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 en torno a un valor clave. Practicamente 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 niicleo. Las organizaciones que se involucran con industrias dis-
tintas a la que constituye su actividad principal pueden importar elementos
culturales extrafios, que podrian ser dificiles de integrar y, eventualmente, di-
ficultar la gestién. A la 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 simplicidad del disefio les per-
mite gran flexibilidad. Tienen poco personal directivo y cuentan con estructu-
ras planas. No hay excesivo personal.

8. Controlan sin ahogar. Se mantiene un control permanente, pero permitiendo
mucha flexibilidad y autonomia al personal. Combinan la centralizacién y
unidad de los valores claves, con la descentralizacién en el desarrollo de los
productos.

Las empresas estudiadas por Peters y Waterman no siempre mostraban todos
los aspectos resefiados, pero todas ellas participaban de alguno de ellos, de mane-
ra principal. Posteriormente, Peters ha agregado la Administracion de la ambi-
giiedad, como otro importante elemento de una gestién de excelencia. El 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.

2.7.4. La organizacidn de alto compromiso

En 1986, se presenta una propuesta que pretende ser capaz de superar los logros
de los programas de Calidad Total. Se trata de la Organizacién de Alto Compro-
miso, postulada por Edward Lawler, como una alternativa basada en un enfoque
holistico del desempefio laboral y orientada a conseguir el compromiso de los
miembros de la organizacién.
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El medio para obtener el compromiso consiste en hacer uso de las mds moder-
nas herramientas de gestién, pero englobadas en una férmula, segtin la cual el
alto compromiso era factible de ser logrado en los niveles bajos de la organizacion,
si se les entregaban informacién, conocimiento, poder y recompensas mayores a
los acostumbrados.

Lawler reconoce el éxito alcanzado por las empresas japonesas, pero sostiene
que copiar sus principios no podré llevar a resultados mejores, dado que es dificil
esperar -mediante la copia de un modelo- llegar a mayores consecuciones que las
obtenidas por sus creadores originales. Es necesario tener en cuenta, ademds, que
parte importante del éxito del modelo japonés radica en su buena adaptacién a la
cultura japonesa. Esto tltimo hace problemadtico pensar en la probabilidad de tras-
pasarlo a organizaciones cuyos trabajadores provengan de culturas diferentes a la
nipona.

La cultura occidental, con su tradicién democrdtica y su marcado individua-
lismo, puede ser mejor asimilada por un modelo organizacional en que se deje
espacio a la participaci6n laboral, en el que se reconozca y recompense adecuada-
mente el desempefio individual, en el que se respete la necesidad de autorreali-
zacién de los trabajadores. Se trata, en definitiva, de una organizacién en que la
jerarquia se estructura en escasos escalones, que es propicia al cambio y pronta a
la adaptacién, que mantiene relaciones laterales y no sélo verticales y que ofrece
trabajos estimulantes y significativos.

El modelo, como se ve, ofrece oportunidades de desarrollo, pero descansa fuer-
temente en los trabajadores. La proposicién de Lawler consiste en la creacién de
organizaciones en que lo caracteristico sea el alto compromiso. Este alto nivel de
compromiso de los miembros es algo que debe ser logrado mediante una gestion
orientada conscientemente por este objetivo. El supuesto que subyace es que el
éxito que se puede obtener en las organizaciones actuales depende fuerte -y
crecientemente— de los trabajadores y, por lo tanto, de su disposicién respecto a la
organizacion.

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 mds bajos— deben recibir la
informacién que la organizacion maneja, deben aumentar su caudal de conoci-
miento de modo de poder procesar la informacién y ampliar sus horizontes, de-
ben adquirir mayores cuotas de poder y responsabilidad y, por consiguiente, se
les debe ofrecer también mayores recompensas. Todo esto es lo que otros autores
denominan empowerment.

El interés por encontrar nuevas fuentes de ventajas competitivas conduce a
que los especialistas vuelvan su mirada al pasado en busca de férmulas que pue-
dan ser remozadas y traidas exitosamente a la gestion moderna. Es el caso de la
propuesta que se hace del empowerment como herramienta, que puede ayudar a
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conseguir que los miembros de la empresa estén mejor dispuestos a asumir nive-
les crecientes de compromiso en ella. En efecto, si se mira con detencion el conte-
nido y los supuestos de este enfoque, se puede constatar su parentesco con los que
fueran discutidos en los comienzos del andlisis organizacional por los represen-
tantes de la Escuela de Relaciones Humanas.

2.7.5. Reingenieria

Pero la Escuela de Relaciones Humanas no es la tinica fuente de inspiracién para
los especialistas de la actualidad. También la Escuela Clasica de Administracién y
su intento de aplicar la racionalidad cientifica al disefio de los procesos de trabajo,
con el objeto de hacerlos mds adecuados y eficientes, encuentra un eco moderno
en la reingenieria, si bien en este caso la vinculacién es de indole critica. La
reingenieria se apoya en los postulados de la Escuela Clasica de Administracion
para hacer ver sus limitaciones y la necesidad imperiosa de revisarlos, de modo
de corregir sus errores o —al menos- de sefialar la inadecuacién de estos postula-
dos para los tiempos modernos.

En 1993, Michael Hammer y Michael Champy publicaron un libro que, en su
subtitulo, recomendaba: “Olvide lo que usted sabe sobre cdmo debe funcionar una em-
presa. Casi todo estd errado!”. El libro en referencia se llamaba Reingenieria, la que
se definia como “la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contempordneas de rendi-
miento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez” (Hammer y Champy, 1994:
34, cursivas nuestras).

Segtin los autores, en la definicién citada hay cuatro palabras clave: la mds
importante de ellas es, sin duda, procesos, con la que se quiere acentuar el caracter
sistémico de las actividades de una organizacién. La critica mds fuerte y significa-
tiva que este enfoque hace a la Administracién Tradicional se centra en que la
divisién del trabajo propuesta por Adam Smith ha conducido a que se pierda de
vista el conjunto, el proceso global que debe ser desarrollado para dar cuenta de
una determinada labor. Es por esta razén que Hammer y Champy piensan que su
propuesta es absolutamente inédita y sin antecedentes en la historia de las teorias
de la administracién. :

En efecto, hemos visto que el gran aporte de la Administracién Cientifica ha
sido —precisamente- la aplicacién de las ideas de Adam Smith acerca de la divi-
si6n del trabajo como un modo de simplificar las mds diversas labores. Sin embar-
go, el método propuesto en la Reingenieria de aplicar la racionalidad a los proce-
sos, de buscar la forma maés racional de obtener los fines, eliminando rodeos
inconducentes, es similar al esbozado a comienzos del siglo XX por Taylor.

La diferencia fundamental con la Teoria Cldsica de Administracion radica en
que el énfasis de la Reingenieria se ubica en una visién de conjunto, sistémica, de
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los procesos productivos, en la que no resulta necesario preocuparse por integrar
con alto costo las actividades especializadas en las que se han dividido dichos
procesos.

La Reingenieria pretende realizar un redisefio global de los procesos de una
organizacién. En este sentido es una propuesta radical que, en términos generales,
busca definir los procesos organizacionales a partir de una base sustancialmente
diferente a la que subyacia al modelo de la Escuela Cldsica de Administracién. El
logro més significativo de dicha Escuela Cldsica qued6 materializado en la fabrica
de automdviles Ford y consisti6 en la generacion de un sistema organizacional
capaz de producir un artefacto complejo y de alta tecnologia —un automévil- con
personas sin mayores conocimientos.

La estandarizacidn, el trabajo simple y en serie, el control, la jerarquia, la espe-
cializacidn, la simplificacién de las tareas, la separacion entre el trabajo de ejecu-
cién y el de toma de decisiones, son algunas de las premisas bdsicas sobre las que
se construye el disefio organizacional de la Escuela Cldsica de Administracién.

El modelo que surge en la Reingenieria se basa en consideraciones completa-
mente diferentes. Se termina con la estandarizacidn, al reconocerse la variedad de
los procesos que hace que sea necesario que un proceso dado pueda tener muilti-
ples versiones, segtn sus especificidades. El trabajo que se realiza en la organiza-
cién deja de ser disefiado en términos de su simplificacién; por el contrario, se
espera que las labores de una persona involucren més de una dimensién. La se-
cuencia de las tareas ya no es lineal, sino que muchas de ellas ocurren simulténea-
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 econémica-
mente. La toma de decisiones se encuentra distribuida a lo largo de toda la organi-
zacién: hay menos reglas que seguir y més decisiones que adoptar. Por la misma
razon, la jerarquia se aplana. Con todo esto se busca disminuir la incidencia que
tienen los niveles administrativos y aumentar el peso relativo de los roles produc-
tivos.

Como se puede ver, la Reingenieria propone una redefinicién de la organiza-
cién que consiste en la biisqueda de soluciones alternativas a las que habia descu-
bierto la Escuela Cldsica de Administracién. La base para todo este cambio se en-
cuentra en las oportunidades que ofrece la tecnologia y en las nuevas condiciones
de educacién de la poblacién trabajadora.

2.7.6. iModa o aporte?

Hasta aqui la revisién de los principales aportes teéricos de los afios noventa. No
se pretende haber realizado una revision exhaustiva, sino mds bien haber mostra-
do que las preocupaciones tedricas constituyen una reflexion 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, la satisfaccién laboral, las
comunicaciones de la organizacién, etc., son todos topicos que de alguna manera
-més 0 menos original- ocupan la atencién de los especialistas. Algunas de estas
construcciones tedricas han seguido el estilo de quienes perseguian mejorar la
competitividad de las organizaciones productivas. Otras, en cambio, tienen un
interés mds académico, de conocimiento y comprensién de los procesos
organizacionales. Independientemente de su intencién, sin embargo, todas ellas
han hecho contribuciones al estudio y cambio de las organizaciones.

Adicionalmente al aporte que han significado para la reflexién y al
autoconocimiento de los procesos organizacionales, muchas de estas propuestas
han constituido verdaderas modas que han sido seguidas hasta el momento en
que son reemplazadas por nuevas modas. Contra la validez de este tipo de propo-
siciones y la proliferacién de gurtes, se ha levantado la voz de advertencia de
algunos especialistas (Eccles y Nohria, 1992). Queda, por consiguiente, en pie la
discusién.

La teoria de la organizacién estd todavia en sus comienzos. Parte importante
de lo que se sabe ha sido desarrollada por los clasicos. Es, sin embargo, un cuerpo
vivo que sigue evolucionando y es probable que en este proceso algo de lo nuevo
se mantenga, generando conocimiento acumulable, y algo se pierda. El tiempo
deberd decantar también este conocimiento.

La vida organizacional, por otra parte, varia también constantemente. La pro-
pia teoria constituye un factor motivador de este cambio, pero hay otros factores
igualmente importantes, tales como la globalizacién, la tecnologia, la compleji-
dad, las aspiraciones humanas, etc. Es posible que las organizaciones del futuro
cercano sean muy diferentes de las que hoy conocemos. La teoria deberd seguir
credndose y recredndose, para participar en este proceso.

2.8 Preguntas

a) ;Cudles son los principales aportes de la Escuela Cldsica de Administracion?

b) ;Por qué llamé Taylor “Administracién Cientifica” a su enfoque?

¢) ;Cudles son los supuestos subyacentes al enfoque de la Escuela Cldsica de
Administracién?

d) ;Cudles son los marcos que encierran el estudio de la burocracia de Weber?

e) ;Qué quiere decir Weber cuando habla del “desencantamiento” del mundo?

f) ;Por qué dice Weber que el tipo burocrético de organizacion es técnicamente
superior a otras formas de administracién?

g) Compare el enfoque weberiano con el de la Escuela Cldsica de Administra-
cién: ;tienen algo en comun?, ;qué persiguen ambos enfoques?

h) ;Cudl es el descubrimiento clave de la Escuela de Relaciones Humanas?
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¢{Cudles son las criticas que esta perspectiva hace a la Escuela Cldsica de Admi-
nistracién?

¢(Por qué se produce el enfoque neocldsico?

(Qué importancia tiene para esta Escuela el tema de la racionalidad?

(Por qué se dice que el andlisis organizacional parte de tres afluentes? ;Cudles
son?

m) ;Cudl es el aporte de la Teoria de Sistemas al estudio de las organizaciones?

n)
)
0)
p)
9
)
)

(Qué cambios ha experimentado la Teoria de Sistemas?

{Qué se entiende por Enfoque de Contingencias?

(Cual es el aporte de Niklas Luhmann?

(Qué se entiende por Modelo Z?

¢{Qué influencia tuvo Deming sobre el modelo japonés?

(Qué es empowerment?

¢Puede decirse que la Reingenieria es la versién moderna de la Escuela Clasica
de Administracién? ;En qué sentido es una relacién critica la que se da entre
ambas corrientes?



