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Capítulo l. O B JET 1 V O DEL TRABAJO

1

Nos proponemos aquí, fundamentar los motivos que determinaron

la selección del tema de tesis, trazando un sintético panorama de lo

que en la teoría se ha escrito sobre el tema. La evaluación crítica

de la situación vigente nos permitirá precisar cuál es la contribución

que se espera realizar, mediante la definición de las proposiciones bá

sicas y de la hipótesis a desarrollar.

1.1,FOCALIZACION DEL PROBLEMA

Con el fin de la edad media, el hombre liberado del peso del

pensamiento tradicional y de las limitaciones geográficas de un mundo a

medio descubrir, inicia un desarrollo científico y técnico que le ,perm!

tió nuevas fuerzas productivas y la transformación completa del mundo

material. Nuevos sistemas políticos parecieron asegurar~el desarrollo

libre del individuo, se redujo el tiempo de trabajo y se transformaron

notablemente las condiciones del mismo pero, aún en el caso de los pai

ses desarrollados, la condición del hombre actual dista mucho de satis

facer las expectativas de los siglos anteriores.

El hombre ha sido moldeado por las exigencias del mundo que él

mismo creó, se ha convertido al decir Erich FROMM en un consumidor eter

no "eternamente expectante y eternamente frustrado" (1980, p. 8). Nues

tro sistema económico se centra en la función del mercado, y en éste,

el trabajo humano se ha convertido también en un bien de consumo y el

hombre siente que su "valor" reside en el preci'O que puede obtener por

sus servicios, es decir que depende de factores externos: del juicio de

los otros.

Otra importante condicionante del carácter del hombre moderno

la constituye el modo de producción y de actividad dentro de las organ!

zaciones. Estas se agrandan cada vez más; en la misma medida crece el
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numero de personas que trabajan en ellas, sean obreros o empleados; la

dirección se separa de la propiedad y queda en manos de una burocracia

profesional interesada principalmente en la eficiencia y la expansión

de los negocios. Este tipo de organización necesita hombres dispuestos

a cooperar en grupos numerosos, a hacer lo previsto y a encajar sin ro

ces en la máquina social.

Para FROMM (p. la) las fuerzas vitales del hombre "se han tran2,

formado en cosas e instituciones; y estas cosas e instituciones han lle

gado a ser ídolos••• El hombre enajenado se arrodilla ante la obra de

sus propias manos. u Para este autor el hombre moderno (obrero, emplea

do o dirigente) está enajenado de su trabajo; el obrero es una parte de

un sistema automatizado, no tiene participación en el planeamiento de

su trabajo y rara vez está en contacto con el producto completo y el di

rigente, por su parte, también está enajenado del producto completo, ya

que no le interesa como entidad concreta, sino como la encarnación del

capital invertido; se ha convertido en un burócrata que maneja números

como abstracciones de la realidad.

La falta de significado y la enajenación del trabajo se comple-

menta con la enajenación que supone el consumismo; el hombre no parece

tener conciencia de si mismo, no tiene tiempo para ello, es un sistema

de deseos y satisfacciones: debe trabajar para poder satisfacer deseos

constantemente estimulados y dirigidos por la maquinaria económica. A

pesar del progreso material y el confort creciente, el hombre pierde

cada vez más el sentido de ser él mismo.

En efecto, los treinta años que siguieron a la segunda guerra
... .:,....

mundial fueron años de crecimiento y reconstrucción durante los cuales

la prioridad de atender urgentes necesidades materiales no dejaba tiem

po para la atención de contradicciones cada vez más profundas en las as

tividades y estructuras de las organizaciones. A partir de la crisis

del petróleo, el costo de la energía, las oscilaciones de precios de

las materias primas, la irrupción de productos de extremo oriente -en

tre otros factores- han puesto en evidencia esas contradicciones, no se

trata, como decía Raúl PREBISCH (p. 14) "de la decadencia del capitali~
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mo como sistema global. Se trata, más bien, de un anacronismo de las

ideas sobre las cuales se sustenta y que van a la zaga de los grandes

cambios que se han operado en la estructura de la sociedad••• "

En el marco de las organizaciones, empresas, organismos públi

cos o instituciones sin fines de lucro, analizaremos algunas de las

principales contradicciones que mencionan ARCHIER y SERIEYX en su libro

"La empresa del tercer tipo. Una nueva concepción de la empresa".

Contradicción entre' las expectativas de los empleados y las caracte

rísticas del puesto de trabajo

El recurso humano disponible, con diferencias según el grado de

desarrollo de la sociedad de que se trate, ha incrementado su educación

escolar y técnica y tiende a un proceso de formación permanente. Este

factor junto con la presión de los medios de comunicación y del consumo,

ha hecho que las expectativas tanto respecto del modo de vida en gene

ral como del puesto de trabajo varien fundamentalmente.

Los análisis sociológicos indican que, "los asalariados actua-

les, cada vez en mayor número, quieren evolucionar en el seno de una 01"

ganización llena de vida, quieren realizar un trabajo útil ••• , buscan

un entorno de convivencia grata y, por encima de todo, experimentan la

necesidad de utilizar sus conocimientos y su imaginación para poder me-

jorar al propio tiempo el marco de su vida y los resultados de sus acti

vidades. " (ARCHIER Y SERIEYX, p. 18).

Las organizaciones no han dado respuesta a estas profundas tran~

formaciones de sus participantes y han insistido atomizando las tareas,

multiplicando las funciones especializadas, organizando sistemas de tr~

bajo en cadena, redactando procedimientos con la menor responsabilidad

operativa para los ejecutantes, en fin solidificando en sus estructuras

comportamientos estancos y relaciones verticales entre funciones, res-

tringiendo el campo de acción y el desarrollo de los individuos.

El apego a un sistema que ha perdido actualidad y la resisten

cia al cambio provocan por parte del empleado un comportamiento signado

:3tBliOTEOJ\ DE lA F!\CULTAD r;¡~ C;(NCJAS ECONOMlOA(
Plfcfeli~r Emérito Dr. ALfRt:DO ~. PALACh?~



por un hondo desinterés por el trabajo rutinario, un rechazo de especi~

lizaciones y categorías y un apego a la retribución como único estímulo,

ante la ausencia de otras formas de motivación.

- Contradicción entre lo social y lo económico

Existe tadavía la creencia de que el aspecto económico de la ac

tividad de una organización es independiente de su aspecto social, lo

que lleva a concentrar el esfuerzo en lo económico y considerar a lo s~

cial como una restricción que debe ser atendida en la medida estricta-

mente necesaria para mantener el equilibrio del clima organizacional.

Esta concepción supone que las responsabilidades sociales no forman pa~

te de~ objetivo y las actividades, sino más bien constituyen una carga

que deben asumir: el costo de los beneficios y ventajas sociales.

Sobre este particular precisa Peter DRUCKER (1970,. p. 872) "D~

do que nuestra sociedad se está transformando répidamente en una socie

dad de organizaciones, todas estas (incluso las empresas). deben conside

rarse responsables de la forma de vida, y por lo tanto deben considerar

que los valores sociales fundamentales son el pr~ncipal objetivo de su

actividad habitual, y no una responsabilidad social que impone restric

ciones, y que se sitúa por encima de su papel normal."

El hombre encuentra en las organizaciones, especialmentes en a

quellas que posibilitan su subsistencia y le perniten acceder a una fun

ción y a un nivel, un medio social importantísimo; por lo tanto éstas,

más que "beneficios sociales" deberán proveer un medio adecuado a las

necesidades, a las aspiraciones y al potencial de los individuos •.
. . '{o

- Contradicción entre productividad y pleno empleo

Hoy, el tema de la productividad excede el marco de la empres

privada, incluye también a la empresa pública y a otras instituciones y

por lo tanto deja de estar asociada exclusivamente con objetivos de co~

petitividad y rentabilidad para incluir aspectos como el mejoramiento

de productos y servicios y la eficiencia en un sentido amplio. Cada
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vez más la productividad aparece asociada en todos los ámbitos, con la

modernización tecnológica y organizativa.

Pero la introducción de nueva tecnología y especial la automati

zación de funciones se enfrenta con la exigencia social del pleno em-

pleo; esta aparente contradicción ha adquirido carácter internacional y

alimentado diversas controversias políticas. Las soluciones encaradas,

basadas básicamente en legislaciones restrictivas y en la acción de un

estado "benefactor" creador de puestos, distan mucho de haber alcanzado

los resultados previstos.

La adaptación a los requerimientos de una nueva era tecnológica

y social exigen también soluciones nuevas. Alvin TOFFLER en un artícu

lo publicado en "La Nación" del 24 de setiembre de 1986 propone un nue-

vo "contrato social" según el cual los sindicatos promoverían la elimi-

nación de reglamentaciones laborales restrictivas, la automatización

drástica y la transferencia de funciones del estado al sector privado;

estas modificaciones "s e efectuarían a cambio de una nueva definición

de qué se entiende por jornada laboral, lo cual constituiría, un cambio

tan traumático como 10 fue, hace un siglo, la jornada de ocho horas."

Se podrá coincidir o no con la factibilidad de la propuesta de

TOFFLER, pero no cabe duda que la reducción de la jornada constituye ya

una solución al problema en algunos países desarrollados. Asimismo el

proceso de desmasificación de las organizaciones ha comenzado y mientras

la gran organización caracterizada por el trabajo repetitivo y estanda-

rizado se automatiza y se reduce, aparecen otras -pequeñas y medianas

más aptas para encarar nuevas tecnologías y servicios, y que contribu-
... ~.

yen a la creación de nuevos empleos.

Contradicción entre flexibilidad y rigidez

Para caracterizar al tiempo actual se 10 suelo describir como

una turbulencia de realidades cambiantes, de nuevas amenazas, pero tam-

bí én de nuevas oportunidades. Problemas como la fr-agmentacd.ón de la c,2

munidad mundial, desajustes políticos y sociales, endeudamiento e infla



ción, cambios tecnológicos radicales y súbitos, constituyen el entorno

en el cual las empresas y otras instituciones deben subsistir y evolu-

cionar.

DRUCKER, GALBRAITH, TOFFLER y la mayoría de los estudiosos ac

tuales coinciden en que la flexibilidad es la clave para enfrentar la

realidad. El requerimiento de organizaciones flexibles necesariamente

se enfrentará con rigideces internas representadas principalmente por

estructuras piramidales, calificaciones profesionales obsoletas y proc~

dimientos rutinarios; este modelo altamente formalizado es incapaz de

dar una respuesta rápida y coherente a los requerimientos del medio.

Al decir de KLIKSBERG, el nuevo paradigma consiste en consti-

tuir organizaciones flexibles, con estructuras menos definidas, que d~-

jfin sin cerrar líneas de conexión para dar mayor plasticidad, con menos

énfasis en la especialización y mayor aptitud para adaptarse a proyec-

tos concretos, reasignando los recursos humanos disponibles. Entre las

ventajas de este nuevo modelo pueden mencionarse una mayor capacidad P!!;

ra la innovación, para enfrentar la incertidumbre del medio y para el

trabajo en equipo. Aquí el principal recurso es el humano.

Contradicción entre enseñanza y requerimientos organizativos

En general parece advertirse, sobre todo en los países de tradi

ción latina, una escuela de formación muy tradicional y muy diversific!!;

do que no siempre satisface las nuevas necesidades organizativas. Se

imparten conocimientos referidos al manejo de un instrumental técnico

básico y se forman individualidades en lugar de capacitar a hombres que
. ,r'

sepan trabajar en equipo.

En el caso particular de Latinoamérica el panorama se ve agrav~

do por la falta de recursos aplicables a la investigación de problemas

específicos del medio y se utilizan los pocos disponibles en una forma

ción destinada a poner en práctica las técnicas "verticales" del siste

ma tradicional que subestiman la importancia del context~. En general,

las tecnologías que aparecen en los curriculums no fueron seleccionadas
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a partir de necesidades locales sino transferidas en forma mecánica y

acrítica.

Estas contradicciones que hemos advertido dentro de las org~

zaciones, constituyen los aspectos relevantes de su problemática y con

secuentemente de la problemática de las sociedades modernas, ya que to

das las funciones sociales importantes -económicas, educativas, de pro

tección social, de investigación, etc.- se realizan en el ámbito de las

organizaciones. Cada vez más el desempeño del hombre, su supervivencia

y realización dependen de las organizacion~s; por eso, éstos deben en-

contrar nuevas respuestas frente a las contradicciones del momento, pr~

curando que el hombre vuelva a adquirir sentido de ser él mismo. Su

trabajo debe ser una actividad concreta y significativa; esto no signi-

fica desechar los progresos tecnológicos de la producción en serie y de

la automatización, sino redefinir el trabajo y el sistema de relaciones,

a fin de darles proporciones más humanas y que permitan a la par de la

satisfacción de las necesidades materiales, la realización personal.

1.2 PANORAMA TEORICO SOBRE EL TEMA

Desde hace largo tiempo la humanidad ha contado con or-ganízací.g

nes y consecuentemente con conocimientos y experiencias prácticas sobre

la manera de estructurarlas y de dirigir el esfuerzo de sus participan

tes; pero el estudio teórico de ellas, a diferencia de la sabiduría em-

pírica, es casi totalmente producto de nuestro siglo y en especial de

la segunda mitad del siglo. Desde la aparición de la teoría administr~
. ~.

tiva como materia independiente de estudio, los temas centrales que tr~

tan de relacionarse en esta tesis han pasado a través de distintas eta

pas de indagación.

Por cierto que primero surgió la preocupación por descubrir el~

mentos comunes a todas las organizaciones, independientemente de sus

funciones particulares, industriales o gubernamentales; según SIMON "La

especialización y la división del trabajo, y las jerarquías de autori-
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dad en que descansaban fundamentalmente todas las organizaciones, vinie

ron a ser el fenómeno central que estudiaban y describían los teóricos

de la materia. Se hicieron muchos esfuerzos por sentar 'principios' g~

nerales para organizar y administrar, principios basados en esas carac

terísticas comunes de la estructura organizacional. 1t (en el prefacio de

DESSLER, p. XIX).

Desde que los primeros escritos de la escuela de las Relaciones

Humanas comenzaron a llamar la atención acerca de los problemas humanos

del trabajo, se ha iniciado una prolífera corriente de estudiosos sobre

temas como grupos humanos, relaciones interpersonales, liderazgo, moti

vación, satisfacción en el trabajo, etc. Con el aporte posterior de la

sociología y la psicología, la literatura sobre estos temas ha superado,

al menos en cantidad, la producción en cualquier otro campo de la admi

nistración.

Trazaremos aquí un panorama sintético de las distintas perspec

tivas teóricas desde las cuales se ha estudiado la estructura y el tra

bajo en la organización y volveremos a analizarlas con más detalle en

la Zda , y 3ra. parte del trabajo. Este panorama comprende tres grandes

agrupamientos: el tradicional, el humanista y el actual.

- El enfoque tradicional

Dentro de esta perspectiva se incluyen aquellos autores que la

literatura administrativa ha dado en llamar clásicos o escuela de la Ad

ministración Científica y entre cuyos iniciadores podemos citar a Frede

rick W. TAYLOR en los Estados Unidos, Charles.~BABBAGE en Inglaterra y

Henr-L FAYOL en Francia. Sin duda deben agregarse a la nómina otros i

lustres autores de esta corriente como MOONEY, REILEY, GULICK, URWICK y

otros tap.tos.

Estos autores partían de una concepción mecanicista de la.orga

nización según la cual el estudio sistemático del trabajo en las organi

zaciones permite determinar regularidades y principios necesarios para

lograr la eficiencia económica. FAYOL establece un modelo de estructu-
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ra funcional y regido por una serie de principios como la división del

trabajo, la unidad de mando, el alcance del control, etc.; en la misma

línea de pensamiento otros autores (neoclásicos) desarrollan la mayor

parte de las técnicas de diseño de estructuras. Esta perspectiva desc~

noce las influencias ambientales y los aspectos informales de la orga~

zación.

En materia de personal el esfuerzo de TAYLOR se centra en la

eficiencia mediante una definición ingenieril del cargo, basada en la

especialización de habilidades y en el aprovechamiento de la capacidad

fisiológica, omitiendo las necesidades del trabajador y los aspectos s~

ciales de su comportamiento. El aporte de FAYOL se refiere a la asign~

ción y ordenamiento de las funciones y relaciones personales sobre la

base de un sistema de autoridad formal estructurado como una pirámide

respetuosa de la unidad de mando.

Si bien desde un enfoque estructuralista, el modelo burocrático

de WEBER también puede ubicarse dentro de la perspectiva tradicional;

en efecto su propuesta se basa en una concepción formalista de la auto

ridad, las funciones y los procedimientos. Introduce la variable poder

como base para lograr el control de la organización, desconociendo al

individuo. Los estudios posteriores de ZELZNICK, GOULDNER y MERTON co~

prueban dicha omisión y reconocen disfunciones respecto del modelo como

consecuencia del comportamiento humano.

Puede concluirse entonces que para el enfoque tradicional el

comportamiento humano es algo ajeno a su ~squema racional de búsqueda

de eficiencia y tal vez, desde un enfoque más reciente, un factor que
~

afecta al modelo racional o burocrático. Se dejan de lado aspectos mo-

tivacionales ya que según esta línea de pensamiento, el dinero era el

motor de toda actividad humana.

- El aporte humanista

Hacia finales de los años 30 surgen nuevos impera~ivos para los

estudiosos de las organizaciones, como reacción frente a los aspectos
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impersonales de la administración clásica, y así aparecen Elton MAYO y

sus colaboradores en Hawthorne, como indicadores del movimiento de las

Relaciones Humanas.

La escuela de MAYO hace hincapié en la importancia del indivi

duo dentro de la empresa y pone el acento en las relaciones interperso

nales y las normas y líderes grupales como aspectos a tener en cuenta

para mejorar la productividad. Si bien no tratan temas referentes a la

estructura, son los primeros que al destacar las relaciones grupales y

los líderes informales; ponen de manifiesto la existencia de la organi

zación informal, tal vez más real y vigente que la formal prevista en

el organigrama.

Lo mencionado hasta aquí, es sólo un antecedente de lo que PE-

REL (1977, p. 33) identifica como el aporte de las ciencias del hombre.

Durante la década del 50, las investigaciones de SIMON sobre el funcio-

namiento de las organizaciones, así como los precursores trabajos de AR

GYRIS acerca del impacto de la organización sobre el individuo y los es

tudios de LlKERT referentes al clima organizacional, constituyen el cen

tro del nuevo enfoque, junto con otros autores de formación psicológica

como MASLOW, Mj GREGOR, HERZBERG, BLAKE, etc.

Este nuevo enfoque hace hincapié en el empleado como individuo

y en su desarrollo dentro de la organización; así aparecen análisis e

investigaciones de campo referidas al desempeño, a la motivación, a los

estilos de liderazgo, a la satisfacción en el trabajo, etc. Como pode-

mas apreciar estos autores realizan un gran aporte sobre el tema de de

sempeño del empleado, considerando factores como la motivación, las ha-
.:.

bilidades del individuo y la definición del rol, pero si bien reconocen

influencias ambientales, poco nos dicen acerca de la influencia de la

estructura formal sobre el desempeño y la satisfacción en el trabajo.

- La perspectiva actual

La teoría de sisternas puede considerarse como la c~lminación de

un amplio desarrollo de la perspectiva científica aplicada al estudio
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de las organizaciones y nos ha provisto de una eficaz herramienta para

entenderla como sistema complejo y abierto a las influencias del contex

tOe Por lo tanto, en materia de estructuras, no puede limitarse el pr~

blema a la distribución y especialización de funciones, sino que tam

bién deben considerarse las demandas del medio sobre cada una de las

partes del sistema.

La aplicación del enfoque del sistema abierto resulta de espe

cial interés para comprender la forma en que se estructuran las partes

de la organización, las funciones que desempeña cada una de ellas y sus

interrelaciones, todo ello dentro de un proceso dinámico de acuerdo a

los requerimientos del medio y a la complejidad del sistema. Hacia me-.
diados de la década del 60 este enfoque renovador se hace más ostenci-

ble en las publicaciones de T. BURNS y P. R. LAWRENCE, que se identifi-

can de la corriente llamada situacional o contingente.

Según esta nueva corriente, no hay principios universales para

determinar la estructura, realizar el planeamiento o conducir el perso-

nal; es preciso evaluar y aplicar c~da principio según la circunstancia

de una situación determinada. Por ejemplo una estructura funcional a-

propiada para una industria de producción estandar en línea, puede ser

inadecuada para una empresa dedicada a investigación y desarrollo. El

enfoque situacional o conting~nte, ha traído como consecuencia un cre

ciente énfasis en la investigación aplicada y ha constituído un claro a

porte para la comprensión de problemas de estructura según lo demues

tran las investigaciones de BURNS y STALKER (1961); Alfred CHANDLER

(1962) y LAWRENCE y LORSCH (1967).

'. ~.

En materia de personal, también se ha apreciado la importancia

de determinar en que circunstancias un programa o propuesta podría te

ner éxito antes de decidir su adopción, con la consiguiente necesidad

de investigación empírica a cargo de especialistas y el uso de matodolo

gías rigurosas. En tal sentido, resultan de especial interés para el

tema de la tesis las investigaciones más recientes sobre el clima orga-

nizacional, entre ellas las de HALPIN y CROFT; LITWIN y STRINGER; L. K.

WATERS y especialmente la de John J. MORSE.
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1.3 CONTRIBUCION A REALIZAR

La selección del tema a investigar ha tenido en consideración

aspectos tales como aptitudes, conocimientos y preferencias personales;

en tal sentido, la búsqueda se orientó hacia la estructura organizativa.

El posterior análisis de la actualidad de los distintos subtemas y de la

disponibilidad de fuentes informativas, permitió encontrar en la relación

entre la estructura y el componente humano una nueVa perspectiva de inves

tigación, donde confluyen a la vez aspectos técnicos y humanísticos.

Lograda la integración tema-autor, una primera indagación biblio

gráfica nos muestra como las modificaciones del medio han influido sobre

las organizaciones, planteando las contradicciones que señalábamos en el

punto 1.1. También la administración ha debido asimilar ese cambio, pa

sando -gracias al aporte de las ciencias del hombre representadas princ~

palmente por la sociología y la psicología- del interés centrado en la for

ma de realizar la tarea a la preocupación por quienes la realizan.

El análisis de distintas perspectivas teóricas, segun el breve

panorama del punto anterior, permite apreciar que la teoría y práctica

del diseño estructural ha tenido como propósito limitar el comportami~

to de los miembros de la organización a fin de proporcionar condiciones

que faciliten el alcance óptimo de los objetivos. La ruptura epistemo

lógica producida por autores como BOWLDING, KATZ y KAHN Y más reciente

mente MINTZBERG, ha modificado por cierto el concepto mecanista de la es

tructura, el mito de la delegación, la creencia de que la efectividad se

logra mediante la división del trabajo y el control centrado en la super

viáión directa.

El nuevo paradigma considera a la organización como un sistema

abierto que interactúa con el contexto y en consecuencia su estructura

visible o manifiesta es algo cambiante y flexible, adaptable a los requ~

rimientos de su entorno; sin embargo, este enfoque contingente poco nos
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dice sobre la relación entre la contextura de la organización y la forma

en que trabajan, deciden y se comunican los participantes, y de la satis

facción que obtienen de dichas actividades.

Por lo hasta aquí expuesto, entendemos que la relectura crítica

de los estudios realizados en materia de estructura y comportamiento hu

mano, nos permitirá sistematizar ideas para una mejor comprensión de la

relación entre la estructura y la satisfacción en el trabajo, confirman-

do la siguiente hipótesis de trabajo:

LOS DISTINTOS PARAMETJiOS TECNICOS QUE CARACTERIZAN LA ESTRUCTURA DE UNA

ORGANIZACION (ESPECIALIZACION - DIVISION DEL TRABAJO - CRITERIO DE DEPA!!

TAMENTALIZACION - AMBITO DE CONTROL - SISTEMA DE RELACIONES Y GRADO DE

DESCENTRALIZACION) INCIDEN SOBRE LA SATISFACCION QUE LOS PARTICIPANTES (~fo)

OBTIENEN DE SU TRABAJO.

Para la demostración de la hipótesis propuesta se parte de dos

proposiciones básicas que se desarrollan respectivamente, en la 2da. y

3ra. parte del trabajo. Dichas proposiciones son:

1) LA TEORIA DE LA, ESTRUCTURA ORGANIZATIVA y SU DISEÑO, NO HA PRESTADO

SUFICIENTE ATENCION A LA INFLUENCIA DE ESTA SOBRE LA SATISFACCION DE

LOS PARTICIPANTES.

2) EL ANALISIS DE LOS DISTINTOS ESTUDIOS SOBRE EL Cav1PORTAMIENTO HUMANO

y ESPECIALMENTE LOS REFERIDOS A MOTIVACION y CLIMA ORGANIZATIVO APO!!

TAN ELEMENTOS PARA LA MEJOR COMPRENSION DE LA RELACION ENTRE LOS AS

PECTOS ESTRUCTURALES Y LA SATISFACCION EN EL TRABAJO.

(*) En el desarrollo de la tesis, utilizaremos indistintamente las den~

minaciones de satisfacción del empleado, del trabajador o simpleme~

te satisfacción en el trabajo, de acuerdo con el sentido amplio en
que dichos términos se utilizan en la bibliografía consultada. Es
decir, sin diferenciación de niveles (directivos, ejecutivos o suboE
dinados) ni de subclases por sexo, edad o profesión.
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Asimismo, pretendemos que el análisis teórico a realizar sea de

utilidad para reflexionar sobre la realidad de nuestras organizaciones y

estimule el diseño de estructuras participativas y adaptables a los Cam

biantes requerimientos del hombre y su medio. El administrador debe a

tender las necesidades de su comunidad y de su cultura, desechando la a

daptación o copia mecánica de lo que hacen los países desarrollados; en

"Latinoamerica las empresas medianas, los agronegocios y las empresas del

estado deben funcionar bien, y a tal fin deberán contar con sólida fuerza

interna, eficiencia prganizacional, capacidad de crecimiento, capacidad

de desarrollo (cr~cer por dentro) y coordinación." (PEREL, 1984, p. 885).

Somos concientes de la dificultad que representa descubrir algo

novedoso sobre temas sobre los cuales tanto se ha escr-í,to, pero entende

mos como Umberto ECO que cuando se habla de descubrindento en materias

humanísticas "no se trata de inventos revolucionarios como el descubri

miento de la escisión del átomo, de la teoría de la relatividad, o un m!::,

dicamento que cure el cáncer: también puede haber descubrimientos modestos

y se considera 'científico' incluso un nuevo modo de leer y comprender un

texto clásico, ••• un reorganización y relectura de estudios precedentes

que lleva a madurar y sistematizar ideas que vagan dispersas en textos va

riados. rr (p. 20).

1.4 ESTRUCTURA DEL TRABAJO . ~.

En el esquema de la página siguiente se muestra la estructura ló

gica que interrelaoiona los distintos capítulos del trabajo.
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Las nuevas direcciones del pensamiento administrativo, no sur

gen en abstracto, sino devienen de demandas histórico-sociales, en tal

sentido se están produciendo rupturas epistemológicas que implican cam

bios cualitativos importantes y que no pueden desconocerse para la in

vestigación y la selección de métodos teóricos. Trataremos clarificar

aquí la naturaleza del conocimiento administrativo y determinar la apti

tud de los distintos enfoques metodológicos para el tema que nos propo

nemos desarrollar.

2.1 NATURALEZA DEL CONOCIMIENTO ADMINISTRATIVO

Para MARCH y SIMON (1969, p. 5-6) cualquier intento de recopi-

lar en un conjunto coherente todo lo escrito sobre organización debe re

solver -entre otros- el problema de la falta de un lenguaje común en

las obras especializadas. En efecto, si hacemos un relevamiento de las

definiciones de Administración dadas por diversos autores, observamos

que existe una marcada confusión en cuanto a su categorización. Sucesi

vamente la Administración fue considerada ciencia (TAYLOR); arte (FAYOL);

sistematización de prácticas (THOMPSON); teoría (SIMON); etc.

Dilucidar si la administración es una ciencia, una técnica o un

arte, no es cuestión trivial ya que nos permitirá ubicarla dentro del

campo general del conocimiento humano y establecer sus requisitos desde

el punto de vista metodológico. Para nuestro ,análisis, partiremos de
.. ".

dos posiciones que corresponden a autores con suficiente predicamento

entre los estudiosos de la administración: Herbert SIMON y Mario BUNGE.

En el "Comportamiento Administrativo" SIMON propone la const ruq

ción de una ciencia de la administración, siguiendo fundamentalmente

las pautas neopositivistas, eliminado el elemento ético de las proposi-

ciones es decir que las proposiciones referentes a los p~ocesos admini~

trativos serán científicas en tanto se puedan aplicar los términos de
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"verdad" y de "falsedad" en el sentido fáctico.

Si bien en el "Comportamiento Administrativo" y en "Modelos de

Hombre - parte IV" el autor busca formular una teoría demostrando el

contenido empírico de los fenómenos, en "Ciencias de lo Artificial" la

tesis central se afirma en que hay ciertos fenómenos que son artificia

les en un sentido específico: sistemas que por sus objetivos se adaptan

al medio en que viven.

SIMON, desde este enfoque más actual, afirma que el mundo en

que vivimos es más un mundo creado por el hombre -un mundo artificial

que un mundo natural. Mientras los sistemas naturales tienen en sí un

factor de "necesidad", los artificiales poseen un factor de "contingen

cia"; la ingeniería, la medicina y la administración (da como ejemplo)

no se ocupan de lo "necesario", sino de lo "contingente"; no de como

son las cosas, sino de cómo podrían ser; en otras palabras del diseño,

y crear una ciencia del diseño equivale a crear una ciencia de lo arti

ficial.

Esta clasificación de la administración como ciencia de lo arti

ficial se vincula con el logro de objetivos que no son meramente congn~

sitivos; ·los objetivos son estados del mundo a obtener, no existentes

en el momento de su planteo. "La artificialidad interesa principalmente

a sistemas complejos que viven en medios complejos" (SIMON H., 1979, p.

11) •

También en el papel de los objetivos se funda la argumentación

de BUNGE que considera a la administración como una técnica en su artí

culo sobre "Status Epd.stemo Lógd.coide la Administración". En efecto, a

firma que el quehacer científico, sea básico o aplicado, se propone av~

riguar cómo son las cosas, mientras que el técnico inventa cosas nuevas

o bien busca la manera de controlar (manejar, administrar, mejorar,

etc.) cosas ya conocidas.

BUNGE (1981, p. 1149) define a lo que llama "administrotécnica"

como la técnica científica que:
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1) "estudia las actividades y relaciones administrativas que tienen lu
gar dentro y entre los sociosistemas."

2) "emplea el método científico así como resultadós de investigaciones
en psicología y ciencias sociales básicas y aplicadas."

3) "se propone optimizar en algún respecto el funcionamiento de los so
ciosistemas".

Asimismo agrega que, el hecho de que la administración sea una

técnica, no impide que se formulen modelos matemáticos y se diseñen ex

perimentos para poner a prueba su verdad o falsedad. Dichos modelos se

rán específicos o parciales antes que generales.

Las dos opiniones planteadas presentan categorías distintas pa

ra el conocimiento administrativo (~E-); la disyuntiva no es fácil de re-

solver. Aportaremos ahora, una tercera opinión a la discusión: según

FRICHKNECHT "teoría de la organización, como ciencia acerca de la admi-

nistración no debe interesarse tanto en las propiedades declarativas de

los sistemas administrativos tales como consistencia y decidibilidad,

sino más bien en los aspectos procesales que conducen a instrucciones

efectivas: los sistemas administrativos deben ser interpretables como

para prescribir tareas" (1979, p. 19).

Precisa, más adelante, que la tarea de administrar consiste en

diseñar organizaciones que permitan a las instituciones alcanzar sus

propuestas y resolver los obstáculos que plantea el ambiente y en ese

sentido "una ciencia de la administración debe suministrar las teorías

necesarias para ayudar a gobernantes y administradores a encarar la in

mensa responsabilidad de organizar el esfuerzo humano" (1979, p. 26/Z7).

. ~.

Para FRICHKNECHT el objetivo de la disciplina es diseñar la or-

ganización de las instituciones para que éstas alcancen sus objetivos;

la idea de diseño propia del enfoque de sistemas se relaciona con la

(*) Respecto de la alternativa de la administración como arte, que tam
bién aparece profusamente en la literatura específica, nos remiti
mos a la opinión de KLISKBERG B. (1971, p. 48) que dice:

"Las características del conocimiento artístico no guardan relación
con el contenido de la administración. La administración no entr~

ña una actitud de carácter espiritual, desarrollada por métodos i~

tui tivo-vivenciales, ni su objeto es desde ya la creación artísti-
ca. U
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propuesta de SIMON en "Ciencias de lo Artificial" pero se aleja del ob

jetivo de la ciencia administrativa que este autor da en el "Comporta

miento Administrativo" (estudio del comportamiento humano en grupos or

ganizados). En efecto, si bien FRICHKNECHT categoriza a la administra

ción como ciencia, al precisar el objeto de estudio se asemeja mucho al

concepto de conocimiento técnico dado por BUNGE cuando dice que "se pr2

pone controlar cosas concretas de cierto tipo" (1981, p. 1148).

Del análisis de las corrientes epistemológicas actuales queda

claro que no tenemos, ni podemos buscar una única definición de ciencia;

además si comparamos la administración con otras disciplinas como por

ejemplo la física podremos observar la distancia abismal que separa am

bos cuerpos de conocimiento ya que la administración es una actividad

penetrada por gran incertidumbre. "Esta dificultad surge siempre que

se mide con precisión un ~enómeno administrativo, quizás con un cronóm~

tro, y se hace la tentativa de expresarlo en términos matemáticos. Es

entonces cuando la administración comienza, en una forma limitada, a a

semejarse a la física, y la gente cae en la tentación de considerar que

en un sentido amplio puede llegar a ser igual a ella." (MORRIS W., 1974,

p. 4-5).

Desde una perspectiva actual, el concepto de ciencia es más am

plio y orrmicomprensivo: "el hombre trata de entender el mundo sobre la

base de la inteligencia imperfecta pero perfectible del mundo, el hom

bre intenta señorarse de él para hacerlo más confortable. En este pro

ceso, constituye un mundo artificial, ese creciente cuerpo de ideas lla

mado "ciencia", que puede caracterizarse como conocimiento racional,

sistemático, exacto, verificable y por consiguiente falible" (BUNGE M.,

1983, p. 9).

En el sentido expuesto, debe admitirse la posibilidad de una

ciencia de la administración, como conocimiento racional, sistemático y

verificable de la realidad organización y que proveerá a las técnicas

respectivas de un adecuado marco de referencia. Asimismo, por su carác

ter comparativamente incipiente requerirá apoyar sus hipótesis y metod2

logías en otras disciplinas que explican aspectos históricos, económi

cos, sociales y psicológicos del fenómeno organizacional, sin olvidar
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el aporte más reciente del enfoque de sistemas.

2.2 METODOLOGIA y ADMINISTRACION

Aún desde la perspectiva de quienes consideran a la administra-

ción como una técnica, deberá reconocerse que su desarrollo depende de

la aplicación de conocimiento y método científico. Con referencia a la

metodología, precisa SCARANO que "alguna concepción contemporánea

aplicada a la administración nos dará resultados elocuentes y nos seña

lará claramente direcciones para fortalecer y mejorar esta disciplina. u

(1979, p. 58 )•

Para la escuela tradicional el objeto principal de la adminis

tración consistía en describir "principios"; KLIKSBERG (1971, p. 284/5)

da innumerables ejemplos de autores de esta corriente que proponen dis

tintas nóminas de principios (FAYOL, URWICK, MOONEY, KOONTZ y O'DONNELL,

etc.). Pero cuál es el método para obtener esos principios?, en gene-

ral, los autores señalan como fuente indudable a la experiencia y son

producto de un camino no riguroso desde el punto de vista científico;

según SIMON (1971, p. 36) "antes que una ciencia pueda desarrollar priE;

cipios, debe poseer concept-os!", Todo aná.Lí.sd a metodológico en sentido

estricto resulta supérfluo, ya que se soslaya el camino de la investig~

ción científica por la forma más rápida del conocimiento empírico: se

trata de una mera descripción de la realidad.

El aporte de la sociología a la administración -si bien existen
. .:.

diversas corrientes- se caracteriza por la utilización de pautas metodo

lógicas usuales en las ciencias sociales. La experiencia personal se

reemplaza por la recopilación sistemática de datos; MAYO y sus colabor~

dores acumularon un enorme material experimental durante doce años de

investigación social en Hawthorne. Los sostenedores de las Relaciones

Humanas creyeron que algún día toda la información acumulada tendría u

tilidad científica, pero ello no ocurrió así por falta de Una teoría in

tegradora. Los autores de la sociología industrial, por su parte, org~
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nizaron el relevamiento de datos sobre la base de encuestas, resolvien

do complicados problemas de medición propios de la investigación social.

También adoptaron de ésta última el método hipotético-deductivo.

La escuela conductista o de la teoría de la organización, perc!

bió la necesidad de esclarecimiento semántico para permitir un desarro

llo científico de la administración. SIMON en el "Comportamiento Admi-

nistrativo" realiza un intento de construir una teoría de la organiza

ción según las pautas neopositivistas, es decir un' sistema axiomático

más una interpretación mediante reglas semánticas convenientes; para g~

rantizar el contenido empírico de la teoría se dan reglas de correspon

dencia que vinculan los términos teóricos con los observables.

Esta formulación del conocimiento científico como un sistema

axiomático interpretado ha sido criticada; según KLIKSBERG (1971, p. 502)

se presentan hipótesis que por su generalidad pueden confirmarse por la

prueba empírica pero no falsearse. Es interesante observar que el pro

pio SIMON, posteriormente (1976, p. 129) parece haber abandonado su en

foque neopositivista y concebir a la corriente de pensamiento por él

creada, como un complejo programa de investigación.

La teoría de sistemas trae un nuevo aporte que complementa al

de las escuelas anteriores, buscando unir el punto de vista conductista

con el tradicional, al considerar a la organización como un todo integr~.

do y con el objetivo de lograr la eficiencia del sistema total. Según

VAN GIGH (p. 44) la teoría general de sistemas propone el desarrollo de

un nuevo método científico aplicable tanto a los dominios de lo biológi

co como de lo conductual, éste será complemento del método científico

tradicional, pero agregará nuevos enfoques a la medición, explicación,

validación y prueba; para este autor el proceso de razonamiento se cen

trará en "inducción y síntesis" (p. 22).

Otro autor de la misma corriente, MORRIS (p. la) dice que la

teoría de la ciencia, al igual que la de la administración supone: crear

hipótesis, diseñar experimentos de prueba y asimilar los resultados co

mo camino para nuevas hipótesis y experimentos; ese proceso que tiene
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como fin "tanto la explicación como la predicción es el método hipotét,!,

co-deductivo" (p. 12). KLIKSBERG (1971, p. 581/582) bajo el título

"Nuevos caminos metodológicos" dice que el método hipotético-deductivo

se adapta al tipo de objeto estudiado por la administración, aún cuando

señala la existencia de críticas y de otras metodologías que ofrecen

nuevas opciones.

El método deductivo de contrastación consiste ante todo, en una

o varias hipótesis acerCa del dominio que se quiere explicar y para con

frontarlas con la realidad recurrimos a enunciados básicos (que son tam

bién hipótesis aceptadas como base empírica de la ciencia) y que pueden

someterse a críticas e incluso demostrar su falsedad. Para la concep

ción popperiana, la ciencia consiste en auténticas ,conjeturas de cuya

verdad no podemos estar nunca seguros, sólo podemos saber cuando son

falsas.

Las nuevas direcciones del pensamiento administrativo son pre

sentadas por KLIKSBERG (1986, p. 14/17) bajo la forma de "paradigmas"

resultantes de rupturas epistemológicas y que implican significativos

cambios metodológicos. Sobre este tema (aunque con referencia a los e

conomistas) dice Mark BLAUG (p. 11) que durante las décadas del 50 y 60

se utilizó la metodología de POPPER, pero la nueva moda no es la "fal-

seabilidad" sino los "paradigmas" de KUHN, aún cuando existen algunas

dudas sobre aplicabilidad de la metodología kuniana si intentamos eva-

luar una teoría concreta sin considerar la estructura metafísica en que

está inscripta.

En POPPER es dable pensar que la ciencia está siempre en un es

tado de revolución permanente y que la histori; de la ciencia es la his

toria de contínuas conjeturas y refutaciones, en KUHN, en cambio, la

historia de la ciencia se caracteriza por presentar períodos de refina

miento uniformemente constante, interrumpidos en ocasiones por el salto

de un paradigma predominante a otro, sin ninguna relación de precedente.

Por ciencia normal se entiende la actividad de resolver problemas de a

cuerdo con las reglas de un paradigma; para que exista revolución cien

tífica deben modificarse ciertos paradigmas aceptados por la comunidad

científica.
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Estas consideraciones nos llevan a mencionar el pensamiento' de

LAKATOS, quien preocupado por los deslices de KUHN y por la posición

ahistórica de POPPER, propone un nuevo enfoque según el cual las teo

rías no surgen aisladamente sino interrelacionadas en una estructura de

ideas más o menos integrada. "El resultado es un compromiso entre la

metodología agresiva de POPPER y la metodología defensiva de KUHN, lo

que no obsta para que LAKATOS permanezca todavía dentro del campo popp~

r'Lano" (BLAUG, p. 18).

La metodología de "programas de investigaciónll de LAKATOS, am

plía la filosofía de la ciencia de POPPER. Un programa de investiga

ción se compone de: 1) una problemática de estudio, 2) cierta concepción

básica sobre la cuestión, 3) un enfoque para el abordaje de los proble

mas y 4) ciertas soluciones propuestas (en constante evolución). Según

BLAUG (p. 23) queda por verse si puede concebirse de forma más fructíf~

ra la historia de las ciencias sociales "considerándola más como una s~

cesión de programas de investigación superados entre sí por teorías de

contenido empírico siempre creciente, que como un progreso estable que

brado cada cierto tiempo por una revolución científica".

2. 3 PAUTAS A SEGUIR

En el marco que brindan las distintas corrientes epistemológi-

cas hemos apreciado la evolución del pensamiento administrativo y la i~

portancia del método como base del conocimiento; la administración debe

superar falencias heredadas como el empirismo; la inducción basada en
...

datos limitados; el manejo discrecional de hipótesis no testeables, etc.

Queda en claro que la diferencia esencial entre la investigación y la

práctica de la administración recide en la metodología.

Si retomamos el pensamiento de KUHN, apreciaremos que la modifi

cación de una teoría científica no se produce simplemente por acumula-

ción de conocimiento, sino que significa una reconstrucción a partir de

nuevos fundamentos. La noción de paradigma es clave dentro de esta con
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cepción ya que es la característica que distingue a la ciencia de la no

ciencia. El paradigma establece las normas necesarias para legitimar

el trabajo dentro de la ciencia que rige: coordina y dirige la resolu

ción de problemas en una determinada comunidad científica.

Desde esta perspectiva podemos apreciar que en la teoría admi-

nistrativa, el enfoque clásico con su concepción mecanicista de la org~

nización, constituye el antiguo paradigma, se ocupa de principios comu

nes a todas las organizaciones, pero sin embargo se refiere sólo a gra~

des partes y a procesos generales de la organización formal; según su

idea de sistema cerrado, medíante el control se podían manipulear las

partes del sistema -hombres, máquinas o métodos de trabajo- para la ob

tención de resultados previsibles.

A medida que las organizaciones crecieron y se hicieron más com

plejas, aparecieron anomalías que no podían explicarse con el antiguo

paradigma; se estructura entonces un nuevo paradigma, no como una sim-

pIe extensión del anterior, sino como una reconstrucción basada en una

nueva concepción de la organización: el enfoque de sistemas. El nuevo

paradigma no es una receta para la aplicación de los sistemas a las or-

ganizaciones sino una nueva propuesta para la comprensión y explicación

de las organizaciones complejas.

El enfoque de sistemas representa la era de la síntesis. "Tal

sistematización implica la codificación de las experiencias y los cono

cimientos personales de la humanidad, así como la organización del cono

cimiento y la experiencia en una forma transmisible a otros. Este cuer

po organizado••• , transmisible culturalmente, sirve como prototipo con

el cual se pueden comparar nuevas ideas y al cual se las puede incorpo-

r-ar ;" (SCHODERBEK y otros, p. 259).

Si bien para algunos autores el nuevo paradigma no se ha estruc

turado por completo, ya que "no existe una nueva teoría general que oc,!!

pe el lugar de la antigua teoría clásica." (SCOTT y MITCHELL, p. 51),

no se puede desconocer que estamos comenzando a comprender que las en

tradas, salidas, los procesos y los ciclos de información y retroacción

i).bUU.cüJ\ CL-: L~ II\JUL\fh .' ';'~f':\.;:' ¡.\.j.-,jH)¡~¡jUh€

fifGt@t~r Eméri~o Dro ALfRE.DO L. PAlACjO~
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constituyen en realidad la materia prima de la cual están hechas las org~

nizaciones. Del aporte del enfoque de sistemas a la investigación admini~

trativa pueden destacarse -según SCHODERBEK y otros (p. 286)- los siguien

tes aspectos:

Considera a las organizaciones como sistemas complejos y abiertos, cons

tituídos por subentidades o partes interrelacionadas entre sí y, lo que

es más importante, con su 'ambiente.

Investiga el fenómeno organización desde un punto de vista integrador s~

gún el postulado básico de requerir un conocimiento adecuado del sistema

total antes de buscar el conocimiento preciso del funcionamiento de las

partes.

Facilita la tarea aparentemente insuperable del enfoque totalista de la

organización como sistema abierto y en contínuo cambio, mediante la mode

lización. Esta tarea comienza con una formulación conceptual, basada en

ciertos atributos relevantes del sistema, que tendrá carácter provisorio

e irá perfeccionándose y aumentando en complejidad.

Por último, el resultado probable del ambicioso esfuerzo de investigación

que propone, implicará comprender la situación focal en relación con el

resto de la organización y de su ambiente.

De lo hasta aquí expuesto queda claro que el nuevo paradigma, con~

tituye un marco adecuado para la presente investigación acerca de la rela

ción entre la estructura y la satisfacción en el trabajo y en tal sentido:

Se ha procurado la visión total del problema, sistetizando distintos enf~

ques teóricos y sus conclusiones de forma de ordenarlos y hacerlos trans

misibles. Esta es la tarea de las dos partes siguientes del trabajo, do~

de se analizan temas como organización, estructura, trabajo humano, moti

vación, satisfacción y clima organizativo, partiendo de los más generales

para luego encarar los específicos. ' {

Del análisis mencionado, fueron extrayéndose conclusiones parciales -por

cada capítulo- a fin de encontrar puntos de contacto entre la estructura

y la satisfacción en el trabajo y a partir de ellos, establecer la rela

ción entre ambos conceptos en la parte final del trabajo.
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Específicamente en el tema de estructura, frente al modelo tradicio

nal que trata de optimizar una función o departamento, sin considerar

el comportamiento de la organización total, se flexibiliza el concep

to de modo que el grado de organización refleje tanto el grado de au

torregulación y control (retroacción negativa) como el de evolución o

crecimiento (retroacción positiva). De esta forma la definición de

la estructura considera tanto aspectos de comportamiento interno de

la organización como su relación con el ambiente: una organización

buena en un contexto determinado puede ser mala en otro.

En materia de comportamiento humano, también se cuestiona el enfoque

de sistema cerrado según el cual la comprensión de la dinámica de los

pequeños grupos (es decir el comportamiento de los empleados de un d~

terminado sector o departamento) bastará para comprender el comporta

miento de la organización en su conjunto. Las complejas redes de in

terrelaciones organizativas, así como exceden el modelo formal-piram!

dal superan también las pautas del comportamiento grupal y exigen una

adecuada consideración que incluya también las influencias del medio.

Corresponde mencionar que los recursos metodológicos utilizados

en el presente trabajo, estuvieron acotados por el alcance y propósitos ..

del mismo, es decir: compilar y sistematizar ideas y material disperso

sobre el tema a investigar; analizar y reflexionar sobre dicho material

de investigación y dar forma orgánica a la conclusiones obtenidas, de

forma que representen una contribución para la disciplina. En la cuarta

parte del trabajo se trata de apreciar la consistencia de las conclusio

nes obtenidas respecto del nuevo paradigma administrativo y asimismo, su

aptitud en nuestro medio; para este fin se recurrirá a fuentes bibliogr~

ficas locales y a entrevistas a personalidades relevantes, según se da

cuenta en los apéndices respectivos.

Finalmente, y aun cuando nuestro método de trabajo no conduzca a

la formulación de hipótesis de investigación acabadas, confiamos que;
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sirva de base al análisis y crítica de otros estudios como así a investig~

ciones de campo que aporten nuevas referencias sobre la realidad del traba

jo humano y la satisfacción dentro de nuestras organizaciones. Creemos co

mo PEREL que la administración que el país necesita, debe ser previamente

investigada.

2.4 DESARROLLO DE LA TAREA

La valiosas indicaciones del Frof. Eduardo R. SCARANO previas

a la concreción del tema a investigar, fueron completadas con la lectu

ra de bibliografía especializada sobre técnicas de investigación y de

estudio, de la que pueden mencionarse -entre otros- los siguientes títu

los:

• DAVIS y SCOTT flEstrategia para la Creatividadfl, Bs. As. 1975. PAlDOS.

• ECO Umberto "Cómo se hace una Tesis", Barcelona 1983, GEDISA.

• KAUFMAN Y otors, "La Iventicafl, Bilbao 1973, DEUSTO.

Seleccionado el tema -según se refirió en el capítulo anterior

y formalizado el Plan de Tesis con la enunciación y justificación del

tema a investigar y el temario tentativo, se inicia la parte más compl~

ja y sin duda menos estructurable de la tarea y que, de acuerdo a sus

distintas etapas, se describe brevemente a continuación:

Investigación bibliográfica

El relevamiento realizado comprendió -tomando en consideración

las sujerencias del profesor consejero- las siguientes bibliotecas de-

pendientes de la Universidad de Buenos Aires:
. ,

• Facultad de Ciencias Económicas.
• Facultad de Psicología.
• Facultad de Sociología.
• Especializada en bibliotecología, Informática y Enseñanza Superior.

Asimismo fueron consultadas las Bibliotecas Lincoln y del Cole

gio de Graduados en Ciencias Económicas de la Capital Federal, ambas de

importante acervo sobre el tema. En ésta última institución, al igual

que en la Biblioteca de Ciencias Económicas, se contó con la inestima-
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ble ayuda de compilaciones bibliográficas preparadas por los respecti

vos bibliotecarios.

Cabe mencionar que fueron importante fuente de material de ref~

rencia las distintas colecciones de revistas espec~alizadas consultadas,

entre ellas: "Administración de Empresas"; "Administrative Science Quar

terly"; "Harvard Business Review"; "Personal Management" e "Industrial

Relations" •

- Lecturas y anotaciones

La investigación de los distintos ficheros bibliográficos, faci

litada en algunos casos por la disposición de repertorios sobre el tema

o de aCcesos mediante el uso de "palabras claves", se concretó en fi

chas bibliográficas sobre las obras de interés, que constituyeron la ba

se de la tarea posterior y de la redacción de la bibliografía final.

La lectura del material seleccionado tuvo como objetivo local!

zar fuentes primarias a utilizar en las distintas partes del trabajo y

las fuentes secundarias o literatura crítica sobre el tema. En el caso

de las fuentes primarias se encaró la lectura completa siguiendo las

pautas metodológicas que se describen en el Apéndice A; como ejemplos

pueden mencionarse las siguientes obras: liLa Investigación Científica"

de Mario BUNGE (metodología); "La Sociologíaiy la Teoría Moderna de Sis

temas" de Walter BUCK.LEY (organizaciones); "La Estructuración de las

Organizaciones" de Henry MINTZBERG y "Sistemas y Estructuras de Organ!,

zación" de Jorge ETKIN (estructuras); "El Fact9r Humano en la Empresa"

de Rensis LIKERr y "Teoría de la Motivación Humana" de Joseph NUTTIN

(factor humano).

En el caSo de las fuentes primarias se trató de disponer de e

jemplares propios o de fotocopias para posibilitar el subrayado durante

la lectura y también anotaciones y referencias. En los casos en que é~

to no fue posible y especialmente con las fuentes secundarias u obras

críticas se utilizaron fichas de lectura donde además de los datos del

autor, se incluían un breve resumen del libro o artículo, citas que p,2

drían utilizarse en el texto y comentarios personales.



Redacción

Evidentemente, es muy difícil separar claramente el proceso de

obtención de datos del proceso de creación y redacción ya que a medida

que se va escribiendo sobre algún tema, surgen nuevas ideas, dudas y

aún la apreciación de errores que no se hacían evidentes antes de la es

critura y ello desencadena en una nueva etapa de investigación.

La primera redacción no respetó el orden ni los items del tema

rio tentativo, pero se centró en los puntos fundamentales del mismo, es

decir los temas de organización, estructura y comportamiento humano (e~

pecialmente los aspectos de motivación y satisfacción). De esta forma

se fue elaborando un primer borrador que, presentado al profesor conse

jero a medida que se completaban los temas -aproximadamente cada mes-,

dio lugar a observaciones y comentarios que constituyeron parte impor

tante del proceso de realimentación comentado más arriba.

Completada una primera formulación del análisis y las propues

tas, se entendió conveniente enriquecer lo hasta allí realizado con en

trevistas a personalidades de la Facultad de Ciencias Económicas (U.B.A.)

relacionadas con el tema de investigación. A tal fin se concretaron

inicialmente entrevistas con el Dr. Vicente L. PEREL, profesor consulto

y coordinador de la Cátedra de Estructuras y Procesos Administrativos y

con el Dr. Eduardo Luis GROBA profesor titular de la Cátedra de Admini~

tración de Personal, r reconocido estudioso sobre el tema. Del desarro

llo y contenido de ellas se da cuenta en los Apéndices B y e y cabe des

tacar que de las mismas surgieron importantes aportes para reflexionar

sobre lo ya hecho y para la elaboración de las conclusiones finales.

Para la redacción final de la tesis se partió de la premisa de

que el trabajo, si bien está dirigido en primera instancia al profesor

consejero y demás miembros del Tribunal, también sería leído y consulta

do por otros profesionales, estudiantes e incluso por personas no direc

tamente versadas en la disciplina. A tal fin se consideró la defini

ción de los principales términos técnicos utilizados, la elaboración de

cuadros y sinopsis que dieoen mayor comprensión al texto y la inserción

junto a las citas directas o indirectas de las referencias de autor y

página.
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De acuerdo a los lineamientos enunciados, la redacción final

pretendió subsanar los interrogantes planteados e integrar las nuevas

ideas y los aportes recibidos. Si bien dicho proceso debió ser acotado

a los límites de la investigación, resultó una tarea constante de re

flexión y autócrítica.

* *
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"La lección que en el fondo nos deja la actual
crisis es bien clara: la tradicional búsqueda
de una respuesta universalmente correcta••• es
perseguir un espejismo. Es concebir a la or
ganización como un fin en sí mismo, y no como
un medio para alcanzar ciertos fines."

PETER F. DRUCKER

(1976)

..,:
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Capítulo 3. O R G A N 1 Z A C ION

Uno de los rasgos característicos de la historia contemporánea

es lo que K. BOULDING ha definido como "revolución de las organizacio-

nes". Una nutrida serie de razones de orden demográfico, económico, p~

lítico, tecnológico, etc. han impulsado la vida social en torno a las

organizaciones, en las cuales y por las cuales, el hombre trata de pro-

porcionar alguna apariencia de orden a su universo. "De hecho, la so-

ciedad moderna tiene tantas organizaciones, que necesita todo un siste-

ma de organizaciones de segundo orden para organizar y supervisar aque-

llas" (ETZIONI, p. 2).

Las organizaciones constituyen el marco de nuestra investiga-

ción; por eso, el presente capítulo se propone precisar el significado

y alcance del término y mostrar su evolución teórica hasta la actual

concepción de sistemas. Desde esta última perspectiva se definiran las

principales características de la organización y su proceso morfogenéti

ca.

3.1 SIGNIFICADO DEL TERMINO

En la discusión sobre las organizaciones, el primer problema es

triba en una cuestión semántica ya que, con frecuencia, se utilizan di~

tintos términos como sinónimos de organización, por ejemplo organiza-

'ción:social; organización formal; institución;~burocracia; etc.

La "organización social", representa el conjunto más amplio de

relaciones y procesos; las "organizaciones", en la forma que las enten

demos en administración, son una parte de la organización social más g~

neral, por la cual se ven afectadas y a la que, recíprocamente, afectan.

Por "organización formal" se entiende un conjunto de pautas que caracte

rizan a la organización, ~,eJ.--:térinirio'.<no se refiere a la or-garrí.zacd.ón co-

mo entidad, sino a ciertos aspectos de ella.

·'J'BUOTEOA DE : - r ~L-:; ¡ ~ DE G¡ENOIAS fCONOM)OA~

Profesor Emérito Dr. ¡.i.LH~EDO l.. PAUr..(JOS
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Si bien para FRISCHKNECHT (p. 26) "la reciente literatura socio

lógica ha reemplazado erróneamente el término preciso de institución

por el más vendedor de organización", para ETZIONI (p. 5-6) "Institu

ción se dice a veces refiríendose a ciertos tipos de organizaciones" y

otras veces "se refiere a un fenómeno del todo diferente -en concreto,

a un principio normativo que define culturalmente una conducta, como el

matrimonio o la propiedad-" y a causa de estos usos contrarios, propone

que se lo evite. Por último, el término "burocracia" también tiene di

verso significado; en su sentido técnico se refiere a un modelo partic~

lar de organización definido por Max WEBER y en su acepción profana el

término tiene la desventaja de una connotación negativa.

Establecidas las diferencias de significación de los términos

alternativos, optamos por el término "organización" que utilizaremos en

lo sucesivo; a continuación veremos algunas definiciones que nos permi

tiran precisar el concepto del fenómeno estudiado.

Max WEBER, que define a la organización como una "relación social ce

rrada o que limita por medios de normas, la admisión de extraños •••

siempre y cuando su orden sea implantado por la acción de individuos

específicos' cuya función regular sea ésta, con un jefe o Vcabeza , y,

por lo general, también con un personal administrativo" (p. 145/146)

o en términos más generales como "sistema de autoridad contínua enca

minada a un propósito de tipo particular". (p. 151). En esta defini

ción podemos destacar los siguientes elementos: en primer lugar las

organizaciones conllevan relaciones sociales dentro de límites cerra

dos; otro componente importante es la idea de orden de acuerdo a pau

tas impuestas por la misma organización; también existe una jerarquía

de autoridad; cierta diferenciación del trab~jo y actividades contí

nuaS encaminadas a un propósito específico.

Chester BARNARD, si bien su enfoque está de acuerdo en algunos aspec

tos con el de WEBER, propone una base distinta para las organizacio

nes, a las que define como "un sistema de actividades o fuerzas con

cientemente coordinadas de dos o más personas" (p. 93). Este autor

enfatiza el papel del individuo quien realiza una actividad coordina

da con otros individuos, en forma deliberada y plena de propósitos.
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MARCH y SIMON en un sentido similar al de la definición anterior di

cen que "las organizaciones son un conjunto de personas que actúan

unidas y son los conjuntos más grandes en nuestra sociedad que poseen

lo que más se parece a un sistema coordinador central" (p. 4). El én

fasis está puesto en los miembros del sistema y especialmente en su

acción coordinada en contraste con las relaciones difusas y variables

entre los individuos no organizados.

Amitai ETZIONI concreta el concepto; afirma que las organizaciones

son agrupaciones humanas deliberadamente construídas para lograr me

tas y que se caracterizan por "1) división del trabajo, del poder y

responsabilidades de la comunicación, divisiones que ••• han sido deli

beradamente planeadas para favorecer la realización de fines específi

cos; 2) la presencia de uno o más centros de poder que controlan los

esfuerzos concentrados por la organización y los derivan hacia sus fi

nes; estos centros de poder, además, revisan contínuamente la actua

ción de la organización y remodelan su estructura, donde es necesario,

para aumentar su eficiencia; 3) sustitución de personal; es decir:

que las personas que no satisfacen pueden ser depuestas y sus tareas

asignadas a otras". (p. 4-5). Se destacan aquí la planificación con

ciente; la existencia de centros de poder y la sustitución de los

miembros.

Cabe observar, que ninguna de las definiciones comentadas hace

referencia a la relación de la organización con el medio externo; esta

orrdsión es difícil de justificar ya que la naturaleza de los objetivos

de la organización, su desenvolvimiento y la conducta de sus participa~

tes están estrechamente vinculados con los fa~tores del contexto. Esta

relación constituye una cuestión central en el conocimiento de las org~

nizaciones y, como podremos apreciar en el siguiente título, su recono

cimiento constituye el principal aporte del enfoque de sistemas.

3.2 EVOLDCI ON DEL CONCEPI'O

Es frecuente el· uso de la novísima termino10g!a de sistemas, p~
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ro la concepción subyacente en mucpos discursos parece no haber supera

do el modelo de equilibrio mecánico construído siglos atrás o a lo sumo

se ha avanzado al de analogías orgánicas. Es comprensible que dichos

modelos hayan servido de base -en su momento- a la especulación teórica,

pero actualmente la teoría de sistemas nos ofrece nuevos principios y

perspectivas para construir un modelo de organización más ajustado a la

realidad, según trataremos de demostrar en el siguiente análisis compa

rativo.

- El modelo mecánico

Los rápidos progresos que la física, la matemática y la mecáni

ca experimentaron a partir del siglo XVII tentaron a su aplicación al

estudio del hombre y sus organizaciones. A mediados del siglo XIX se

produce una revitalización del mecanicismo con nombres como CAREY, BEN

TLEY Y FARETO; estos autores elaboran sus teorías con conceptos tales

como Ifcampos de fuerzalf, Iftransformación de energíalf, Ifeutopía social",

etc. Con la mecánica racional de FARETO aparece la noción de sistema

como conjunto de elementos interrelacionados en equilibrio; posterior

mente, sociólogos como SOROKIN y LEWIN, adoptan esta concepción casi

sin revisarla.

En el campo administrativo son varios los autores que utilizan

modelos mecanicistas. TAYLOR y FAYOL desarrollan una perspectiva emi

nentemente formal de la organización, sin considerar las variables de

la conducta humana: el primero apoya su propuesta en el estudio cientí

fico de trabajo, para lograr la eficiencia económica como criterio bási

co y busca optimizar programando procesos según una lógica técnica; el

segundo amplía y complementa el enfoque con principios que determinan

la especialización, la departamentalización y el control. La inconsis

tencia y contradicción de los "principios" queda demostrada posterior

mente por SIMON.

La propuesta estructura1ista de WEBER también participa de este

enfoque; su modelo burocrático se basa en la asignación del trabajo, el

ejercicio de la autoridad y la coordinación como medios para lograr re

gularidades. Los estudios posteriores de ZELZNICK, GOULDNER y MERTON
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"han llegado a la conclusión justificada de que la aplicación del mode

lo burocrático puro a organizaciones reales conduce a una serie de anti

funcionalidades" (HALL, p. 28) ya que no toma en cuenta al individuo y

sus motivaciones.

Resulta claro que en el enfoque macanicista se transplantan los

supuestos básicos de la física y la mecánica sin tener en cuenta las di

ferencias del objeto de estudio y se trata de aplicar una hipótesis de

equilibrio según la cual la organización opera siempre de un modo comp~

tibIe con su propia conservación es decir como un sistema cerrado. Los

autores administrativos que utilizaron este enfoque fueron, ante todo,

especialistas en rendimiento y eficiencia, y sólo accidentalmente en or

ganizaciones.

- El modelo orgánico

"La utilización de metáfora orgánica es de antigua data; pero

el uso científico de ella, con propósitos serios, no suele remontarse

más allá de Herbert SPENCER y sus epígonos ••• Así como el auge 'del mo

delo mecánico correspondió a una época de adelantos en la ciencia físi

ca, el modelo orgánico de la sociedad se inspiró en los progresos de la

biología" (BUCLEY, p. 26). Varios de los que siguieron a SPENCER lleva

ron la analogía al extremo buscando equivalentes en las organizaciones

sociales del corazón, del cerebro o del sistema circulatorio.

Frecuentemente se ha utilizado esta analogía entre las funcio

nes y estructuras sociales y las del cuerpo humano y si bien puede re

sultar apta par.a explicar la interdependencia de los distintos compone!!;

tes de la organización, cabe recordar que ésta es discreta antes que

concreta, asimétrica en vez de simétrica y que sus partes son capaces

de percepciones propias sin depender de un centro sensitivo común. En

la teoría administrativa hay dos autores, Talcott PARSONS y George C.

H~ANS, que han tenido notable influencia en los estudios sobre el com

portamiento organizativo; ambos autores proponen modelos de equilibrio

diferentes, pero relacionados con supuestos organicistas.

El modelo de PARSONS integra junto con hipótesis de equilibrio-
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función de origen biológico ciertos supuestos de equilibrio mecánico.

La cualidad más general del sistema es la interdependencia de las par

tes que 10 integran y que el autor define como la coexistencia pacífica

en condiciones de escasez y es uno de los primeros imperativos de los

sistemas sociales. Una cualidad suplementaria es la tendencia del siste

ma social a mantener el equilibrio dentro de ciertos límites, semejante

al concepto biológico de homeóstasis; el mantenimiento del .estado de un

sistema -primera ley del proceso social afin a la ley mecánica de la i

nercia- se logra mediante mecanismos de socialización y de control so

cial.

Entre los problemas que advierte BUCKLEY (p. 52-3) en el modelo

parsoniano, pueden mencionarse que las únicas relaciones previstas son

aquellas de la estructura institucionalizada, por ello cualquier desvi~

ción no forma parte del sistema y debe ser tratada como disfunción; asi

núsmo la ley de "inercia" es ciertamente contraria a gran parte del sen

tido común de las ciencias sociales. Por su parte HERMIDA (p. 69) dice

que el modelo no es aplicable en administración ya "que contiene meca

nismos de regulación para mantener estable a una determinada estructura

fija, cuando por sus características las organizaciones necesitan perm~

nentemente adecuar sus estructuras a cambios endógenos y exógenos y en

ello estriba fundamentalmente sus posibilidades de eficiencia y sobrevi

vencia".

HOMANS, aunque también basa su modelo en el concepto de equili

brio, introduce el concepto de sistemas al referirse a "las interrela

ciones determinadas y recíprocas de todas sus partes, sea cual fuere la

estructura particular en que se manifiesten estas interrelaciones". (p.

85). Sostiene que la naturaleza de los sistemas sociales no sólo exce

de con holgura el modelo del equilibrio-función de PARSONS.sino también

la propuesta del modelo de equilibrio mecánico; las estructuras del sis

tema no resultan de imperativos funcionales, sino de la naturaleza de

los elementos del sistema y de sus mutuas interrelaciones: no existe

una estructura de carácter fijo y las desviaciones del comportamiento

son parte del sistema de interrelaciones.
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El sistema social para este autor es una configuración de fuer

zas dinámicas que a veces está en equilibrio y mantiene estado constan

te y otras veces carece de equilibrio y enfrenta cambios permanentes.

La argumentación de HOMANS se acerca al enfoque moderno de sistemas y

aún llega a utilizar el vocabulario básico de éste último, pero a pesar

de que el grado de evolución de su modelo excede las ideas del equili

brio mecánico y biológico, sostiene que las organizaciones deben estar

en un cierto nivel de equilibrio práctico y esto resulta difícil de ex

plicar simultáneamente con la necesidad de cambio.

"De estos modelos de equilibrio-función, claramente biológico

(PARSONS) y de equilibrio práctico (HOMANS) se nutrieron parcialmente

los sociólogos funcionalistas, los autores de la Teoría de la Organiza

ción y algunos autores de la Teoría de los Sistemas" (HERMIDA, p. 71).

La teoría del equilibrio de la organización de BARNARD-SIMON, con su e~

pecificación de las condiciones bajo las cuales una organización puede

inducir la continuidad de sus participantes y así asegurar su supervi

vencia, constituye un claro ejemplo de la influencia de los modelos co

mentados sobre la teoría administrativa.

- El modelo de sistemas

Las críticas formuladas a los modelos anteriores puede resumir

se fundamentalmente en que fueron concebidas para analizar y comprender

a fenómenos de distinta naturaleza que las organizaciones. Esto queda

claro si tenemos en cuenta la jerarquía de sistemas propuesta por Ken

neth BOULDING, quien propone nueve niveles en función de su complejidad.

Según la escala de referencia, nuestro objeto de estudio se ubica en el

nivel complejidad 8) correspondiente a las "organizaciones sociales",

diferenciado del nivel 7) o "nivel humano" donde sería aplicable el mo

delo orgánico y de los niveles 2) y 3) de "sistemas simples de movimie!!

tos predeterminados o autorregu1ados" , donde sería pertinente el modelo

mecánico.

Al delinear el desarrollo histórico de la perspectiva de siste

mas BUCKLEY (p. 65-67) menciona los esfuerzos de Claude ~ARNARD encami

nados a fusionar la concepción mecanicista y vitalista al explicar los
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principios que sirven de base a los termostatos y los servomecanismos y

afirma que dicha fusión culmina en la teoría general de sistemas de VON

BERTALANFFY. También señala a WHITEHEAD entre quienes apreciaron la n~

cesidad de nuevos métodos para el estudio de lo que llamó "complejidad

organizada" •

La ,moderna teoría de sistemas puede ser considerada como la cul

minación de un amplio desplazamiento de la perspectiva científica. "Es

ta concepción científica del mundo, producto de una dialéctica constan

te entre las concepciones de la ciencia física y las de la ciencia bio~

lógica, nos ha apartado de la preocupación por la sustancia inherente,

las cualidades y las propiedades, para concentrar nuestra atención en

los principios de organización 'per se' al margen de la sustancia de lo

que se organiza" (BUCKLEY, p. 63).

Este nuevo enfoque reemplaza la anterior técnica analítica , a

tómica, por una orientaci9n totalista de los problemas de la organiza

ción; para este tipo de sistema ya no puede sostenerse que su estado ac

tual es simplemente función de sus condiciones iniciales, ya que por

ser complejo y abierto cambia de manera tal que su estado actual, se ca

racteriza más por las experiencias posteriores que por el estado ini

cial. Surge así un modelo más apto para explicar las organizaciones:

BUCKLEY (p. 68) lo denomina "modelo del sistema complejo adaptativo" y

dice que "se aplica a los sistemas caracterizados por la elaboración o

la evolución de su organización; como veremos se benefician con las pe~

turbaciones y la variedad del medio y de hecho dependen de éstas".

3.3 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

VAN GIGCH (p. 53-54) sintetiza el enfoque de sistemas diciendo

que "la organización implica conducta orientada a objetivos, motivos y

características conductuales ausentes de los sistemas encontrados en el

mundo físico" y asimismo que "son sistemas que muestran órdenes más ele

vadas que los de sus sistemas vivientes, siendo interpret~do el orden

en términos de elevada complejidad y determinación consciente para mo-
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verse hacia objetivos autoestablecidos". En el desarrollo siguiente,

trataremos de precisar las principales características de la organiza

ción según esta nueva perspectiva.

Contenido

Las organizaciones no existen en un vacío físico, pues están re

lacionadas con un conjunto concreto de seres humanos, recursos materia

les e informativos, etc. -sistema hombre máquina según ACKOFF-. El hom

bre visto por separado constituye ya una unidad compleja, si lo analiza

mos en el contexto de sus propias organizaciones, fácil será advertir

el grado de complejidad resultante de su interacción; por lo tanto se

requiere un enfoque más amplio -holístico según VAN GIGCH- que conside

re esas interacciones.

Mientras que en un sistema mecánico los componentes poseen una

naturaleza simple y estable no alterada en modo apreciable por su condi

ción de parte del sistema, en la medida que ascendemos a los niveles or

gánicos y sociales, los componentes exhiben una condición más compleja

e inestable, cuyos rasgos fundamentales son más afectables por las modi

ficaciones del sistema que integran.

Artificialidad

Los elementos componentes de una organización no se encuentran

en interacción natural entre sí, son sistemas inventados por el hombre

y en consecuencia son imperfectos si los comparamos con los orgánicos.

El nexo que los mantiene unidos no es biológico, sino escencialmente

psicológico; las pautas de relación son las que proporcionan consisten

cia, más que los elementos en sí.

Esta conceptualización coincide con la tesis de SIMON sobre la

administración como ciencia de lo artificial que se ocupa de sistemas

complejos que viven en medios complejos; lo artificial se centra preci

samente en la "conexión, que colocada entre los medios interno y exter

no, se ocupa de conseguir objetivos adaptando el primero al último"

(1979, p. 90).
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Los sistemas artificiales poseen un factor de contingencia, se

gún KATZ y KAHN (p. 43) "son a la vez más vulnerables, y de vida más

larga" que sus componentes. Si bien es notable la cantidad de organiz.§l

ciones que no logran subsistir aun en épocas prósperas, tienen sin em

bargo, la ventaja de poder reemplazar sus elementos o partes de modo de

seguir funcionando ilimitadamente.

- Apertura

Antes del modelo de sistemas, los enfoques para estudiar la or

ganización -como ya hemos visto- tendían a considerarlas sistemas cerra

dos a los que se aplicaban las leyes de la física o se les atribuía or

ganicidad; en el primer caso ignoraban las fuerzas ambientales y en el

otro, si bien se considera la apertura del sistema, la analogía elegida

no es la adecuada a la complejidad del fenómeno estudiado. La adapta

ción y evolución de los sistemas complejos se basan en el intercambio

del sistema y su ambiente.

Que la organización sea un sistema abierto significa que entra

en intercambio con el ambiente, pero además ese intercambio constituye

un factor esencial para su viabilidad, para su transformación y en defi

nitiva para su continuidad. La apertura de un sistema es el grado en

que acepta insumos y puede absorberlos; una propiedad del sistema es el

procedimiento por el cual selecciona el ingreso de información y ener

gía para luego transformarlo de acuerdo a la entidad.

Esa condición limitativa entre organización y ambiente define

el grado de apertura y los límites del sistema; la organización tiene

demarcaciones para definir adecuadamente su actividad, la admisión de

nuevos miembros y los tipos d~ interacción entre sus miembros y el con

texto. "En la teoría de los sistemas es·común definir límite como el

área donde ocurre un intercambio de energía o información, más bajo que

en el sistema propiamente dicho; en los sistemas sociales ésto es tam

bién cuestión de rupturas cualitativas entre la actividad ocurrida den

tro del sistema y la actividad ocurrida fuera de él" (KATZ y KAHN, p.

73) •
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Intercambio cíclico de energía

La característica de la organización como sistema abierto, tra

tada en el título anterior, resulta fundamentalmente del intercambio

con el medio ambiente, en efecto ninguna organización es autosuficiente

ya que requiere alguna forma de energía de la naturaleza, de la gente o

de otras organizaciones. KATZ y KAHN (p. 25) piensan que las "organiz~

ciones son notoriamente sistemas abiertos, pues el insumo de energías y

la conversión del resultado en insumo energético adicional consisten en

transformaciones entre la organización y su ambiente". Este enfoque de

sistema energético insumo-producto proviene directamente de la teoría

de VON BERTALANFFY.

James MILLER considera a su vez que las organizaciones son esen

cialmente sistemas metabolizadores de elementos diversos del entorno.

Absorben algún tipo de energía que procesan internamente (se elabora un

producto; se presta un servicio; se entrena gente; etc.), para luego a

portarlo nuevamente al ambiente (desasimilación en la terminología de

MILLER).

Es fundamental en este intercambio de energía el caracter cícli

co de la actividad; el producto exportado al ambiente proporciona nue

vas fuentes de energía para que se ~epita el ciclo de insumo -proceso

producto. La repetición del ciclo no implica necesariamente el mismo

conjunto de sucesos, quizás Be amplíe o cambie y la organización alcan

ce mayor evolución y complejidad.

Relaciones informativas

Las relaciones entre los componentes tienen variaciones impor

tantes según el tipo de siste~ de que se trate: en los mecánicos las

relaciones son muy restringidas y con escaso margen de libertad; lo co~

trario sucede cuando ascendemos en el grado de complejidad de los sist~

mas, las relaciones cobran mayor flexibilidad. Asimismo, mientras en

los sistemas cerrados las relaciones dependen de consideraciones tempo

rales y especiales y de la transmisión de energía de un componente a

otro, las interrelaciones que caracterizan a los sistemas abiertos se

apoyan cada vez más en la transmisión de información -principio funda-
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mental del análisis moderno de las organizaciones como sistemas comple

jos-.

Si bien la información se apoya sobre cierta base física o flu

jo de energía, a diferencia del componente de energía que está totalmen

te subordinado a la forma de dicho flujo, la información no es una enti

dad o substancia concreta, sino más bien una relación o vínculo entre

conjuntos o agrupamientos de variedad estructurada. "Podemos ••• defi

nir a la información como el factor que realiza el trabajo lógico sobre

la or-í.entacf.ón del organismo" (BUCKLEY, p. 81).

El flujo de información como base de las interrelaciones entre

los componentes en los sistemas complejos, tiene una importancia funda-

mental para comprender su naturaleza y su comportamiento. En estos sis

temas una pequeña cantidad de información puede desencadenar selectiva-

mente una gran cantidad de actividad entre los componentes, superando

limitaciones temporales y espaciales y de disponibilidad de energía.

Por lo tanto, en el caso de sistema organización, los indivi-

duos se vuelven más autónomos en ciertos aspectos, a la par que mantie

nen'~na interrelación íntima e intrincada. El proceso de comunicación

hace más "fluida" la estructura del sistema ya que los componentes no

necesitan establecer contacto físico sino sólo informativo.

Retroalimentación e intencionalidad

La organización como sistema complejo, abierto y procesador de

información implica conducta orientada a objetivos, y dada esa caracte-

rística se hace necesario precisar los mecanismos por los cuales estos

sistemas llegan a comportarse de un modo característico, tan diverso

del de los sistemas físicos y que ha sido denominado "intencionalidadll.

Los teóricos de sistemas coinciden en que un principio subyacente en

los mecanismos intencionales de objetivos es el concepto de "retroali-

ment'acd ón'", con lo cual se elimina el antiguo mito de la "t~leologíall.

El principio de retroalimentación, como principio de la conduc

ta dirigida a objetivos, supone que el sistema satisface los siguientes
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requisitos (BUCKLEY, p. 87):

• Parámetros o variables de criterio que mantienen sus rasgos
característicos dentro de ciertos límites.

• Elemento sensorial que detecta desvíos en los estados inter
nos y/o en la conducta explícita del sistema con referencia a
las variables de criterio.

La retroalimentación de información inarmoTIlca hacia los cen
tros orientadores de la conducta permite reducir la desviación
del sistema respecto de la meta o límites de criterio.

En los sistemas controlados por realimentación, la conducta es

tá dirigida por las desviaciones respecto de la meta y no por un meca-

nismo interno predeterminado que apunta a ciegas; por eso para DEUTSCH

la retroalimentación es un mecanismo más refinado que la simple idea de

equilibrio u homeóstasis, ya que ésta última se basa en el campo limit~

do de la "dinámica del estado constante". La retroalimentación permite,

mediante el uso de la información abordar en forma efectiva la evalua-

ción y corrección del sistema con distintos propósitos: 1) búsqueda de

satisfacción inmediata; 2) autopreservación; 3) preservación del grupo

y 4) preservación de metas más allá de un grupo dado.

3.4 PROCESO MORFOGENETICO

BUCRLEY (p. 235) denomina de este modo al proceso por el cual

las organizaciones, consideradas como sistemas adaptativos complejos,

se definen, desarrollan, mantienen y cambian. Esta perspectiva supone

componentes interactuantes con una fuente de tensión interna y una per-

manente transacción con un ambiente cambiante.· ~

Según ETIaN (1985, p. 96) "Las relaciones interpersonales inten

cionales orientadas por el deseo de alcanzar ciertos resultados o esta

dos futuros por medio del sistema organización, generan reglas, creen-

cias y pautas de conducta••• " y estas constituyen en "un marco de rela-

tiva estabilidad frente a las presiones desintegradoras del medio am-

biente y a las dosis individuales de incertidumbre de sus participantes".

Analizaremos a continuación el acto social como paso previo en la com-
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prensión de la matriz de interacción y asimismo, los mecanismos por los

cuales se reduce la variabilidad e inestabilidad de las acciones huma-

nas.

- Actos e interacciones

Los componentes del sistema organización no se encuentran rela

cionados naturalmente entre sí y las influencias mútuas no son constan

tes ya que dependen fundamentalmente de acontecimientos o sucesos que

determina el funcionamiento del sistema. La organización se integra m~

diante el aporte de actividades de un conjunto de personas y esas acti

vidades son complementarias e interdependientes en función de algún pr~

ducto o resultado común; de su recurrencia y perdurabilidad depende la

organización.

De acuerdo con el enfoque del "interaccionismo social" de Geor

ges H. MEAD, la.relación entre la organización y el medio no es mecáni

ca del tipo estímulo respuesta sino un acto complejo en desenvolvimien

to, donde el individuo es un elemento activo con selectividad e innova

ción que median entre la influencia externa y la conducta explícita.

En esta propuesta el acto ~ocial es un proceso orgánico complejo impli

cado por cada estímulo individual y la respuesta consiguiente; es decir

que requiere la cooperación de más de un individuo y está dirigido a un

objetivo común.

La interdependencia de los componentes y de sus acciones se ba

sa en la intercomunicación de información más que en la energía o la

substancia como sucede en el caso de los sistemas físicos o biológicos.

BUCKLEY (p. 148) al referirse al enfoque.de MEAD dice que "observamos

en particular la naturaleza cabalmente cibernética de su análisis de la

acción humana como un sistema de comunicación y control por realimenta

ción. El núcleo central de su interpretación es lo que él denomina la

reflexibilidad de la conducta mediada simbólicamente."

La reflexibilidad o aprendizaje del individuo sobre su propia

experiencia, es posible gracias al uso del símbolo que le 'permite evo

car en sí mismo la misma respuesta que evoca en el otro a quien está di
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rigido: el símbolo constituye la base de un conjunto de significados y

respuestas comunes a un grupo de individuos y por lo tanto una base pa

ra la acción y la interacción conjuntas. No podemos alcanzar lo social

mediante un simple agregado de lo individual, sino analizando un campo

interaccional: de esta manera surge claramente la prioridad lógica de

la interacción sobre la acción.

Otros autores han abordado el análisis de la interacción social:

• Theodore M. NEWCOMB (1953) presenta en su modelo a la interacción es
pecíficament~ como un proceso de comunicación, que permite a los ind!
viduos mantener la orientación simultánea del uno hacia el otro y ha
cia los objetivos. Por lo tanto la comunicación debe representar un
papel íundamental en la interacción, más que cualquier consideración
acerca de recompensas y castigos que asocien con el proceso.

George C. HOMANS (1961) propone su "teoría del intercambiofl según la
cual en la interacción cada individuo realiza las actividades que de
paran las mayores recompensas y los menores costos. Las recompensas
no son siempre materiales, sino que pueden ser psíquicas como la apr~

bación social, estima, status, etc •

• Walter BUCKLEY (1967) sintetiza los rasgos íundamentales del proceso
de interacción como un modelo que incluye: individuos con impulsos i~

herentes a la acción; objetos ambientales de relevancia o interés po
tencial e intercambios de información entre individuos, así como con
la situación ambienta!. Para este autor los intercambios de informa
ción son la base del sistema adaptativo complejo que constituye la or
ganízacd ón,

Sea cual íuere la conceptualización'utilizada (orientación si-

multánea interdependiente; intercambio compensatorio;. intercambio de i~

formación; etc.), es destacable que el comportamiento de los componen-

tes organizativos só!o puede ser entendido conreíerencia a la matriz

de interacción entre los mismos.

- Roles

La estabilidad en !as relaciones que mantienen los participantes

de una organización y e! grado de estructuración de sus actividades se

gún ETKIN (1985, p. 124) es adjudicable a que flellos comparten las ex-

pectativas acerca de las cuales son las acciones que pueden esperarse
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de los demás miembros bajo condiciones normales. Esto implica conocer

o imaginar por anticipado las respuestas cooperativas de los miembros

frente a las demandas derivadas de las tareas internas que cumplen••• "

Tal función corresponde a los roles ya que describen formas es

pecíficas de conducta asociadas con el desempeño de una tarea o función

determinada; son pautas estables de conducta interrelacionada, creadas

en virtud de la posición que la persona desempeña dentro de tales nexos.

En el pasado la especificación del rol aparecía confundida con las fuen

tes de sanción como por ejemplo el monopolio de la fuerza en la rela

ción amo-esclavo o con la naturaleza semidivina de los reyes; recién en

la estructura burocrática aparece la utilización cabal del rol, basado

en las normas que establecen su creación, cambio o supresión.

El grado de formalización varía según el tipo de organización

de que se trate, pero en general el individuo dentro de una organiza

ción tiene menor libertad que en otros ambientes sociales para adaptar

el rol a su personalidad. Los roles separan los requerimientos conduc

tuales de las satisfacciones que el individuo puede obtener en el dese!

peño de la tarea y "se hallan en su forma más pura cuando están divor

ciados de la personalidad de quienes los desempeñan" (KATZ y KAHN, p.

60) .

A diferencia de la inclusión de un órgano dentro de un sistema

biológico, el sistema organización no requiere la inclusión total de la

persona de sus participantes; estos pertenecen simultáneamente a varias

organizaciones y ninguna de ellas abarca en general el total de su per

sonalidad. Este fenómeno de "inclusión parcial" explicado por ALLPORT

resulta realmente esclarecedor para entender muchos de los problemas de

las organizaciones ya que estas no reclutan "fragmentos psicológicos";

quieran10 o no las organizaciones aceptan a una persona íntegra dentro

de sus límites.

Cuando una organización "exige al individuo que separe algunas

partes de sí mismo en provecho de la ejecución del papel, le está pi

diendo que despersonalice; en este sentido el individuo que se une a
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otros para crear una 'organización (informal) dentro de la organización'

está luchando por conservar la identidad de su persona" (KATZ y KAHN,

p. 61). En otras palabras las demandas y límites impuestos a la conduc

ta deben ser adecuados al individuo, ya que si éste confunde los lími-

tes o no se conduce de acuerdo a las pautas afectará la subsistencia de

la organización.

Reafirmando este concepto puede decirse que las organizaciones

"pueden proporcionar un marco normativo que prescribe los roles que de-

ben ser desempeñados, ••• sin embargo, las transacciones reales de roles

que ocurren generan un compromiso práctico más o menos coherente y est~

ble entre las prescripciones ideales y un proceso flexible de hechura

de roles entre demandas estructurales de otros y los requerimientos de

los propósitos y sentimientos propios" (BUCKLEY, p. 220).

Normas y valores

Al referirnos a la conformación de la organización, los térmi-

nos rol, norma y valor representan distintos niveles de abstracción.

El rol como hemos visto, especifica la tarea y en general no presenta

dificultades de comprensión, en cambio las normas, como espectativas g~

nerales de carácter obligatorio, pueden dar lugar a interpretaciones di

símiles y el problema se complica en el caso de los valores ya que re

presentan demandas morales de mayor grado de generalidad.

La norma especifica los requerimientos legítimos de todo siste-

ma organizativo, es decir que delimita el ámbito en el cual se desarro-

llan las actividades y las relaciones. Este concepto de "escenario 01"

gani~acionall1 según ETKIN (1985, p. 118) implica reglas y criterios de
.;

legalidad establecidos "a través de estatutos, reglamentos, planes de

cuenta, manuales de procedimiento y cuadros de organización".

Las normas del sistema vuelven explícitos los modos de conducta

adecuada, se refieren a la conducta esperada del individuo y como tales

son la antítesis del comportamiento "ad-hoc" ya que constituyen estand~

res de referencia que refuerzan los requerimientos del ro~ y permiten

juzgar como aceptable· o no toda conducta de importancia para el sistema.
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Según KATZ y KAHN (p. 63) tres elementos son necesarios para la defini

ción de normas: a) existencia de creencias sobre cuál es la conducta a

decuada y exigida a los miembros; b) consenso objetivo sobre tales cre

encias (debe haber acuerdo de la mayoría de miembros activos) y c) con

ciencia en los individuos de que existe dicho consenso.

Al tener las normas carácter obligatorio para todos los partic!

pantes, las acciones no resultan como función de los fines individuales

sino de las metas explícitas de la organización. "En esta medida, la

organización sería algo ex~erno a sus componentes, a quienes obligaría

a través de reglas impersonales y pautas sancionadas socialmente" (ET

KIN, 1985, p. 123) y llevada esta situación al extremo, los participan

tes reaccionarían automáticamente, representando su rol de acuerdo con

las pautas establecidas.

Cuando los requerimientos normativos se utilizan, remitiendo el

concepto de obediencia -por ejemplo- a expresiones como "ley natural",

"soberanía", "seguridad nacional" se estará recurriendo a valores, es

decir avanzando más allá de la norma e introduciendonos en el terreno

de una ideología.

Los valores e ideología del sistema constituyen la base más ge

neral de la conducta. adecuada, aportando la justificación última de los

requerimientos normativos. Dicha justificación se apoya en dos tipos

de valores: a) trascendentes, morales o sagrados, o b) pragmáticos aso

ciados a la consecución de resultados específicos; ambos tipos pueden es

tar presentes, pero su preminencia dependerá del tipo de organización

considerada.

Los valores del primer tipo, trascienden la realidad, tienen

una connotación simbólica como por ejemplo la lealtad organizativa; a

menudo carecen de referencia objetiva y cuando se abusa de ellos ia con

ducta organizacional se vuelve rígida y dogmática. Este tipo de valo

res es más facil de invocar en organizaciones religiosas o políticas c2

mo protección de los medios específicos para el logro de los objetivos.
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En organizaciones que tienen un intercambio de energía más di

recto con el entorno en términos de insumo-producto, se requiere una i

deología pragmática que permita satisfacer las cambiantes demandas del

medio (clientes, tecnología, etc.). Las creencias absolutistas y la

lealtad incondicional son difíciles de asimilar en estas organizaciones

donde la clave tecnológica orienta hacia la tarea y los resultados.

Pero cualquiera sea la orientación de los valores considerados,

es necesario destacar su relevancia desde el punto de vista de los bie

nes sociales involucraaos en las organizaciones. KLIKSBERG (1986, p. 17)

dice que "el papel del gerente moderno es percibido no como el del autó

crata ajeno a valores y basado tan solo en la jerarquía, sino como un

rol activamente dirigido a la búsqueda de valores genuinos, su proyec

ción y la constitución de identificaciones organizaciona1es en torno a

ellos".

3.5 CONCLUSIONES

1) Aptitud del modelo de sistemas para explicar la conformación y fun

cionamiento de las organizaciones, reconociendo que por su natural~

za y complejidad constituyen un orden superior en la jerarquía de

sistemas y por 10 tanto no pueden ser estudiadas mediante modelos

mecánicos u orgánicos.

2) Desde esta perspectiva se han destacado como propias de la organiza

ción las características de apertura, flujo de energía e información,

autorregu1ación, direcci~n hacia metas, e~c.; ésto permite apreciar

que la conducta organizativa no es función simple y directa de la in

cidencia externa, sino un complejo proceso de adaptación que actúa

como mediador frente a dicha incidencia.

3) Los componentes organizativos integran una compleja matriz de inter

acción cuyo nexo es básicamente psicológico ya que depende de actitu

des, hábitos, motivaciones y expectativas. Para proporcionar cierta

estabilidad al sistema existen factores comp la interrelación de ro

les; los requerimientos normativos que enmarcan el desempeño y los

valores de común aceptación.
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Capítulo 4. E S T R U C T U R A

Hemos visto como en las organizaciones los actos e interaccio

nes de los participantes adquieren cierta estabilidad mediante el esta

blecimiento de roles, normas y valores. Dicho fenómeno subyace en la

idea de formalización y estructura como medio de lograr predictibilidad

y racionalidad en el comportamiento organizativo.

Analizaremos aquí, el concepto de estructura, muchas veces aso

ciado exclusivamente con la organización formal, y veremos distintas

perspectivas de estudio, desde la clásica preocupación por las reglas

técnicas de diseño hasta la investigación contemporánea que centra su

atención en los factores de contingencia. También exploraremos el pro

ceso de formalización y la confrontación entre la estructura que resul

ta del mismo y la realidad.

4.1 CONCEPTO

La etimología del término estructura nos permite una primera a

proximación a su conceptualización; deriva del verbo latino "struere"

que significa construir y en su uso actual se refiere tanto a construc

ción como soporte o basamento de sistemas constituídos por elementos fí

sicos, como a sistemas abstractos donde se interrelacionan conceptos,

ideas o símbolos. Esta extensión de su significado es consecuencia de

su uso en diferentes disciplinas.

En el caso particular de la administración, el significado de

soporte o sostén esta presente en el enfoque formal-mecanicista y muy

especialmente en el organicista en el cual, por an~logía, se asimila la

estructura de la organización al esqueleto en el organismo humano; con

la perspectiva de sistemas en el término adquiere mayor abstracción y

también mayor riqueza al identificarselo como el conjunto de interrela

ciones entre los componentes del sistema, imbrincadas por el intercam

bio con el medio.
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Toda actividad humana organizada plantea dos dificultades bási

cas'ya la vez opuestas entre sí: por un lado la asignación de las acti

vidades que debe realizar cada uno de los participantes y por el otro

la forma en que se logra la coordinación de las mismas. Para MINTZBERG

(p. 26) "La estructura de la organización puede definirse simplemente

como el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en ta

reas distintas, consiguiendo luego la coordinación de las mismas".

Pero, una perspectiva más amplia nos remite a la compleja trama

de relaciones entre los participantes como determinante del comporta

miento. Por eso para ETlC[N (1978, p. 115) "existe estructura cuando

una serie de elementos se integran en una totalidad que presenta propi~

dades específicas como conjunto, y cuando además las propiedades de los

elementos dependen (en una medida variable) de los atributos específi

cos de la totalidad" y "en el análisis estructural de un fenómeno, se

otorga prioridad lógica a la interacción antes que al estudio de las ac

ciones particulares" •

La . lintenoi:onaili~ de la conduct-a organizativa supone la bús

queda de objetivos y el logro de dichos propósitos puede llevar a la

preservación de una determinada forma o estado interno del sistema, pe

ro los objetivos no constituyen una referencia inmutable, sino que re

sultan de la interacción del sistema con el medio y por lo tanto se mo

difican en el tiempo. Por lo tanto la estructura interna del sistema,

sólo es estable en un momento determinado y bajo ciertas circunstancias;

cuando varía la relación del sistema con su medio la estructura debe

adaptarse, es decir que ésta representa los estados y condiciones del

sistema en un momento dado.

Cuando la coherencia interna de las relaciones entre las partes

se ve afectada por el medio externo o cuando alguna de las partes tien

de a aislarse del conjunto, la estructura existente pierde representati

vidad respecto ,de la situación real y sólo representa un esquema abstra2

to de un~estado deseable. Por ello, la expresión de Alfred CHANDLER

"la estructura sigue a la estrategia", basada en la inves~igación de

cien de las más grandes empresas norteamericanas, representa la conclu-
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nuevas estrategias y ésto a su vez les exigía nuevas estructuras.

Tradicionalmente se ha descripto a la estructura como un diagr~

ma que muestra las posiciones existentes, su agrupamiento en unidades

mayores y las relaciones de autoridad entre las mismas, pero en reali

dad, "las instituciones no presentan una estructura, ya que su funcion~

miento demuestra la existencia de un conjunto de estructuras superpues

tas con un variable grado de complejidad" esta afirmación de ETKIN (1978,

p. 116) coincide con la tesis de MINTZBERG (p. 61) según la cual "las

partes de la organización están unidas entre sí mediante distintos flu

jos: de autoridad, de material de trabajo, de información y de procesos

de decisión".

Bajo esta perspectiva se ha desarrollado un marco de análisis

más amplio que excede la representación formal de la estructura organi

zativa e incluye el estudio de aquellos aspectos dinámicos de las rela

ciones entre los componentes de la estructura, tales como los flujos de

trabajo operativo, de información y de decisión. Es decir que se dis

tingue entre: "a) las variables de estruc~ura que se refieren a las de~

cripciones formalizadas de las acciones proyectadas, ••• las relaciones

deseadas entre las partes del conjunto, y b) las variables de interven

ción o funcionamiento, es decir, los procesos a través de las cuales di

cho marco estructural se transforma en acciones y resultados, siendo

sus características principales la interacción y el cambio a través del

tiempo" (ETKIN, 1978, p. 119).

4.2 DISTINTAS PERSPECTIVAS

THOMPSON (cap. 1) reconoce dos estrategias para el estudio de

las organizaciones: la del sistema cerrado que trata de alcanzar certe

za considerando sólo variables asociadas al logro de.fines y sometidas

a un rígido control, y la del sistema abierto que incorpora la incerti

dumbre al reconocer la influencia del entorno y que centra la atención
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en la supervivencia. Estas dos estrategias coinciden con lo que HERMI

DA (1977, p. 442) denomina modelos sincrónicos y diacrónicos de estruc-

tura, y nos permiten una adecuada clasificación de lo escrito sobre el

tema.

- La estrategia de sistema cerrado

La perspectiva tradicional pone énfasis ante todo en el carác

ter formal de las estructuras, enfocando los problemas de la organiza-

ción en términos netos de un sistema cerrado. Su historia es fecunda e

incluye autores del prestigio de FAYOL, WEBER, MOONEY, REILEY, GULICK y

URWICK; todos ellos consideran la necesidad de construir ,'~ un mecanismo
:1"

organizativo, con especificaciones fijas respecto del cumplimiento de

la tarea y para lograr un propósito dado. En todos los casos la estru~

tura se asocia con la idea de mecanismo o soporte que mantiene el siste

ma ordenado y estable.

FAYOL estableció los basamentos de esta concepción al definir

una estructura de operaciones funcionalistas, con comunicaciones exclu-

sivamente verticales, en términos de órdenes y reportes y regida por

una serie de "principios". El modelo burocrático de WEBER introduce al

gunos cambios al incorporar un concepto de autoridad legal absolutamen-

te despersonalizada; se interesa por los procesos de, formalización que

permiten elaborar un sistema de roles y reglas para lograr un funciona-

miento altamente efectivo.

MOONEY y REILEY por su parte, destacan la importancia de la

coordinación para lograr la disposición ordenada del esfuerzo común y

asientan la organización sobre condiciones esenciales como autoridad y

disciplina. En la misma línea de pensamiento otros autor-es "neoclási

cos" asumen la tarea de desarrollar la mayor parte del herramental téc

nico para el análisis y diseño de estructuras; dicho aporte tecnológico

se sustenta en ciertas recomendaciones o 'principios" entre los cuales

se destacan:

• DIVISION DEL TRABAJO: se busca la especialización y por lo tanto la

eficiencia subdividiendo la operación en tareas parciales fáciles pa

ra aprender, lograr pericia y también para asignar responsabilidades

de ejecución.
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• UNIDAD DE MANDO: para lograr que la coordinación sea perfecta a lo

largo de· la línea, la responsabilidad debe ser de hombre a hombre; ca

da subordinado tiene sólo un jefe.

ALCANCE DEL CONTROL: para asegurar de la me jor manera la unidad de

mando, debe existir un tramo limitado de control, para que ninguna

persona -sea cual fuere su nivel jerárquico- pueda tener más subordi

nados de aquellos que pueda controlar efectivamente.

CENTRALIZACION DE LAS DECISIONES: siempre con la finalidad de la ade

cuada coordinación, las decisiones han de quedar centralizadas bajo

un solo mando•

• ESTANDARIZACION DE ROLES Y PRACTICAS: para protegerse de errores o

discrecionalidades, los niveles superiores de la organización no sólo

prescriben las funciones del puesto, sino también la forma de ejecu

tarlas.

La técnica estructural tradicional es de neto corte empirista y

ha quedado circunscripta a un repertorio de principios y modelos que

pretenden ser de aplicación indiscriminada en cualquier organización y

contexto. Un ejemplo claro lo constituye el relevamiento de funciones

elaborado a partir de los años 40 por la "Association of Consulting Ma

nagement Engineers" (conocido como ACME) y que ha sido considerado por

muchos como un modelo de estructura; según HERMIDA (1977, p. 442) "En

el mejor de los casos el ACME sólo podría llegar a ser interpretado co

mo un modelo sincrónico; y ésto es razón suficiente para que resulte

inaplicable a la estructura de las empresas".

.: '."'~.

Se'observa claramente el error conceptual de aplicar modelos es

táticos' a un fenómeno esencialmente dinámico como las organizaciones y

a ésto se le suma además la falta de adecuación temporal y espacial; no

obstante ello, estas recomendaciones se han infiltrado en casi todo ti

po de organizaciones. Según KATZ y KAHN (p. 85)' la teoría clásica "ca

si siempre resulta inadecuada para enfrentar los complejos aspectos de

la estructura y el funcionamiento de ésta" ya que:
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• Desconoce las influencias ambientales.

• Pasa por alto los valores y necesidades que la gente trae consigo a
la organización.

• Presta poca atención a los subsistemas de la organización, a su dife
rente dinámica y al intercambio que realizan entre sí.

Las estructuras informales que a menudo nacen como reacción a la ins
titucionalización, tampoco fueron consideradas.

- La estrategia de sistema abierto

Otro modo de ver la organización consiste en abandonar el enfo

que de sistema cerrado tradicional y examinar más directamente los sub

sistemas de la estructura, sus interrelaciones y las del sistema total

con el ambiente. Este nuevo enfoque ha sido identificado por algunos

autores como modelo orgánico (*) pero, según lo visto en el capítulo él!!

terior, sólo un enfoque de sistema abierto resulta adecuado para expli

car totalmente la complejidad de una organización social.

Las transacciones de insumo-producto del sistema abierto se co~

plementan con la red de interacciones internas entre quienes desempeñan

. distintos róles e integran los distintos subsistemas. La forma de di

cha red depende de las características de la organización, de su etapa

de desarrollo, del grado de control que tiene sobre sus recursos y ade-

más, de las exigencias externas, ya que "la explicación de las formas

que adoptan las estructuras no puede limitarse al problema de distribu-

ción de recursos y la especialización de funciones, sino que también d~

be considerarse la influencia que ejerce el medio sobre las conductas

de cada parte del sistema" (ETKIN, 1978, p. 196).

La perspectiva del sistema abierto ha.. permitido explicar los

procesos de conformación interna y de diferenciación en subsistemas o

componentes de la estructura organizativa. Así, la clásica propuesta

de PARSONS diferencia tres subsistemas con ámbitos específicos de deci

sión y de.control, caracterizados por el tipo de interacción externa

que realizan; dichos subsistemas son el institucional,el gerencial y el

técnico.

(*) FLIPPO Y MUNSINGER (p. 187) Y ECHODERBEK y otros (p. 168).
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Si seguimos la secuencia natural del crecimiento y conformación

de las organizaciones, encontraremos en primer lugar al subsistema téc

nico donde se realizan las distintas actividades necesarias para obte

ner el producto final de la organización, es decir el núcleo operativo

que dio razón de ser a la organización en su comienzo; aquí las decisi2

nes se refieren a la aplicación de recursos y metodologías productivas

de forma eficiente y enfrentan ciertas condiciones de certeza lo cual

permite mantener estructuras de acuerdo a la lógica del sistema cerrado.

Cuando la coordinación de las actividades técnicas requiere una

mayor diferenciación vertical, aparecen los componentes del subsistema

gerencial quien tomará a su cargo las decisiones del planeamiento y co~

trol de las operaciones y las actividades necesarias para obtener los

medios requeridos por el subsistema técnico; de tal forma este nivel se

relaciona con el medio, aunque con sistemas específicos, periféricos a

la organización. Por último el subsistema institucional, también llam~

do por algunos autores de sistemas órgano sensorial, desarrolla las re-

laciones con el resto de la comunidad, lo que le permite definir los ob

jetivos y estrategias de la organización y determinar su reajuste de

acuerdo con los cambios del medio ambiente.

El esquema clasificatorio de PARSONS que hemos analizado, resul

ta de limitada o~pacidad explicativa para el caso de estructuras comp1~

jas donde aparecen otros grupos de actividades especializadas encarga

das de la mediación entre las exigen~ias de la tarea, las necesidades

humanas y exigencias extel~as, co~o por ejemplo: relaciones industria

les, capacitación, desarrollo, planeamiento, etc. Otros autores compl~

tan la propuesta agregando nuevos subsistemas; KATZ y KAHN mencionan
~''. 'of'

subsistemas especializados de "mantenimiento" y de "adaptación" y MINT~

BERG por su parte propone los de "tecnoestructura" y de "staff de apoet

yo".

La introducción del modelo de sistema abierto, deja en claro di

ferencias sustanciales derivadas de la dinámica de las relaciones entre

los subsistemas internos y de las transacciones con el contexto. En

años recientes, distintos autores han venido analizando más detenidame~
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te dichas diferencias desarrollando una nueva teoría denominada situa-

cional o de contingencia de la organización; segun la misma la estruc

tura, el planeamiento, la dotación y conducción del personal, etc. de

penden de la naturaleza de la tarea de la organización y de su ambiente.

Investigadores y gerentes reconocen hoy que la estructura apro

piada para una empresa de producción en línea estandarizada, puede no

serlo para un instituto de investigación; las diferencias pueden apre

ciarse en el siguiente ejemplo tomado de DESSLER (p. 3):

tEstructura
Prganizacional

Organización de una línea
de montaje de automóviles

Cargos altamente especia
lizados y definidos con
precisión; líneas claras
de autoridad; comunicacio
nes de arriba a abajo; ma
yoría de las decisiones
centralizadas.

Organización de un labo
ratorio de investigación

Cargos de muy amplio al
cance y que varían día a
día; menor apego a la
"conducta regular"; mucha
comunicación lateral, ha
cia arriba y hacia abajo;
toma de decisiones desce~-
tralizadas.

El enfoque situacional ha traído como consecuencia un creciente

énfasis en la investigación aplicada y, sin entrar a considerar las li-

mitaciones metodológicas que pueden tener estas investigaciones, queda

claro que ofrecen un aporte útil a teóricos y gerentes para la compren

sión de los problemas de estructura más allá de las prescripciones de

los típicos "manuales de administración", por lo tanto haremos una bre-

ve referencia a algunas de las más difundidas:

• BURNS y STALKER (1961) seleccionaron una muestra de 20 industrias del

Reino Unido y analizaron su comportamiento teniendo en cuenta el tipo

de ambiente que enfrentaban. Encontraron que, aquellas empresas que

operaban en condiciones relativamente estables tenían entre otras cara~ .

- -terísticas: ~ tareas altamente fraccionadas y especializadas,. definidas

formalmente; estructura jerárquica de autoridad y control; comunica

ción vertical entre superior y subordinado. En cambio, en aquellas

que operaban en condiciones cambiantes, las tareas eran .más indepen

dientes, ajustadas y redefinidas mediante la interacción; definición
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más general de papeles; estructura en red de autoridad; control; co~

nicación a la vez vertical y horizontal, etc. Los autores identifi

can cada grupo de características con lo que llaman, respectivamente,

modelo mecánico y modelo orgánico y concluyen que no existe un "mejor

diseño" y que las org~zaciones eficientes que operan en sectores r~

lativamente estables del ambiente estaban más estructuradas que aque-

llas que logran eficiencia en sectores más dinámicos.

• Alfred CHANDLER (1962) por su parte analizó la historia administrati-

va de más de cien empresas industriales norteamericanas y encontró

que la evaluación del cambio administrativo, exigía una comprensión

del proceso de crecimiento de las empresas y de la medida en que di

cho proceso reflejaba los cambios del contexto económico. El estudio

confirmé que el cambiante ambí.errce económico de los Estados Unidos,

llevaba a las empresas a desarrollar nuevas estrategias lo que a su

vez exigía nuevas estructuras y concluye que el crecimiento sin rea

juste estructural -en términos de modificación de funciones, áreas,

diversificación de líneas de productos, integración vertical, etc.-

sólo puede conducir a la ineficiencia•

• LAWRENCE Y LORSCH (1967) también realizan un estudio comparativo en-

tre diez organizaciones con ,diferentes niveles de rendimiento y de

distintos ramos industriales. Enfocaron dos características estruct~

rales, la diferenciación y la integración y encontraron que aquellas

organizaciones que tienen un alto desempeño tendían a satisfacer las

demandas del ambiente en mayor medida que las menos eficaces y que

las organizaciones de mayor éxito tendían a mantener grados de dife-

renciación e integración compatibles con la interdependencia de sus

par-tea...y con la naturaleza del ambiente; también comprobaron que dif~

renciación e integración están en relación inversa: a mayor diferen-

ciación, más dificultad de lograr integración, no obstante lo cual la

organización eficiente encontrará los mecanismos de integración comp~

tibIes con la diversidad del ambiente.

Las investigaciones reseñadas anteriormente indican que no exis

te una forma única de estructura que satisfaga todas las situaciones y
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supere la dicotomía modelo cerrado versus modelo abierto. Sugieren un

diseño de estructura capaz de satisfacer los grandes factores situacio

nales, es decir que organizaciones caracterizadas por ambientes esta

bles tenderán a desarrollar estructuras más cerradas orientadas hacia

la eficiencia, mientras que aquellas que enfrentan un ambiente muy aam

biante tenderán a estructuras más flexibles y abiertas; frente a grados

intermedios de incertidumbre la estructura atenderá simultáneamente a

la adaptación y a la repetición, por ejemplo será abierta en el sector

de investigación y desarrollo y cerrada en el sector productivo.

4.3 FORMALIZACION

Hemos visto que las organizaciones son esencialmente invencio::",

nes humanas y como tales imperfectas, pueden disolverse de un día para

el otro o trascender a sus miembros fundadores. Dicen KATZ y KAHN, (p._

23)-que el científico social desea comprenderlas, "descubrir aquello

que es esencial en su forma, aspectos y funciones; ••• quizás también

desee probar y aplicar tales conocimientos, al introducir cambios pla

neados dentro de esas organizaciones; por ejemplo haciendo que éstas se

vuelvan más benignas o que respondan mejor a las necesidades humanas".

Para entender como se estructuran las organizaciones debemos ca

nocer sus partes constitutivas, las funciones que desempeña cada una de

ellas y la forma en que se.relacionan entre sí. La aplicación del enf~

que del sistema abierto resulta de especial interés para comprender la

dinámica del proceso que, según KATZ Y:A:KAHN (p. 90/95), presenta las si
...

guientes etapas:

1) SISTEMA PRIMITIVO: existe para la gente un problema ambiental y nec~

sidades comunes. Dichos requerimientos se satisfacen mediante 11sub

sistemas de producción o técnicos" adecuados para la acción coopera

tiva.

2) ORGANIZACION ESTABLE: como la estructura primitiva de producción no

es suficiente para asegurar la de la conducta individual, se crean
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toridad que es la base del sistema gerencial. El funcionamiento de

las estructuras técnicas o de producción requiere un considerable es

fuerzo para mantener a la gente dentro del sistema y asegurar que

realicen sus funciones; aparece entonces un subsistema de manteni

miento cuya función será el establecimiento y funcionamiento de las

reglas y la socialización de los nuevos miembros dentro del sistema.

3) ESTRUCTURA COMPLEJA: la organización necesita e interactúa constante

mente con su ambiente para obtener materias primas, conseguir perso-

nal o entregarle sus productos y servicios; por lo tanto, se desarr2

llan dentro de la organización subsistemas limítrofes de abasteci-

miento, de venta y distribución y de relaciones institucionales; Asi

mismo las cambiantes presiones ambientales exigirán -como condición

para la supervivencia- que la organización cuente con subsistemas de

adaptación para resolver los conflictos presentes y las demandas fu-

turas del ambiente.

Según esta propuesta, el proceso de conformación de la estruct~

ra deriva de los intereses comunes de los participantes quienes encaus~

rán sus actividades según ciertas normas y valores; posteriormente la

dinámica del proceso requerirá el aporte de nuevos subsistemas para en

frentar el intercambio con el medio y la complejidad. Así surgen suce-

sivamente los subsistemas productivo o técnico, gerencial, de manteni-

miento, limítrofes y adaptativos.

Con similar propósito el análisis de MINTZBERG (p. 43/46) esta-

blece que a medida que la organización crece Y,va adoptando divisiones

de trabajo más cpmplejas, surge la necesidad de la supervisión directa

lo que produce la primera división administrativa· del trabajo y al ad-

quirir complejidad determinará una jerarquía de autoridad; posteriorme~

te aparecerán analistas que atenderán la normalización y'en la medida

que la normalización asegure cada vez mas la coordinación, disminuirá

la importancia de la supervisión directa. Como resultado de este proc~

so el autor distingue cinco partes fundamentales en una organización d~

sarrollada: el núcleo operativo, la cadena de mando formada por el apex
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estratégico y la línea media y por "último los grupos de analistas y ase

sores que constituyen la tecnoestructura y el staff de apoyo.

Al analizar el proceso morfogenético vimos que la estabiliza

ción del comportamiento organizativo se asentaba en los siguientes fac

tores:

1) Interdependencia de los participantes deterrrdnada por los roles que
desempeñan; la interrelación de los requerirrdentos de los distintos
puestos proporciona a la organización cierto grado de integración.

2) Los requerimientos normativos que enmarcan el desempeño de los dis
tintos roles, agregan un elemento cohesivo adicional. Especifican
en qué consiste y cómo se realiza un trabajo satisfactorio.

3) Los valores -por último- constituyen un importante integrador al re
saltar aquellas aspiraciones más generales a los objetivos del siste
ma,

Aunque los aspectos mencionados pueden separarse a los fines de

su análisis, en la organización real se presentan conjuntamente y su

preponderancia relativa dependerá del subsistema que estemos consider~

do: en los niveles operativos tendrán mayor importancia los requerimie~

tos del puesto, mientras que, por ejemplo, en un sector de investigación,

será relevante la observancia de las nor-mas, La preponderancia de un

factor sobre otro también varía según la institución que estemos consi-

derando: las agrupaciones voluntarias utilizan principalmente el terce-

ro, mientras que las organizaciones más complejas emplean los tres con

juntamente; la diferencia fundamental entre estas últimas y los siste-

mas sociales menos estructurados recide en la importancia que conceden

a las reglas y a su aplicación.

En efecto, para ETKIN "la formalización en un sentido estricto,

significa la representación explícita (reglas escritas) de las normas

para el ordenamiento de las posiciones, funciones y de los medios que

permi tan el cumplimiento de las mismas" y en un sentido más amplio "se

refiere a la búsqueda de conductas regulares" (1978, p. 48).

La naturaleza de' la formalización ha sido en gran parte discuti

da a partir del modelo weberiano de burocracia, pero éste constituye un
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ejemplo de máxima en el continuo de la formalización, ya que debemos di

ferenciar grados según el tipo de organización considerada; las reglas

pueden variar desde altamente exigentes hasta extremadamente laxas. En

general los análisis clásicos se han concentrado en los principios de

funcionamiento interno, buscando asegurar la estabilidad de la organiz~

ción mediante una integración y coordinación rígidas; la coordinación y

el control se ven como fines en si mismos y no como mecanismos de ajus

te del sistema a su ambiente y en consecuencia las variaciones produci-

das por influencias ambientales son consideradas como irregularidades o

desviaciones.

Al formalizarse la estructura el hombre queda incorporado a una

red de conductas definidas según roles y pautas estandarizadas y debe

adaptarse a un. medio donde las relaciones tienden a ser cada vez más ex

plicitas y más concientes. En sentido estricto puede decirse que la or

ganización formal exige de individuos y grupos actividades e interaccio

nes especificas y establecidas oficialmente.

Tradicionalmente la estructura formal se ha especificado medi~

te un diagrama de las relaciones de autoridad formal complementado, en

algunos casos, por una descripción de los principales cargos; nos refe

rimos al organigrama y al manual de organización. El organigrama es

una forma de representación considerada indispensable en muchas organ!

zaciones y a la vez tema de polémica para muchos teóricos que lo han c~

lificado como una descripción incompleta; evidentemente toda organiza

ción cuenta con centros de poder y canales de comunicación que no figu

ran en esta representación; no obstante ello es una herramienta útil p~

ra visualizar rápidamente las posiciones existentes, su agrupamiento en
...0(..

unidades mayores y las relaciones de jerarquía •.

Las herramientas utilizadas para formalizar la estructura, pue

den resultar de utilidad en muchas instituciones como explicitación del

proceso de conformación interna; pero debensometerse a una constante r~

visión a fin de adecuarlas a la dinámica de la organización y de su co~

texto. Por otra parte debe recordarse que el grado de formalización in

fluye sobre el individuo "ya que si es dirigido de manera inadecuada
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secuencias negativas" y,"para determinarlo es crítica la congruencia en

tre las exigencias de la organización ••• y las pautas Lndfv.i.duaLea"

(GILLI, 1983, p. 1).

4.4 DISFUNCIONES DEL MODELO FORMAL

La estructura formal delimita un ámbito dentro del cual se rea-

lizan las actividades y las relaciones entre los participantes; dichos

límites no están referidos al espacio de plantas, edificios u oficinas

sino al alcance efectivo de la influencia de las normas del sistema.

Los aspectos manifiestos ,definidos según roles, normas y valores propo!

cionan un marco prescriptivo donde han sido proyectadas las acciones y

relaciones que se espera cumplan los agentes; pero estas regularidades

de la conducta esperada se refieren a individuos "típicos" y a situacio

nes previamente codificadas.

Este enfoque es de caracter estático y su énfasis en lo formal,

lo hace insuficiente para comprender los comportamientos reales del sis

tema y sus necesidades de adaptación y cambio en el tiempo ya que en la

práctica es difícil de verificar la existencia de un conjunto estable

de expectativas y valores compartidos, como así también las hipótesis

según las cuales la acción e integración de los individuos depende ex-

clusivamente de roles y normas formales. La realidad supera el modelo

formal y deja al descubierto una compleja red de roles, de interaccio

nes y de grupos latentes que ha sido denominada organización informal.
. -. '''',

La organización real presenta tensiones internas derivadas de

sus problemas de ajuste frente al medio y de la diversidad de intereses

y valores de los participantes. Siempre son posibles conflictos de ro

les y disociaciones en las pautas normativas yen consecuencia cualquier

modelo descriptivo que intente mostrar una estructura única e integrada

será una imagen fragmentada del sistema.
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continuadores de WEBER para referir las incongruencias entre el compor

tamiento real y el previsto según el modelo burocrático, es suficiente

mente gráfico para referirse a las consecuencias no previstas ni desea

das en el modelo formal. Esquematizando el pensamiento de dichos auto

res puede decirse que:

• Según MERTON (1940) el modelo al procurar reducción de las relaciones

personales y aumento de la internalización de reglas produce rigidez

en el comportamiento de los participantes y.consecuentemente aumenta

en los mismos la propensión a defenderse entre ellos contra dichas

presiones externas •

• SELZNICK (1949) desea mostrar como el uso de una técnica organizativa

(la delegación, en su caso) produce una serie de consecuencias impre

vistas ya que a partir de la especialización lograda por dicha aplic~

ción técnica, puede producirse una bifurcación de intereses particul~

res o grupales en perjuicio de los objetivos prescriptos.

Para GOULDNER (1954), que estudia las consecuencias de las reglas bu

.rocráticas de mantenimiento de la estructura organizacional, el uso

de normas impersonales y genéricas deriva en exigencias de comporta

miento mínimo aceptable, aumentando la disparidad entre los objetivos

de la organización y su realización y, consecuentemente, también au~

menta la intensidad de la supervisión.

Lo expuesto pone de manifiesto que la inclusión de seres huma

nos dentro de las organizaciones necesariamente acrecienta el nivel de

impredecibilidad de su conducta, más allá de las pautas prescriptas.

Veremos desde una perspectiva más actual, qué otros problemas se gene

ran a la sombra del modelo formal:

• Para SCOTT y MITCHELL (1973) el rol formal no constituye una explica

ción integral del comportamiento humano ya que sobre éste también in

fluyen las exigencias de los grupos informales a los cuales se inte

gra el individuo en la situación de trabajo. En tal sentido las ex-
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rivar en conflicto cuando se afrontan dos roles incompatibles y la

gravedad de la situación dependerá del grado de incompatibilidad y de

la capacidad de adaptación del individuo.

Según FLIPPO Y MUSINGER (1978) existen una serie de factores que limi

tan el diseño de la organización formal y que tienen que ver princi

palmente con hipótesis acerca del comportamiento humano; frente a di

cho diseño surgen una serie de relaciones creadas, no oficialmente,

sino por todos y cada uno de los participantes. Esa organización no

formal puede alinearse de acuerdo a los resultados previstos del sis

tema, pero también puede derivar hacia salidas no esperadas (restric

ciones a la producción, frustración y apatía general). Reconocen que

las "demandas del rol" pueden generar problemas de ambigüedad y con

flicto por la insuficiencia de las normaS y organigramas para comuni

car dichas demandas.

En opinión ETKIN (lg85) un modelo explicativo estático de la organiz~

ción es insuficiente para comprender su comportamiento ya que las re

laciones en la misma tienen una dosis de contingencia. Identifica

tensiones en la trama de roles prevista como consecuencia de la exce

siva división del trabajo, de la complejidad de la tarea, de la pre

sión del contexto, de las expectativas de terceros y de las propias

necesidades del actor; asimismo destaca el fenómeno de inclusión par

cial ya que los papeles formales refieren sólo una parte de las accio

nes posibles por desconocimiento de los aspectos emocionales y los en

laces intergrupales.

A veces se supone que el diseño de la estructura es un proceso

relativamente sencillo y se 10 confunde con el trazado del organigrama,

pero en realidad constituye una compleja tarea profesional. Se trata

de lograr relaciones predecibles que permitan la distribución racional

de recursos en función de objetivos, teniendo en cuenta las respuestas

requeridas por el medio externo y la superación de disfunciones internas.
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4.5 CONCLUSIONES

1) La tecnología administrativa tradicional, manifiesta a través de di

visión del trabajo, líneas de autoridad, asignación de responsabili

dades y descripción de puestos, constituye un enfoque estático y es

quemático de la estructura; la perspectiva de sistema abierto y el

enfoque situacional incorporan la incidencia de variables externas e

internas al análisis estructural.

2) Todo modelo formal de estructura al definir actividades e interrela

ciones específicas entre personas y grupos, deja de lado que -en re~

lidad- los participantes constituyen personalidades variables y nun

ca totalmente homogeneizadas cultu~almente y por lo tanto poseen va

lores e intereses propios y participan de actividades y relaciones

no previstas oficialmente.

3) Una concepción realista de la organización debe mostrar las tensio

nes internas derivadas de su ajuste al medio y asimismo los aspectos

latentes del comportamiento individual y grupal. Consecuentemente,

la estructura formal resultará una construcción temporar~a que repr~

sente los estados y condiciones del sistema en un momento dado y re

querirá un nuevo enfoque de diseño, según veremos en los capítulos

siguientes.
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Capítulo 5. PAR A M E T R O S . T E e N 1 e o s

La técnica tradicional de estructura se ha circunscripto a un

repertorio de procedimientos, apoyandose en el supuesto de que existe

un modelo óptimo de organizar y que su aplicación es poco menos que uni

versal. Este enfoque pone énfasis en la división del trabajo altamente

especializada, en una jerarquía escalar de autoridad y en la centraliz~

ción de decisiones; más recientemente ha incorporado conceptos como au

toridad funcional, staff o descentralización, pero no modificó su carac

ter normativo.

Desde una perspectiva actual cada organización cuenta con una

serie de parámetros de diseño que utilizará en la medida de sus necesi

dades y de ~u realidad. En el presente capítulo anali~aremos dichos p~

rámetros como variables controlables por la organización y no como pri~

cipios o recomendaciones de caracter general; determinaremos los probl~

mas de aplicación que presentan al variar las características y circun~

tancias de la organización, y también su incidencia sobre el comporta

miento individual y grupal.

5.1 ESPECIALIZACION y DIVISION DEL TRABAJO

El sistema de actividades de una organización constituye su ra

zón de ser y actúa como poderoso elemento de ·ipteracción, coordinación

y control entre sus integrantes. El concepto de organización presupone 

la distribución de dichas actividades entre los distintos participantes;

la definición de unidades estructurales y cargos o puestos de trabajo,

está directamente relacionada con dos parámetros de diferenciación hori

zontal: la especialización y la división del trabajo.

Una de las primeras exposiciones acerca ·de las v~ntajas de la

especialización nos remite a Adam SMITH y a su uThe Wealth oí Nations",
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donde la ventaja económica de la especialización se atribuye principal

mente al hecho de que la destreza aumenta con la práctica. Posterior

mente, TAYLOR vuelve sobre la aplicación de la· división del trabajo y

especialización como medio óptimo para aumentar la eficiencia industrial

y administrativa y FAYOL presenta a la "división del trabajo" como el

primero de sus Principios de Administración ya que, al reducir el núme-

ro de actividades sobre los cuales recae la atención y el esfuerzo, trae

como consecuencia la especialización de las funciones.

Cualquier tarea puede subdividirse de acuerdo con las siguien-

tes dimensiones:

Especialización horizontal o amplitud del cargo

Constituye la forma predominante de la división del trabajo y

una parte intrínseca de .toda organización e incluso de toda actividad

humana. La amplitud se refiere a las tareas diferentes que comprende

un cargo, en general· tiende a concentrar la atención en pocas tareas,

aumentando así su repetición y su normalización y facilitando en conse-

cuencia la uniformidad y eficiencia; en un caso extremo el cargo se cen

traría en una sola tarea que se repite constantemente y en el otro -de

máxima amplitud- el trabajador pasa constantemente de una tarea a otra.

Especialización vertical o profundidad del cargo

Se relaciona con el grado de participación en el planeamiento y

control del trabajo, separa la realización del trabajo de su administra

ción. En el caso de mínima profundidad, el trabajador se limita a eje

cutar la actividad es decir tiene poca o ninguna discrecionalidad sobre

el modo de realizarla, que herramientas utilizar ••• etc.; a medida que

se amplía el puesto en su dimensión vertical, quien lo desempeña va ad

quiriendo control sobre la actividad que realiza, sobre las decisiones

implicadas y sobre los criterios que informan a é~tas últimas.

Desde el punto de vista del diseño, la división del trabajo y

la especialización del puesto crean una serie de problemas debido a que

no tienen límites exactamente determinados y asimismo por la estrecha

~r~r,0''T'r:'''Yr r"-' f o l"'~~!'r~TI","", '-.~> pnpl"I'V"l''''-'' =rrJt"'"'r:.'I~''''''''4¡\
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relación que existe entre la especialización horizontal y vertical. Nos

referiremos a algunos de esos problemas:

'\
La elevada especialización del trabajador -en ambas dimensiones- "pu~

de afectar su postura emocional hacia el trabajo así como su motiva

ción para hacerlo bien" (MINTZBERG, 1984, p.104). En efecto, a par

tir del enfoque ingenieril de TAYLOR, surge una obsesión po~ la espe

cialización del puesto, por descomponerlo en componentes mas pequeños

a fin de reducir las habilidades requeridas y hacerlq lo mas repetiti

vo posible; si bien esta postura fue criticada aún por sus contemporá

neos, sólo recientemente, cuando la c~eciente alineación del trabajo

amenazÓ la productividad, se observó una auténtica preocupaci~n por

modificar la situación mediante la aplicación del puesto.

El grado y tipo de especialización del puesto debe ser congruente con

la ubicación que ocupa en la organización. Así, en el núcleo operat!

vo donde se producen los bienes y servicios básicos los puestos serán

más especializados, sobre todo en el sentido horizontal, realizando

en tareas repetitivas claramente definidas y en general, estos cargos

son limitados tanto en amplitud como en profundidad. En el sentido

opuesto, los puestos directivos de todos los niveles suelen ser los

menos especializados de la organización ya que corresponden a roles

de comunicación interpersonales y decisorios; no obstante ello exis

ten diferencias de especialización vertical según el nivel jerárquico,

los supervisores de primera línea por ejemplo suelen estar sujetos a

control más estrictos y' este tiende a disminuir a medida que se as

ciende en la jerarquía. El cuadro.siguiente resume adecuadamente lo

comentado.

Deternñnados puestos dire~

tivos del nivel más bajo.

Todos los demás puestos
directivos.

Puestos profesionales (nú
cleo operativo y unidades
staff) •

BAJA

I~-----:~ESPEcIAUZACI6ÑHPRlZONT~::~---------

°Ne:( ....:l
e:( Puestos que no requieren

HO
~ ~ ALTA preparación. previa (núcleo
t3 ffi operativo V staff).
~>
U}
~

Fuente: MINTZBERG, 1984, p. 111 .•
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La ~specialización también crea problemas de comunicación y coordina

ción. El primer caso puede a~vertirse como consecuencia de la espe

cialización vertical ya que la mayor cantidad de niveles crea interme

diarios en el proceso de comunicación y aumenta la posibilidad de dis

torsiones; por su parte la especialización horizontal en casos extre-

mos puede crear limitaciones artificiales en la realización de una ta

rea y requerirá de un complejo esfuerzo de coordinación para evitar

que esa parcialidad afecte el equilibrio organizativo creando compar-

timientos estancos.

5.2 DEPARTAMENTALIZACION

Hasta ahora nos hemos referido a la división del trabajo como

correlato del concepto de especialización, pero a dicho proceso analíti

co le sigue el agrupamiento del conjunto de puestos diseñados sobre la

base de la especialización en unidades homogéneas coordinadas entre sí.

Esta etapa de la tarea supone responder a dos cuestiones básicas respe~

to de las unidades a construir: qué tipos de actividades se incluirán

(competencias) y en qué cantidad (dimensión).

En principio la tarea de diseño se presenta como un procedimien

to que pasa del conocimiento de las necesidades globales de la organiz~

ción a tareas concretas que el organizador combina en puestos según el

grado de especialización deseado; posteriormente se determinarán el ti-

po y cantidad de puestos a agrupar en unidades y la sucesiva conforma-

ción de conjuntos mayores que serán la base del sistema jerárquico o de

autoridad formal tal cual se lo representa en"el organigrama.

En la práctica, la tarea organizativa no es tan lineal, a veces

el diseñador se basa en el conocimiento de determinadas estructuras y

pasa directamente del objetivo a la estructuración de las unidades. En

general la tarea no comienza en el vacío, sino que cuenta con el prece-

dente de estructuras dadas que deben adecuarse o redefinirse, y se modi

fica el sentido del procedimiento, ya que "a medida que van cambiando

los objetivos y las misiones, el rediseño estructural se inicia en sen-
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tido descendente, y a medida que cambia el sistema técnico del núcleo

de operaciones, procede en sentido ascendente" (MINTZBERG, 1984, p. 138).

La departamentalización supone una decisión central referida a

la base de agrupamiento de las actividades y en dicha decisión intervi~

nen una serie de factores que caracterizan la situación concreta a re-

solver como por ejemplo los objetivos y políticas de la organización c~

mo marco de referencia global y los requisitos de orden material y téc

nico que plantea el proceso de transformación de insumos en bienes y

servicios.

La literatura administrativa presenta una serie de modelos al-

ternativos como base del agrupamiento de actividades, que pueden resu

mirse en dos categorías que MARCH y SIMON (p. 31) llaman departamentali

zación por "propósito" y por "proceso" y según se analizan a continua-

ción:

I

Departamentalización por propósito

Presupone el agrupamiento en torno a objetivos, productos o pre~

taciones específicas y autónomas y' en general pone énfasis en una orien

tación externa ya que el trabajo se organiza en función de productos,

mercados, clientes o áreas geográficas a atender. Cuando se adopta el

criterio de departamentalización por propósito las actividades necesa

rias para el cumplimiento del mismo se integran en un área o unidad au

tónoma, en la cual todos los recursos necesarios, o la mayor parte de

ellos están disponibles por medio de un solo·responsable, sin estar co~

diciona~os por las restantes áreas, con lo cual se facilita la coordina

ción y la adaptación.

Departamentalización por procesos

Significa la inclusión de una sola clase de actividades dentro

de cada unidad y ese conjunto así especializado atenderá ~imultáneamen

te la obtención de productos o servicios diversos; es decir que está

orientada hacia el interior de la organización y los departamentos se

construyen en torno a funciones como compras, fabricación, ventas, admi

nistración, etc. Este criterio de departamentalización aprovecha mejor
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los beneficios de la especialización, pero 'requiere mayores costos de

coordinación ya que las áreas o unidades cumplen sólo una etapa de un

proceso global y sus resultados deben integrarse con funciones de un ni

vel mayor.

Cada uno de los modelos analizados presenta ventajas y desvent~

jas según el caso particular en el cual deben aplicarse, pero con carác

ter muy general puede decirse que la departamentalización pro proceso,

con su amplio grado de especialización, es más apropiada a situaciones

relativamente estables, mientras que la departamentalización por propó

sitos, con menor eficacia pero mayor autonomía es más indicada en situa

ciones cambiantes o turbulentas.

MINTZBERG, por su parte propone cuatro criterios para seleccio

nar el tipo de departamentalización a aplicar:

1) Interdependencias del flujo de trabajo. La agrupación de tareas de

be reflejar las interdependencias naturales del flujo de trabajo,

cuando así se procede, éste queda integrado en una unidad bajo un

mismo responsable y los miembros de la unidad "controlan un proceso

organizativo claramente definido; la mayoría de los problemas que

surgen en el trabajo pueden solucionarse fácilmente mediante adapta

ción mútua de los trabajadores y gran parte de los demás, que tienen

que ser transmitidos a niveles jerárquicos superiores, pueden ser

tratados dentro de la unidad por un único directivo encargado del

flujo de trabajo" (MINTZBERG, 1984, p. 150).

2) Interdependencia de los procesos. Los procesos utilizados en la ej~

cución del trabajo crean nuevas interdependencias relacionadas con

la especialización requerida y estimulan el agrupamiento funcional.'

En ciertos Casos los puestos se agrupan para estimular dichas inter

dependencias de los procesos, aún a expensas del mayor esfuerzo de

coordinación que requiere esa reunión de habilidades afines.

3) Interdependencias de escala. En ciertos casos de formación de gru

pos deberá cumplir cierto requisito de tamaño mínimo para funcionar

con eficacia. Evidentemente esta concentración también estimulará

la especialización.
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4) Interdependencias sociales. Hay factores sociales referidos a las

características de las personas o de tareas, que pueden influir en

la formación de unidades, a fin de facilitar la integración del gru

po y el apoyo mútuo ,

La selección del criterio de departamentalización mas apropiado

es un problema de decisión; el argumento básico que justifica la depar

tamentalización por "propósito" da preferencia al flujo de trabajo, bu~

cando interdependencia para aquellas áreas que reunen actividades refe

ridas a una clase diferenciada de productos o servicios finales, mien

tras que en la departamentalización por "proceso" el énfasis recae en

la especialización de los procesos y la economía de escala como medio

para lograr eficiencia. "En consecuencia, todo diseño de una superes

tructura acaba siendo un compromiso entre factores 'objetivos' de las

interdependencias de flujo de trabajo, procesos y escala, y de los fac

tores 'subjetivos' de personalidad y de necesidad social" (MINTZBERG,

1984, p. 157).

Cuando se diseña la estructura de una institución en particular,

el criterio de departamentalización aplicado para definir sus unidades

de primer orden condiciona y orienta el agrupamiento de actividades en

los niveles siguientes. Pero, a partir de cierto punto, puede no ser

conveniente ni técnicamente posible mantener el criterio aplicado en la

primera etapa; por eso es frecuente encontrar en una misma organización

distintas combinaciones de criterios como por ejemplo: organización por

propósito en el primer nivel de diferenci~cióny dentro de ella una di

visión por procesos o una estructura con área funcional que incluye di

visiones por productos o propósitos.

En general, el proceso de diferenciación planteado requiere "es

tablecer la intensidad de la división ya que, independientemente .del

criterio aplicado, debe evaluarse la decisión considerando los límites

de orden lógico, económico y social. Estos límites se refieren al gra

do de discrecionalidad que debe otorgarse para el desempeño de las ta

reas, pues de otra manera se cumplirán mecánicamente y con posibilida

des de conflicto en cuanto a las motivaciones de los miembros ••• " (ET-

KIN, 1'1:1;), p. 2:74).
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5.3 AMBITO DEL CONTROL

BLAU y SCHOENHERR sugieren que el tamaño es el factor principal

para determinar la forma de una organización y por cierto corresponde a

la tarea de diseño determinar el número de puestos que quedan incluídos

en la agrupación de nivel operativo y cuantas unidades se integran en

unidades de orden sucesivamente superior. En otras palabras cuantos in

dividuos deberán estar bajo el mando de cada jefe o sea cuál será el

"ámbito de control".

El principio de ámbito de control ocupa un lugar importante en

la literatura tradicional, ya FAYOL escribía en 1918 "la experiencia

muestra que un jefe no tiene sino un número pequeño de subordinados di-

rectos, 2, 3 ó 4, algunas veces 5 Ó 6, y raramente más". Pero su formu

lación más difundida la realizó GRAICUNAS en 1933, partiendo de la pre-

misa que un ámbito de control extenso es causa de dilaciones y confusi~

nes en materia de administración, por eso, relacionando el número de s~

bordinados con las relaciones que tendría que afrontar un jefe propone

un número máximo de 5 divisiones laterales en cada uno de los niveles

sucesivos de responsabilidad.

Investigaciones más recientes pusieron en duda las terminantes

conclusiones anteriores, así un estudio de WOODWARD (1965) sobre empre-

sas industriales, determinó que en cinco empresas de éxito, la medida

de subordinados alcanzaba a mas de doce para directores generales y que

para supervisores de primera línea en casos de producción en serie el

alcance medio del control se acercaba a cincuenta subordinados y WORTHY

(1959) por su parte informa que el vicepresidente comercial de Sears,
..-.....;.~..

Roebuck & COa tenía cuarenta y cuatro ejecutivos a sus órdenes.

Sin duda, el tema presenta varios interrogantes: qué se entien-

de por subordinado; qué pasa con los cargos ejecutivos no dedicados a

la supervisión directa; ámbito de control implica necesariamente "con~

trol" en sentido lato o incluye otros aspectos relacionados; cómo influ

yen los mecanismos de coordinación en el tamaño de las unidades. El

problema no es sencillo, "el control, -es decir, la supervisión directa

es sólo un factor entre tantos a la hora de decidir cuántos puestos agr~
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par en una unidad o cuántas unidades agrupar en otra mayor, a las órde

nes de un único directivo••• " (MINTZBERG, 1984, p. 169/170).

Un análisis mas detenido nos muestra que el tamaño de las unida

des estructurales está correlacionado tanto con el número de divisiones

(diferenciación horizontal) como con el número de niveles (diferencia

ción vertical o jerárquica): un mayor número de niveles en la jerarquía

implica grupos relativamente reducidos en cada nivel, mientras que una

estructura plana de pocos niveles comprende grupos de trabajo relativa

mente grandes. En el primer caso el ámbito de control es limitado, pe~

mite un proceso de decisión y comunicación más adecuado, un conocimien~

to más profundo de los problemas pero también una supervisión más es

tricta que a veces puede resultar frustrante para el subordinado; en el

segundo caso, al ampliarse el ámbito del control, los individuos pueden

encontrar un clima de mayor libertad que estimule el uso de criterios

propios y el desarrollo de capacidades.

En la tarea de diseño el problema del ámbito del control se nos

presenta imbrincado con las decisiones acerca del tamaño y que tienen

que ver con el flujo del trabajo; con la tecnología de operaciones y ad

ministrativa; con el nivel de profesionalización; con los mecanismos de

coordinación; etc. Para MINTZBERG (1984, p. 178) el tamaño de la uni

dad aumenta, entre otros factores, por la normalización y similitud de

las tareas desempeñadas; la necesidad de reducir distorsiones en el flu

jo de información ascendente y por las necesidades de autonomía y real!

zación personal de los empleados y por lo contrario, el tamaño disminu

ye cuando existe necesidad de estricta supervisión directa; de adapta

ción mútua en complejas tareas interdependientes; de frecuente acceso

al directivo para consultas y de cumplir -por 'parte del directivo- con

obligaciones ajenas a la supervisión.

Sin dejar de considerar los múltiples aspectos que influyen en

el tamaño de las unidades estructurales, pueden observ~rse ciertas rela

ciones entre el ámbito de control y la parte o subsistema de la organi

zación considerada; así cabe suponer que, en el núcleo operativo se en

cuentran las unidades de mayor tamaño, mientras que en los niveles di

rectivos la complejidad de la tarea y de las interrelaciones requiere
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un ámbito menos extenso. Esta afirmación admite variaciones: una uni-

dad de orden superior departamentalizada por propósito agrupará más uni

dades que una agrupada por funciones y asimismo, la incorporación de

unidades de asesoramiento técnico y de apoyo, al descargar la tarea de

los niveles medios y superiores, debería reducir el tamaño de las unida

des en esos niveles.

5.4 RELACIONES JERARQUICAS y FUNCIONALES

El personal, los puestos y los recursos físicos son elementos

que se deben imbrincar en un sistema de relaciones formales que asegure

que las actividades contribuyan a los objetivos previstos. Las activi-

dades no se agrupan simplemente como un "manojo de actividades afines";
r

"debe 'situarselas de tal modo que las relaciones fundamentales -es de-

cir, la relación de la cual depende su éxito••• - sean fáciles y accesi-

bIes, y ocupen un lugar central en la unidad" (DRUCKER, 1975, p. 371).

Para diferenciar entre el conjunto de funciones o sectores com

ponentes de la estructura se suelen utilizar dos criteros: "a) el grado

de vinculación entre dichas funciones y sectores respecto de lbs objeti

vos primarios o substanciales de la organización, suponiendo que los

mismos pueden factorizarse o representarse como una cadena de medios a

fines, y b) el tipo de autoridad que oficialmente se asigne a cada sec

tor, según que la misma incluya la responsabilidad por la ejecución, o

la de emitir instrucciones sobre un tema específico o bien solamente la

atribución de proponer alternativas y brindar asesoramiento". (ETIaN,

191~~I, p. 217).

De acuerdo con los criterios comentados pueden definirse rela-

ciones entre unidades que contribuyen directamente al cumplimiento de

las metas previstas -organización de línea-; en una emPresa industrial

suelen considerarse dentro de este grupo funciones como Producción, Ve~

tas y Finanzas, a las que DRUCKER llama "actividades que producen resu!

tados" es decir aquellas que pueden relacionarse directa O indirectame~

te con los resultados y el desempeño de toda la empresa. Por otra par-
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te se ubican las unidades destinadas a contribuir con las del primer

grupo y las cuales se relacionan como funciones de apoyo, asesoramiento

o logística; si bien pueden ser esenciales no contribuyen directamente

a los resultados; dentro de este grupo se incluyen por ejemplo Personal;

Sistemas; Mantenimiento; Relaciones Externas; etc. y constituyen la or

ganización funcional.

Si bien en la práctica esta diferenciación puede llevar a una

excesiva simplificación de las relaciones organizacionales, deja clara

la inclusión del diseño estructural como parte del planeamiento; en tal

sentido es lógico suponer que se definirán primero las actividades di-

rectamente involucradas en el logro de los objetivos y luego las auxi-

liares o secundarias. Cuando se trata de analizar una organización en

marcha la distinción entre actividades de línea, de servicio y de esta-

do mayor puede presentar dificultades ya que, algunas funciones que fu~

ron originariamente consideradas como operaciones auxiliares o deriva-

das, pueden convertirse en prioritarias por el cambio de situación.

Tradicionalmente se han identificado las relaciones de línea co

mo los eslabones de una cadena de mandos representativa de la estructu-

ra jerárquica, a travéb de la cual los superiores emiten órdenes o ins-

trucciones y los subordinados se reportan o informan sobre lo actuado.

En el organigrama estas relaciones se representan como líneas ininterrum

pidas que unen en sentido vertical los puestos representados por los en

tegramas, dando al diseño la forma piramidal característica.

Las unidades ubicadas en la pirámide jerárquica detentan la au-

toridad formal basada en la administración del sistema de recompensas y

sanciones y además tienen la responsabilidad de supervisar las unidades

a su cargo, evaluar los resultados y determinar las acciones correcti-

vas. La principal ventaja de la estructura de línea reside en la clari

dad y simplicidad de las relaciones, siempre que la autoridad y la res

ponsabilidad esten precisamente definidas.

Las organizaciones estructuradas solamente de acuerdo a relacio

nes de línea, son pequeñas o simples y (;1-caumerrto de t~~:r~.aE .compl~
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jidad las tornaran ineficientes ya que la claridad y simplicidad noco~

pensaran la falta de especialización del ejecutivo de línea. Frente a

la nueva situación la organización adoptará nuevas formas, agregando

primero niveles adicionales para distribuir la carga de supervisión y

luego recurrirá a unidades de asesoramiento especializado, incorporando

de ese modo las relaciones funcionales o de asesoramiento; es decir que

aparecen entonces funciones de staff separadas de la cadena de mando.

5.5 RELACIONES LATERALES

Frecuentemente existen situaciones en las cuales las divis~ones

funcionales, las redes jerárquicas y las relaciones especializadas e im

personales propias de las estructuras piramidales, son insuficientes p~

ra conseguir la coordinación que necesita una organización. Los reque-

rimientos característicos de dichas situaciones están referidos a la in

tegración de conocimientos teóricos para atender problemas complejos y

a la asignación de recursos comunes a proyectos múltiples que deben ser

atendidos en forma simultánea.

Las estructuras tradicionales no contemplaban mecanismos de coor

dinación más allá del diseño de los puestos individuales y la creación

de la estructura de la supervisión directa; en el mejor de los casOs la

adaptación mútua se producía de modo informal. Pero en los últimos años

las organizaciones han desarrollado soluciones innovadoras para estimu-

lar los dispositivos de enlace entre individuos y unidades y que en cier

tos casos han incorporado a sus diseños formales.

Estas modificaciones representan el adelanto contemporáneo más

notable en materia de diseño organizativo y en tal sentido ha sido pro

clamado por la literatura especializada a partir de la década del sesen

ta; así aparecen los "roles integradores", "los equipos de trabajo" y

la "estructura matricial". Más recientemente, Jay GALBRAITH (1977, p.

46) explica que "existen varias formas de relaciones laterales. Algu

nas son simples, obttas y poco costosas. Otras más sofisticadas, costo

sas y requieren una mayor atención en su diseño".

í,UUÜ i t:.;..,.h üc l~ ¡ h;..;~ l ,..;) L:~ \~¡;:'I·~Ui;·.:j tUU:"~Jf,,¡UAt

~rof@.t~or fmé~~to Drr- ALfREDO ~"f, PAI.A.C10¡
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GALBRAITH presenta un contínuo de formas en un orden ascendente

de complejidad y que las organizaciones emplearán conforme el grado de

incertidumbre que presente la tarea; a mayor incertidumbre más compleja

la forma de mecanismo de enlace; asimismo, dichas formas no son exclu

yentes entre sí y pueden acumularse. Así, el autor distingue siete ti

pos de relaciones laterales: "co~tacto directo" entre ejecutivos; "ro

les de enlace"; "fuerza de tarea"; "equipos" permanentes; "roles inte

gradores"; "rol gerencial de enlace" y "diseño matriz".

A los fines de nuestro análisis centraremos nuestra atención so

bre tres de ellas que consideramos las más características:

- Roles de Enlace

Cuando la frecuencia de los contactos entre dos unidades estru~

turales aumenta, se justifica abandonar la red informal de la relación

directa y resulta más económico formalizar un rol especializado para m~

nejar la comunicación entre ellos, evitando las largas vías verticales

involucradas a transferir un asunto a través de la jerarquía. Las es

tructuras con enlaces no consisten simplemente en la incorporación de

personal adicional a los sectores existentes, sino que también requie

ren un reordenamiento de los mismos y de sus métodos de trabajo.

Los miembros de enlace participan en distintos sectores y en c~

da uno de ellos transmiten las apreciaciones de los otros sobre proble

mas comunes. "El puesto carece de autoridad formal, pero, al servir el

individuo que lo ocupa de encrucijada en las vías de comunicación, se

convierte en un centro neurálgico de la organización, dotado de un con

siderable poder informal" (MINTZBERG, 1984, p..•,,97).

El éxito de los roles de enlace no radica en el status sino en

los conocimientos especializados requeridos para orientar las relacio

nes entre las distintas unidades cuyo trabajo vinculan. Hay puestos de

enlace entre distintas unidades de línea, como por ejemplo un hombre de

ingeniería o de compras que asignados físicamente a la planta contribu

yen a la organización de la producción y también puestos.de Bnlace en

tre grupos de línea y de apoyo como por ejemplo especialistas de costos
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o de relaciones industriales que al asesorar a los departamentos de lí

nea, sirven de vínculo con sus respectivas unidades especializadas.

Equipos de Trabajo

Cuando los problemas involucran a varios departamentos la diver

sidad de perspectivas y valores requiere de coordinación y contactos di

rectos y los roles de enlace no son suficientes. "En estos casos puede

recurrirse a la constitución de grupos de trabajo en los cuales la par

ticipación de los distintos especialistas no es secuencial o escalonada

en el tiempo, sino conjunta, es decir integrada. alrededor de una apre

ciación compartida sobre los problemas a resolveru (ETTIN, 1978\ p. 314).

Los equipos de trabajo son una forma de relación lateral diseña

da para tratar problemas entre departamentos, con representantes de ca

da uno de los sectores involucrados; con ello se evita que las decisio

nes se remitan a niveles superiores de la jerarquía y consecuentemente,

se toman en niveles más bajos de la organización. MINTZBERG (1984, p.

199) distingue al grupo de trabajo del comité: el primero es '~~nvocado

para cumplir una tarea determinada y desagruparse tras su cumplimiento",

es decir se utiliza en forma provisional, en cambio, el comité "es una

agrupación más estable entre distintos departamentos, convocandose con

regularidad para comentar temas de interés".

Si bien estas formas de vínculo lateral pueden surgir informal

mente, cuando los problemas que requieren comunicación y análisis con

junto se vuelven frecuentes, es probable que se los incluya dentro de

la estructura formal. Pueden formarse a distintos niveles y el agrupa

miento puede realizarse para atender c.l.Lenteaj , productos o proyectos co

munes.

Otra característica de los grupos de trabajo es que en los mis

mos no es posible asentar la autoridad solamente sobre el concepto de

jerarquía y.subordinación. El liderazgo no se basa exclusivamente en

la posesión del poder formal, también debe existir en el grupo cierto

consenso sobre las cualidades técnicas y personales del líder: la rela

ción de influencia es reemplazada por la comunicación" en ambos sentidos.
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Estructuras Matriciales

Así como los diseños funcional y descentralizado se originaron

como respuesta a problemas y necesidades concretas en la evolución de

las organizaciones, también la estructura matricial nace frente al fenó

meno de la innovación, cuando deben atenderse simultáneamente varios

proyectos, programas o productos que requieren de recursos especializa

dos. Se trata de una situación que aparece en la década del 60 en em

presas enfrentadas a un rápido cambio tecnológico en sus productos o

servicios, como por ejemplo la industria aeroespacial, la de equipos de

computación, servicios de ingeniería, etc.

En la situación expuesta lila organización desearía contar con

una mayor integración de los recursos especializados. Rechazaría una

estrategia de organización de los recursos respecto de los .programas,

proyectos o productos autónomos, ya que tal movimiento reduciría la es

pecialización o requeriría la duplicación de recursos" (GALBRAITH, 1977,

p. 100). La estructura matricial surge entonces, como una solución de

compromiso entre el diseño funcional y el divisional, ya que permite su

perar las limitaciones y aprovechar las virtudes de ambos diseños.

"Dado que cada proyecto tiene una duración y un ámbito de in

fluencia det~rminados es lógico que exista un proceso de reno~ación en

la misma medida en que se produce el cumplimiento de los proyectos; pe

ro también es cierto que la estructura no puede estar sujeta por comp¡~

to a dichas reformas porque su estabilidad sería mínima y debido a ello

es necesario mantener ciertos sectores básicos de caracter funcional

(personal, compras, finanzas, auditoría) para apoyar las metas que se

logren a través del tiempo". (ETKIN, 1978, p. ',.312).

Hasta el momento hemos visto distintas formas de interrelación:

las relaciones de línea representadas por la autoridad jerárquica y las

relaciones de asesoramiento propias de unidades especializadas que apo

yan las tareas operativas. En el presente título agregamos las relacio

nes de enlace que se superponen a la estructura tradicional de autori

dad, pero cuando recurrimos a la estructura matricial, el.rol integra

dor aumenta su poder y establece una relación de reporte dual que sacri

fica el principio de unidad de mando.
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nización, un agente se convierte en miembro tanto de un departamento de

recursos como de otro de proyectos o programas y la representación grá

fica que resulta de las relaciones entre dichos sectores funcionales y

de proyectos, asume la forma de una matriz. 'De esta manera se represe~

tan actividades centrales de caracter permanente que sirven a todas me-

tas organizativas y actividades de apoyo directo y exclusivo para dos o

mas proyectos.

En la estructura matricial los directivos de línea son igual y

conjuntamente responsables con los directivos de proyectos y este equi-

librio de poder formal le da su caracter distintivo respecto de otros

dispositivos de enlace y constituye a la vez la principal dificultad en

su diseño. Se requiere definir claramente el rol y la autoridad de ca-

da directivo a fin de delimitar adecuadamente sus responsabilidades; a

continuación se transcribe un ejemplo de tales especificaciones.

RESPONSABLE FUNCIONAL

• Direccipn y supervisión del tra
bajo.

• Cumplimiento de tareas de acuerdo
a tiempos y costos asignados.

• Cumplimiento de especificaciones
de calidad.

Fuente: GILLI, 1980, p. 49.

RESPONSABLE DE PROYECTO

• Diseño y definición técnica del
proyecto.

• Programación y presupuestación
del proyecto.

• Eval~ación del cumplimiento e
informe sobre el estado de avan-
ce.

El equilibrio de poder descripto requiere de organizaciones dis

puestas a resolver problemas mediante la negociación entre iguales, en

lugar de recurrir al poder formal de los superiores sobre los subordina

dos y de la línea sobre el staff; es decir organizaciones adultas.

MINTZBERG señala que "la estructura matricial parece ser un dispositivo

sumamente efectivo para el desarrollo de nuevas actividades y para la

coordinación de complejas interdependencias múltiples; sin embargo, no

resulta adecuada para los que necesitan cierta seguridad o estabilidad.
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La supresión del principio de unidad de mando crea relaciones que re

quieren habilidades interpersonales altamente desarrolladas y una consi

derable tolerancia a la ambigüedadlt (1984, p. 209).

5.6 DESCENTRALIZACION

Si bien los conceptos de centralización y descentralización, se

han discutido mucho en la literatura administrativa no hay consenso so

bre la definición de ambos términos y el problema es especialmente agu

do con respecto a descentralización. En efecto, existen distintas defi

niciones de descentralización: algunos autores la equipa~an a delega

ción y la oponen a la centralización; otros, sugieren que equivale al

criterio divisional de departamentalización que se refiere a la crea~

ción de centros autónomos de resultados; finalmente, hay quienes la re

lacionan estrechamente con la autoridad para la toma de decisiones.

En el presente desarrollo nos adoptaremos la última acepción,

ya que hemos de relacionar la descentralización con el diseño del siste

ma decisorio; es decir que definidos los puestos y las unidades estruc

turales para determinar su forma definitiva de agrupamiento, debemos

realizar un análisis de las decisiones. Este parámetro de diseño no es

independiente de los ya analizados y dada su complejidad requiere de la

comprensión previa de todos los demás.

Acerca del análisis de las decisiones DRUCKER (1975, p. 369)

nos dice: "qué decisiones se necesitan para obtener el desempeño que

permitirá realizar los objetivos? qué clase de decisiones son? en qué

nivel de la organización deben adoptarse? qué actividades originan di

chas decisiones, o sufren su influencia? Por consiguiente, qué admini~

tradores deben participar en las decisiones - por lo menos en la medida

de una consulta previa? qué administradores deben ser informados des

pués de adoptarse las decisiones? Las respuestas a estas preguntas de

terminan en medida considerable adónde pertenece determinado tipo de

trabajo". El autor agrega que para situar la autoridad y la responsab~

lidad de las distintas decisiones es necesario conocer su naturaleza
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considerando: su grado de trfuturidad"; su trinfluencia" sobre otras áreas

o funciones; los trfactores cualitativos" que participan de la misma y

finalmente su "recurrencia".

En el sentido expuesto, no basta con la definición de puestos y

su disposición en la estructura, para saber donde está el pqder para

disponer medios y técnicas aplicables al desarrollo de las actividades;

este aspecto se resuelve a través del proceso de descentralización, es

decir definiendo formalmente cuáles son las posiciones de la estructura

que disponen de facultad para decidir sobre temas específicos. Según

MINTZBERG "cuando todo el poder se centra en un único punto de la orga

nización -esencialmente, en manos de un solo individuo- calificamos de

centralizada a la estructura; cuando por el contrario, el poder queda

dividido entre numerosos individuos, la calificamos de descentralizada"

(1984, p. 218).

La centralización y la descentralización no deben considerarse

en términos absolutos, sino como los extremos de un contínuo. Conse

cuentemente la descentralización como proceso significa la selección de

un punto dentro del contínuo (completa-nula) y por lo tanto, el proble

ma administrativo consiste en la definición de cujles serán las áreas y

funciones a descentralizar y el grado de intensidad que tendrá el proc~

so.

La intensidad del proceso de descentralización para ETKIN (1978,

p. 335) depende de la forma en que el mismo se implanta y destaca las

sigUientes alternativas:

1) Fijar metas cuantitativas, esp~cificando tiempo, lugar, volúmenes y

valores monetarios, delegando a otros niveles la elección de la for

ma de alcanzar dichas metas.

2) Establecer especificaciones técnicas de los productos o prestaciones

finales y ciertas condiciones mínimas de calidad y precio; en este

caso, los volúmenes de producción o ventas no están predeterminados.

3) Definir un conjunto de restricciones que deben cumplirse, y a partir

de ellas otorgar discrecionalidad para decidir dentro de ciertos lí

mites, fijando por ejemplo un presupuesto de gastos e inversiones, o

la cantidad de horas-máquina que pueden disponerse.
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4) Asignar la responsabilidad-ejecución de un proyecto determinado, de

legando la obtención de medios ,. la contratación de servicios y la

conducción del proyecto.

El proceso de descentralización se refiere básicamente a atribu

ciones que se otorgan para decidir acerca de las actividades de una de-

terminada posición o sector de la estructura y como hemos visto, no se

trata de una facultad global, sino que está acotada de distintas mane-

ras. La tendencia a la descentralización surge por diversos motivos ya

que, si bien la centralización es el medio más preciso para lograr la

coordinación, difícilmente una sola persona o grupo reducido pueda dis-

poner de toda la información y de la capacidad física y congnoscitiva

necesarias para centralizar todas las decisiones; DRESSLER (1979, p.IIO)

resume en el siguiente cuadro distintos factores situacionales que moti

van la descentralización.

Factores que influyen
en grado de descentralización

Incertidumbre; velocidad de cambio;
aparición de novedades.

Diferenciación de clientes, etc.:
diversidad.

Tamaño de la empresa.

Dependencia de un factor externo
estable -comprador grande, etc.

Tecnología de producción

Tendencia a la
centralización

Baja
incertidumbre

Poca
Diferenciación

Tamaño pequeño

Mucha
dependencia

Producción
en masa

Tendencia a la
descentralizaciór

Alta
incertidumbre

Mucha
Diferenciación

Tamaño grande

Poca
dependencia

Producción por
unidades o

contínua

Como complemento del cuadro anterior cabe acotar que la "última

razon de ser de la descentralización es que constituye un estímulo de

motivación. Las personas creativas e inteligentes requieren bastante

libertad de acción, y la organización solo puede atraerlas y retenerlas

utilizando sus iniciativas si les proporciona un considerable poder de
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decisión. Esta motivación es fundamental en los puestos profesionales ••• ,

así como en muchos puestos directivos". (MINTZBERG, 1984, p. 220).

Desde el punto de.vista del diseño estructural se distinguen

dos formas básicas de descentralización: la vertical y la horizontal;

en' el primer caso el poder de decisión es transmitido a través de la ca

dena de autoridad a los funcionarios de línea; en el otro caso el poder

de decisión pasa a manos de analistas y asesores especializados, dota

dos de nivel jerárquico o bien -en un caso de máxima- se distribuye en

tre los participantes de la organización•. Analizaremos ambas dimensio-

nes:

Descentralización vertical

Corresponde principalmente a la concesión de poder decisorio

desde el nivel directivo al nivel gerencial a través de la línea, conse

cuentemente se pone énfasis en el poder formal de los cargos para hace~.

elecciones y controlar su ejecución. Surgen interrogantes acerca del

tipo de decisiones a transferir a cada nivel; del punto de la cadena

hasta cual debe delegarse y del modo de lograr la coordinación.

En cuanto al·tipo de decisiones a delegar, resulta observable

que las decisiones de fabricación o de ventas suelen delegarse con más

frecuencia que las atinentes a finanzas o personal; con referencia al

nivel hasta el cual debe delegarse DRUCKER (1975, p. 371) nos dice que

"una decisión debe adoptarse siempre en el nivel más bajo posible, y en

la mayor proximidad posible de la escena de la acción. Pero una deci

sión debe adoptarse siempre en un nivel que garantice el examen inte-

gral de todas las actividades y los objetivos ~fectados".

Cuando se plantea la cuestión del control y la coordinación,
\

puede utilizarse la supervisión directa pero en una medida que no anule

la descentralización; también puede recurrirse a la adaptación mútua me

diante mecanismos de enlace. En el caSo particular de la divisionaliza

ción, cuando se concede poder decisorio a las unidades de mercado por

ejemplo, la regulación se logra particularmente por el control de los

resultados.



Descentralización horizontal

Al hablar de la dimensión horizontal, la discusión se amplía ya

que la transferencia de poder decisorio puede darse de distintas formas.

MINTZBERG (1984, p. 231) ~enciona los siguientes casos:

• El poder pasa a los pocos analistas de la tecnoestructura.

• El poder pasa a ¡os expertos del staff de apoyo y a los operarios es

pecializados.

El poder pasa a todos los miembros de la organización.

En el primer caso, la organización recurre a sistemas de norma

lización para lograr coordinación y consecuentemente los directivos de

línea deben ceder algún poder a los diseñadores de dichos sistemas y el

grado de poder transferido dependerá de la amplitud y grado de estric-

tez de la normalización requerida; en el segundo caso, en la medida en

que la organización requiera conocimientos especializados, principalm~

te por factores de tipo tecnológico, tiene que conceder poder a aquellos

que poseen dicho conocimiento, ya sean miembros del núcleo operativo de

la línea media o expertos con funciones de asesoramiento. Por último,

en el caso de descentralización horizontal completa, el poder no se re-

laciona con el cargo, no con los conocimientos sino con la pertenencia

a la organización; se trata de una organización democrática, donde to-

dos participan por igual en las decisiones y por cierto en su forma pe~

feccionada es bastante dificil de alcanzar.

5.7 CONCLUSIONES

1) Frente a los problemas e interrogantes que plantea la definición de

la estructura, no existe una decisión ni un modelo óptimo predeter~

nado; el organizador sólo dispone de ciertos parámetros o variables

a utilizar. Los criterios y la forma en que debe efectuarse la par

tición y el agrupamiento de actividades (división del trabajo y de

.partamentalización) como asimismo los grados de delegación, descen

tralización y formalización deberán elegirse según la ,organización

de que se trate y el momento particular en que se encuentre.
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2) Si bien hemos observado cierta secuencia en nuestro análisis, comen

zando por la especialización y la división del trabajo, para luego

considerar el agrupamiento de puestos en unidades mayores, el siste

ma de relaciones y, finalmente, el problema de distribución del po

der decisorio; los parámetros de diseño se encuentran recíprocamente

relacionados. Forman un sistema integrado, donde cada uno de ellos

está vinculado a todos los demás como variable dependiente e indepe~

diente a la vez; un cambio en un parámetro necesariamente implicará

modificaciones en los demás.

3) El desarrollo analítico de los parámetros estuvo centrado en su defi

nición técnica y en su aplicabilidad según el nivelo subsistema de

la organización considerado, pero del mismo han surgido aspectos re

lacionables con el tema central de la tesis, como por ejemplo: la i~

cidencia de la especialización sobre la postura emocional del emple~

do, la interdependencia social como base para la selección del modo

adecuado de departamentalización; la amplitud del control como fac

tor de frustración o estímulo y el uso de relaciones laterales y de~

centralización horizontal como fomento de la comunicación informal y

la motivación.
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ESTRUCTURALCapítulo 6. n.r S E Ñ O
~-----~~;;;.....;;;...;;...;..".:;;;,-.,,;;-=.--:;....:.:..~..::.

Para ser consistentes con nuestra apreciación de la organiza

ción como sistema abierto, debemos completar nuestro análisis de los p!

rámetros de diseño considerando factores que suelen estar fuera del con

trol de la organización y que necesariamente influyen en la configura

ción estructural. A diferencia de otros enfoques que se refieren a fun

ciones o a niveles de autoridad asignados a cada sector para asegurar

la regularidad interna de las conductas, el de sistemas destaca la in-

terdependencia de las actividades del conjunto estructurado con las va-

riables de contexto.

La tecnología tradicional utiliza distintos parámetros y combi-

naciones de los mismos'para definir tipos o modelos óptimos de estructu

ra entre los cuales debe optarse, pero dichos modelos constituyen sim

plificaciones de la realidad que sólo existen en el papel. En el pre

sente capítulo veremos la tarea de diseño no como la elección entre mo-

delos fijos predeterminados, sino como la construcción de un modelo p~

ticu1ar q~e tome en cuenta, además de la congruencia técnica de los pa

rámetros utilizados, los factores propios de cada organización y de su

medio.

6.1 CARACTER DE LA TAREA

. '.
Para SIMON "diseña todo aquel que concibe unos actos destinados

a transformar situaciones existentes en otras, más dentro de sus prefe-

rencias" (1979, p. 87). En tal sentido el diseño de organizaciones pr 2

curará la adaptación del medio interno al externo, definiendo los cana

les de interrelación y las funciones internas necesarias para la trans-

formación de los insumos en salidas del sistema.
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A continuación veremos como han caracterizado la tarea distin-

tos autores:

Según DRUCKER (1975) el "diseño y la estructura de la organiza

ción requieren 'reflexión, análisis y enfoque sistemático" (p. 355) y

"cuando se diseñan los. elementos constitutivos de la organización, el

organizador afronta cuatro problemas: 1- cuáles deben ser las unidades

de la organización? 2- qué componentes deben agruparse, y cuáles tie

nen que mantenerse separados? 3- qué tamaño y forma corresponden a los

distintos componentes? 4- cuál es el lugar apropiado y la relación en

tre las distintas unidades?" (p. 360).

Frente al enfoque tradicional de funciones típicas según el ti

po de organización considerada, éste autor propone un análisis a partir

de los resultados deseados, es decir que para definir los elementos

constitutivos de la organización deben identificarse las actividades

fundamentales y analizarlas según sus aportes (productoras de resulta

doj , de apoyo; de mantenimiento y atención interna). Complementariamen

te para situar a las unidades estructurales propone el análisis de las

decisiones y de las relaciones.

Para ETKIN (1978, p. 120) "las actividades vinculadas con el di.

seño de la estructura organizativa implican: a) definición del conjunto;

b) desagregación de las partes componentes de dicho conjunto; y c) dis~

ño de las relaciones entre las partes." Es decir que, desde un nivel

de análisis normativo, propone una descripción destinada a lograr un o~

denamiento de las relaciones entre los recursos disponibles, los fines

perseguidos y los procesos necesarios para alcanzarlos.

Asimismo el autor destaca la necesidad de que las actividades

internas se dispongan de modo que aseguren condiciones mínimas de supe!:

vivencia y estabilidad, relacionadas con la predecibilidad de las con

ductas. "Las actividades, tal como se cumplen en la realidad, pueden

no ajustarse estrictamente a lo prescripto oficialmente en los organi

gramas y manuales de organización. Ello no se debe necesariamente a

las situaciones de caracter conflictivo, sino también a la imposibili-
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dad de las normas de preverlo todo, ••• y también a las pautas que sur

gen de las interacciones sociales en el trabajo." (p. 123).

Por último, MINTZBERG (1984, p. 96) plantea una serie de preg~

tas como puntos fundamentales del diseño estructural; entre ellas encon

tramos:

• Cuántas tareas deben corresponder a un puesto determinado en la orga
nización, y qué grado de especialización debe tener cada una de ellas?

• Hasta qué punto debe normalizarse el contenido del trabajo de cada
puesto?

• Sobre qué bases deben agruparse los puestos en unidades y las unidades,
a su vez, en otras mayores?

• Qué tamaño debe tener cada unidad? Cuántos individuos deben estar ba
jo el mando de un directivo determinado?

• Qué mecanismos hay que establecer para facilitar la adaptación mútua
entre puestos y unidades?

• Cuánto poder de decisión debe delegarse a los directivos de unidades
de línea, descendiendo por la cadena de autoridad?

• Cuánto poder de decisión debe pasar de los directivos de línea a los
especialistas del staff y a los operario~?

Las respuestas a los interrogantes planteados se refieren bási

camente a la utilización de los distintos parámetros, pero el autor de~

t~ca que este análisis debe completarse, ya que una estruct~ación efe~

tiva requiere además de la consistencia interna entre los parámetros,

que los mismos se ajusten adecuadamente a las condiciones propias de la

organización y su entorno.

En efecto, las técnicas aplicadas y que producen resultados ba-

jo ciertas condiciones pueden no servir cuando estas varían; esas con~

ciones están representadas por el flujo de in$umos, los mercados de pr~

duetos o servicios, la estabilidad o turbulencia del entorno, etc. "El

concepto de racionalidad organizacional también implica aceptar la exi-

gencia de restricciones••• y otros factores de caracter contingente, es

decir que pueden o no variar en el tiempo y lugar, pero que tampoco es

tán sujetas al control de la organización. De tal manera, las decisio

nes internas de las organizaciones son el resultado de la interve~ción

conjunta de situaciones que tienen un efecto restrictivo 'y también de
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(ETKIN, 1978, p. 215).

Gran parte de la investigación contemporánea sobre la estructu-

ra ha revelado la existencia de situaciones, estados o condicionamien-

tos que influyen en el uso de determinados parámetros de diseño; estos

aspectos contingentes varían según la exposición de distintos autores:

HALL (1973) analiza tamaño; complejidad y formalización; HERMIDA (1977)

menciona metas y recursos, tamaño, sistema de actividades, comportamie~

to individual y grupal e influencia del contexto; ETIITN (1978) habla de

tamaño y tecnología; DESSLER (1979) se refiere a ambiente y tecnología

y MINTZBERG (1984) distingue edad y tamaño; sistema ·técnico; entorno y

poder. Para apreciar en que medida dichos factores condicionan la con

formación de la organización, los agruparemos -al solo fin de su análi-

sis- en externos e internos.

6.2 FACTORES EXTERNOS

Diferentes estudios destacan la necesidad del enfoque situacio-

nal de la organización; muestran de que manera el contexto evoluciona

de lo simple y previsible a lo incierto y complejo y como estos diferen

tes tipos de ambiente afectan a la organizacióny' a la forma de adminis

trarlas. Es así como la influencia y características de las variables

económicas, sociales y políticas determinaran el marco institucional y

las condiciones de incertidumbre y complejidad según veremos a continu~

ción.

Incertidumbre

El ambiente podrá caracterizarse por grados que van desde una

situación estable que se repite año tras año y consecuentemente hace

predictible el trabajo de la organización, hasta una situación dinámica

que enfrenta cambios impredictibles en las demandas de los clientes, la

acción de la competencia, las condiciones políticas o económicas. Esta
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ú Lt.í.ma r-s.írtuacd ón puede ser calificada de "turbulencia" y sobre el parti

cular t>RtjK~f<nos dice "existen nuevas realidades, nuevas oportunidades y

nuevas amenazas en la esfera de la empresa y la institución" y que en

"W1 período de turbulencia, el supuesto más probable es el fenómeno úni

co que modifica la configuración y, por definición, los fenómenos úni

cos no pueden ser plani ficados u (1983, p. 2 y 3).

Del grado de incertidumbre dependerá la formalización de la es

tructura y su permanencia en el tiempo. Así en un contexto' esta,!?le "La

,organización es capaz de prever sus condiciones futuras y, de permane

cer invariables los demás factores, puede en consecuencia aislar su nú

cleo de operaciones normalizando las actividades del mismo••• o quizas,

en lugar de ello, normalizando sus habilidades. Pero esta relación se

extiende también más allá de dicho núcleo. u (nUNCAN, citado por MINTZ

BERG, 1984, p.312).

Por otra parte, cuando existe demanda impredictible, incertidu~

bre respecto de las fuentes de aprovisionamiento, contínuos cambios te~

nológicos o condiciones políticas inestables, la organización no puede

recurrir a la normalización y requerirá mecanismos de coordinación más

flexibles y menos formalizados. "Se habla concretamente de organizaci~

nes ambiguamente estructuradas que de exprofeso dejan sin definir pro

blemas de jerarquías y de vinculaciones para dar mayor plasticidad"

(KLIKSBERG, 1986, p. 17) :y se advierte que cuanto más dinámico es'el

contexto, más flexible resulta la estructura para hacer frente a lo im

predictible y no obstaculizar la adaptación.

-- Complejidad

El contexto de una organización puede variar de simple a compl~

jo en la medida en que éste requiere de la organización conocimientos

especializados acerca de productos, mercados, clientes o algún otro fa~

tor, HALL (1973, p.153) refiriendose a las ·conclusiones de la experien

cia de LAWRENCE y LORSCH sobre organizaciones enfrentadas a situaciones

altamente competitivas, dice que el tlmayor aspecto competitivo, de acue!:.

do con los ejecutivos entrevistados, era el desarrollo y ,revisión de
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nuevos productos y procesos. El ciclo de vida de cualquier producto

tendía a ser corto, puesto que los competidores estaban comprometidos

en investigaciones intensivas que podían convertir rápidamente en obso

leto un producto de éxito. 1I

Sin duda la diferencia entre el caracter estático-dinámico y el

simple-complejo de un contexto, parece sutil, pero puede aclararse si

tenemos en cuenta que las decisiones en un ambiente dinámico siempre e~

frentan incertidumbre, independientemente de que dicho ambiente sea si~

pIe o complejo. Por lo tanto, el grado de incertidumbre afectará fund~

mentalmente el grado de formalización o burocratización de la estructu-

ra, mientras que la complejidad requerirá nuevas formas para atender d~

mandas especializadas, es decir que afectará el grado de descentraliza

ción de las decisiones.

Entre otros argumentos, MINTZBERG (198t.) , p. 314) fundamenta su

hipótesis de que IIcuanto más complejo sea el entorno, más descentraliz~

da quedará la estructurall en la conclusión de la investigación de HAGE

y AIKEN según la·cual "la participación en la toma de decisiones corres

pondiente a la distribución de recursos organizativos y la determinación

de la política organizativa estaba estrechamente vinculada con el grado

de complejidad, determinado por 1) el número de especializaciones en el

trabajo, 2) el grado de preparación profesional, y 3) la cantidad de ac

tividad profesional ••• II •

Dispersión espacial

El factor de dispersión en la localización geográfica de plan-

tas o de mercados también afecta la forma de estructura organizativa •
•~'•• 0{-

HALL refiriendose a la investigación de FUGH y colaboradores, afirma

que lIen el caso de dispersión espacial, si bien los trabajadores de 'la

línea' no cuentan con procedimientos operativos específicos descriptos

para su uso y tienen un amplio grado de control sobre lo que hacen en

el trabajo y sobre quién será empleado son retenidas ante todo por la

organización. La dispersión va, pues, acompañada de la retención de

ciertos mecanismos de control por parte de las organizaciones centrales"

(1973, p • 152).
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Por su parte MINTZBE:RG indica que "la organización capaz de

identificar claramente distintos mercados (productos o servicios, regi 2

nes geográficas o clientes) ~stá predispuesta a dividirse formando uni

dades de alto nivel en base a dichos mercados, otorgando a cada una el

control correspondiente a una amplia gama de decisiones propias de ese

mercado concreto" (19~~ p. 319).

Si agregamos que MINTZBERG se refiere a un caso de descentrali-

zación vertical limitada, vemos que la aparente diferencia entre ambas

opiniones acerca del grado de centralización de decisiones se aclara y

que ambos se refieren a la concesión de a~ribuciones específicas en f~

ción de regiones o mercados (divisionalización), con la sóla limitación

que puedan imponer la necesidad de economía de escala o la existencia

de una función escencial común a todas las localizaciones o mercados.

Control externo

El diseño de la estructura no siempre es el mas adecuado a las

características propias de la organización, o a los factores de contex-

to que hemos analizado; muchas veces los organismos normativos y de co~

trol, las asociaciones de organizaciones similares, las relaciones con

accionistas, proveedores, consumidores y otras partes directamente vin-

culadas con la acción de la organización afectan la cantidad de poder y

la elección de la organización. HALL menciona como ejemplo que "la cre

ciente complejidad de las leyes y reglamentos laborales condujo al desa

rrol10 de especialistas en relaciones laborales, personal que a su vez

acrecentó su poder en la organización••• " (1973, p. 218).

MINTZBERG propone como hipótesis que "cuanto mayor es el con-
~.

tro1 externo de la organización más centralizada y formalizada resulta

su estructura" y fundamenta su propuesta en diversos estudios, entre

ellos el de BLAU y seOTT según el cual los organismos del cornmonwea1th,

gubernamentales en su mayoría, estaban más formalizados que las institu

ciones privadas. El autor concluye que "los indicios apuntan a que el

control externo suele concentrar el poder en la cumbre de la jerarquía,

estimulando un uso mayor del acostumbrado de las reglas y reg1amentos ••• u

(19ffu, p. 330/331)•
.!
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En efecto, los grupos de control externo, representados por el

estado, los accionistas o una organización matriz, según el caso, no

son proclives a ceder responsabilidad y poder de decisión y consecuente

mente se establece una clara línea de control centralizada en la direc

ción y se crean exigencias de normas y procedimientos formalizados, que

aseguren el cumplimiento y la justificación de las acciones. La pérdi

da de autonomía no sólo implica la cesión del poder al control externo,

sino también importantes cambios de la estructura interna de la organi

zación, produciendo una centralización del poder a nivel organizativo y

la burocratización en el uso de dicho poder.

6.3 FACTORES INTERNOS

En qué medida condiciones propias de la organización como su

etapa de desarrollo, la tecnología de su proceso productivo, la confor

mación grupal o la distribución interna del poder tienen que ver con la

forma de su estructura? Es una pregunta importante y la literatura es

pecializada ha dedicado suficiente espacio al tratamiento del tema; en

el presente título analizaremos esos aspecto~ intrínsecos que afectan

la forma organizativa.

- Edad de la organización

Esta variable ha sido considerada conjuntamente con el tamaño

en los análisis de GREI~ y de ~NTZBERG y si bien pueden señalarse al

gunos de sus efectos sobre la estructura no es posible aislarlos de los

de otros factores con los cuales se hallan est~echamente relacionados,.

por ejemplo tecnología y complejidad.

La edad parece constituir la dimensión más obvia del desarrollo

organizacional, ya que las prácticas y principios administrativos apli

cables a un momento determinado pierden vigencia en otro. Así para

GREINER (1974, p. 5) HEl pasar del tiempo también contribuye a la insti

tucionalización de actitudes administrativas. Como resul~ado, la con-
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ducta de los empleados se vuelve no sólo mas predictible, sino también

más dificil de cambiar cuando las actitudes han caducado"; coincidente

mente para MINTZBERG (1984, p. 266) "Cuanto más antigua sea la organiz~

ción más formalizado será su comportamiento".

Mientras las organizaciones nuevas suelen definir imprecisamen

te su estructura, con el pasaje del tiempo la institución aprende a

adaptarse al medio, a resolver sus conflictos internos de comunicación

y coordinación y es natural que intente aprovechar los resultados de

ese aprendizaje formalizandolos. Las tradiciones y los valores que se

han ido desarrollando a través del tiempo tambi~~¿influyen en el mante

nimiento de la forma estructural.

Tamaño

El tiempo no es el único factor determinante de la estructura;

los problemas y soluciones referidos a ésta, tienden a cambiar de mane

ra marcada a medida que aumenta el tamaño, ya que surgen nuevas funcio

nes, se multiplican los niveles jerárquicos y consecuentemente aumentan

los problemas de comunicación. Los indicadores de tamaño posibles de

considerar son varios por ejemplo el número de empleados, el número to

tal de miembros, el volumen de ventas, etc., y en general se encuentran

relacionados entre sí.

Sobre este tema, resulta de especial interés la investigación

realizada por HALL, HAAS y JOHNSON, sobre la cual HALL concluye que tiLos

resultados investigativos han indicado que el tamaño grande se relacio

na con un aumento de la complejidad, en términos de especialización y

de diferenciación horizontal y vertical. Estqs resultados no son, sin

embargo, suficientemente firmes para permitir la presunción de que to

das las organizaciones grandes son más complejas en estos sentidos y vi

ceversa. El tamaño de acuerdo con los estudios examinados, está tam

bién discretamente relacionado con el aumento de la formalizacipn."

(197/a, p. 128).
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Apoyandose en la investigación que hemos comentado y en la de

otros autores como BLAU, RElMAN y PUGH, MINTZBERG concreta las siguien

tes hipótesis sobre el tamaño: "cuanto mayor sea la organización más

compleja ser~ su estructura, es decir, más especializadas estarán sus

tareas, más diferenciadas sus unidades y más desarrollado su componente

adnñnistrativo" y "cuanto mayor sea la organización más formalizado es

tará su comportamiento". (1984, p. 269 Y 272).

El incremento de tamaño, ya sea en el número de agentes o de

operaciones tiene -como hemos visto- consecuencias sobre la estructura,

pero no puede pretenderse que el tamaño sea el único determinante de

los niveles de complejidad, formalización y centralización, ya.que se

trata de un factor interdependiente. "Por ejemplo, existen estudios

que demuestran que la importancia relativa que presentan los sectores

de servicios, apoyo logístico y administrativo (respecto del conjunto

de actividades) pueden disminuir a pesar que se incremente el tamaño or

ganizacional". y asimismo, "un cambio en el tamaño debe interpretarse

en función de las condiciones concretas (temporales, espaciales y tecno

lógicas) dentro de las cuales se produce." (ETKIN, 1978, p. 211).

Tecnología

La introducción de nuevas técnicas o procesos productivos fre

cuentemente da lugar a modificaciones en las actividades, a la sustitu

ción d~ funciones, a la supresión de sectores y, en casos extremos de

automatización o robotica, puede transformar totalmente la forma org~

zativa. La influencia de la tecnología se manifiesta "a través de la

intensidad de la especialización en los procesos productivos, la canti

dad de miembros que componen las unidades de trabajo, el grado de auto

noma de cada componente en cuanto a los procedimientos que llevan a ca

bo el manejo individual o compartido de los. instrumentos de trabajo y

la complejidad de los medios físicos utilizados para la transformación

de materiales." (ETIaN, 1978, p. 212).

Si centramos nuestro análisis en la tecnología productiva, ver~

mos que existen dos aspectos importantes, por un lado el grado en que
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el trabajo está controlado por los instrumentos (regulación) y por otro

la complejidad del sistema técnico utilizado (sofisticación). Asimismo

es importante reconocer las exigencias tecnológicas propias de cada sis

tema de producción: elaboración de un producto único; producción masiva

rígida o flexible y producción por proceso, según distingue DRUCKER

(1975, p. 142).

Sobre este último aspecto, mantiene vigencia la investigación

de Joan WOODWAR y sus colaboradores realizada en 1953, tratando de esta

blecer relaciones entre los sistemas productivos y la estructura y cu

yas principales conclusiones resume MINTZBERG (1984, p. 295/301) en los

siguientes términos:

• Producción de unidades (producto único): "es de naturaleza artesanal,
formandose la estructura a partir de las habilidades de los trabajad~

res situados en el núcleo de operaciones ••• , y corriendo a cargo de
los operarios la adaptación mútua o de los directivos de primera lí
nea la supervisión directa, era escasa la necesidad de una elaborada
jerarquía superior o de una tecnoestructura lateral."

Producción en serie (masiva): en este caso las estructuras "eran las
más segmentadas de los tres, las que presentaban más hostilidades y
sospechas, identificando tres puntos principales de conflicto: 1) en
tre los sistemas técnicos y sociales del núcleo de operaciones .•• ; 2)
entre perspectivas a corto plazo de los directivos de nivel inferior
y las de largo plazo correspondientes a los altos directivos y 3) en
tre grupos de línea y staff en la estructura administrativa••• "

• Producción por procesos: "el factor dominante ••• parece haber sido la
automatización de sus sistemas técnicos. La automatización parece si
tuar a la empresa en una etapa 'postburocrática'; el sistema técnico
regula el grado máximo, pero sólo a las máquinas y no a las personas,
mientras que el sistema social situado gener~lmente fuera del núcleo
de operaciones, no precisa ser controlado mediante reglas; puede así
adoptar una forma orgánica utilizando la adaptación mútua entre expe~

tos, estimulada mediante dispositivos de enlace, para conseguir la
coordinación necesaria."

Si bien el tratamiento del tema se ha centrado en los aspectos

técnicos del proceso productivo, no debe circunscribirse la influencia

de la tecnología al núcleo operativo, ya que el notable desarrollo de
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la tecnología administrativa e informática, hace necesariamente impacto

sobre la totalidad de la estructura.

Conformación grupal

Así como el tamaño y la tecnología constituyen determinantes p~

ra la estructura, es innegable que también la conducta individual y g~

pal debe ser considerada en aspectos tales como: "el nivel de identifi

cación de los miembros con las metas de la organización, el nivel de r~

sistencia al cambio, de participación, el de influencia y sumisión rel~

tivas, el de estructuración grupal, y el nivel de conflictos ••• " (HERM!,

DA, 1977, p. 449).

El individuo se integrará a grupos al margen de los departamen

tos o unidades a los cuales se hallan formalmente asignado, impulsado

por el deseo de alcanzar objetivos comunes y como consecuencia de las

actividades y relaciones que desarrolla. Las normas creadas por el g~

po seran el resultado de una conducta social real.

El grupo favorecerá la lealtad, actitudes favorables entre sup~

riores y subordinados y un alto de interacción y con ellos, "a más de

conseguirse algunos resultados más o menos abstractos como mejoras moti

vacionales, satisfacción en el trabajo o similares, se obtienen conse-

cuencias más concretas: disminución en el índice de ausentismo, disminu

ción en los índices de rotación••• con los obvios incrementos en las re-

laciones de productividad y economía de los costos" (PEREL, 1917'';1 p. 270).

Para LlKERT el sistema organizativo tradicional rara vez toma

en cuenta las variables que reflejen el estado interno de las organiza,
ciones y la lealtad de sus componentes humanos, sus aptitudes profesio

nales, sus motivaciones y su capacidad de interacción y de comunicación;

frente a este enfoque propone un sistema asentado en la existencia de

grupos de trabajo al que llama "estructura interpenetrante de grupos."

ADER dice que si bien no siempre es posible aprovechar lo positivo de

la estructura tradicional incorporando lo que puede proveer la dinámica

de grupos, "es necesario terminar con ese aparente enfrentamiento e in-
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tentar, en cambio, una síntesis integradora entre los dos enfoques ••• "

(PEREL, 1972, p. 276).

Distribución del poder

Existe abundante literatura administrativa dedicada al tema del

poder y la mayoría está de acuerdo en su caracter de fenómeno relacio-

nal, es decir que surge de la relación entre dos o más participantes,

en la cual, el comportamiento del uno es afectado por el del otro. Una

persona o un grupo no tienen poder aisladamente; deben estar en rela

ción con otra persona o grupo.

En cualquier organización el comportamiento de sus miembros se

ve afectado por sus posiciones relativas de poder y lo mismo es válido

para las unidades estructurales. Estas relaciones de poder tienen lu

gar, generalmente a lo largo del eje vertical o jerárquico, que por de

finición conlleva un componente de poder, y también en la dimensión ho-

rizontal o lateral, aún cuando, en algunos casos, no esten previstas

formalmente ya que, el poder dentro de las organizaciones no toma sola-

mente la forma de autoridad legítima.

Los estudios de HALL sobre el poder en las organizaciones mues-

tran su interacción constante y recíproca con la estructura; en tal seE;

tido nos dice "La...naturaleza del sistema de poder empleado en la organi

zación tiene consecuencias importantes sobre la forma en que los indivi

duos se vinculan a la organización y sobre el aspecto mas general de la

efectividad organizacional" y "Las relaciones de poder se desarrollan a

partir de los arreglos estructurales existentes y luego los alteran."

(1973, p. 224/225). .- " ...,

Las discusiones sobre el poder en las organizaciones han otorg~

do importancia a la idea de que el poder no es un fenómeno estático;

los cambios en los niveles directivos pueden tener repercusiones impor-

tantes para toda la organización, en especial cuando se varía la base

de poder utilizada y también los cambios de personal contribuyen a la

inestabilidad de las relaciones. Si consideramos que el poder se dis-
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tribuye en función de la especificidad de la tarea y del grado de ince~

tidumbre que conlleva, veremos que también la forma de distribución del

poder está sujeta a cambio: "Las situaciones cambian; por lo tanto cam

biarán también la importancia, la incertidumbre y la facilidad de reem

plazo" (HALL, 1973, p. 216).

Otra consideración de interés, nos la refiere MINTZBERG cuando

dice que todos los miembros de la organización ansían el poder para c0E;

tro1ar las decisiones de los demás o las que afectan su propio trabajo

y como consecuencia de ello se produce una centralización del poder:

"Hemos visto que ciertos factores de contingencia (un sistema técnico

sofisticado, o la complejidad del entorno, por ejemplo) requieren que

se comparta el poder central; pero, en la medida en que los directivos

de línea (y particularmente los que ocupan cargos superiores) ansían el

poder, la estructura puede volverse demasiado centralizada. Es decir,

puede centrarse en la cumbre más poder del que dictarían normalmente

los factores de la edad, del tamaño, del sistema técnico y del entorno

(al menos hasta que las consecuentes ineficiencias les resulten eviden-

tes a la organización)." (1984, p. 334).

6.4 LOS MODELOS DISPONIBLES

Los clásicos modelos organizativos funcional y divisiona1 pro-

pios de las décadas del 20 y del 30 y que .aún figuran en los libros de

texto, mantuvieron su vigencia durante varias generaciones gerenciales,

aplicando los mismos principios básicos de diseño y las mismas combina-

ciones de parámetros. Actualmente, en cambio, la inestabilidad afecta

por igual a las estructuras de empresas e instituciones y requiere res-

puestas distintas a las del pasado.

La inestabilidad deriva fundamentalmente de la modificación de

los factores externos e internos cuya incidencia hemos analizado en los

títulos anteriores. El tipo de organizaciones que debemos estructurar
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hoy son muy diferentes de las de hace veinte años atrás; la variación

de propósitos, actividades y condiciones ha generado nuevos criterios y

una mayor comprensión sobre las necesidades de flexibilidad y adapta

ción.

Para superar los nuevos problemas se han ensayado una serie de

soluciones ad-hoc que se han agregado a los modelos clásicos. Cuántas

configuraciones necesitamos para describir las propuestas organizativas

posibles? A continuación analizaremos las respuestas de DRUCKER y MINT~

BERG •

- Los criterios organizativos de DRUCKER

Para este autor, en la breve historia de la administración hubo

dos momentos en los cuales se pensó en disponer de una "respuesta defi

nitiva" a los problemas organizativos. El primero fue alrededor de 1910

cuando Henri FAYOL definió con sentido universal, las funciones de toda

empresa industrial y propuso los principios de jerarquía de autoridad y

centralización decisoria; el segundo ocurre en los primeros años de la

década del 20 cuando Alfred P. SLOAN encontró la respuesta para organi

zar la gran empresa multidivisional, descentralizando la autoridad en

unidades autónomas para facilitar tareas especializadas e interdepen

dientes.

Los modelos tradicionales referidos son:

• La estructura funcional

• La descentralización federal

Según DRUCKER, en los últimos veinte años se agregan tres nue

vos criterios de organización, menos definidos sin duda pero que inten

tan complementar los anteriores. Ellos son:

• La organización por equipos

• La descentralización simulada

• La organización por sistemas
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La organización por equipos, también llamada fuerza de tareas,

grupo de trabajo u organización de forma libre se centra en un grupo

que asume una tarea concreta y completa, en lugar de distribuir respon

sabilidades según habilidades o conocimientos especializados. Este di

seño no es sólo aplicable a trabajos especiales o transitorios, ya que

es útil para muchas necesidades permanentes de la organización, como

las tareas creativas y de alta dirección.

En el caso de empresas muy voluminosas como para seguir organi-

zadas por funciones y demasiado compactas como para someterlas a una

verdadera descentralización, sería de aplicación la descentralización

simulada. "Fara ello se delimita una función, una etapa del proceso o

un segmento, para tratarla como si fuera una empresa en sí misma, con

responsabilidad por sus resultados operativos. Esta unidad operativa

maneja su propia información contable, absorbe gastos generales y fact~

ra su trabajo como si representara una realidad del mercado." (DRUCKER,

1976, p. l(66). Si bien su aplicación presenta inconvenientes, se ha

difundido tanto en grandes empresas productoras de materias primas como

en bancos, grandes universidades, hospitales y dependencias estatales.

Por último, la organización por sistemas combina elementos de

la organización por equipos y de la descentralización simulada. "El

prototipo de este criterio de estructuración fue el programa espacial

de la NASA, en el que trabajaron conjuntamente numerosas unidades au~ó

nomas (dependencias estatales, investigadores científicos ••• , empresas

privadas y grandes universidades) organizadas e informadas según las ne

cesidades de la situación más que por la lógica, unidas sólo por un ob

jetivo común y una dirección superior." (DRUCKER, 1976, p. l(66). Tam
- .• f

bién la gran empresa transnacional, al repres~tar una mezcla de cultu-

ras, empresas subsidiarias y mercados, constituye un ejemplo de organi-

zación por sistemas.

Si bien los nuevos criterios son complejos y vulnerables y tie

nen un campo de aplicación muy limitado y específico, cada uno de los

cinco modelos responde a un fundamento lógico que lo hace adecuado con-
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forme las circunstancias según podremos ver en el siguiente cuadro que

los compara con referencia a algunas de las especificaciones que mencio

na el autor.

MODELO

FUNCIONAL

DESCENTRALI
ZACION FEDERAL

POR mUIPOS

DESCENTRALIZA
eros SIMULADA

POR SISTEMAS

CLARIDAD

Cada individuo
conoce su lu
gar.

Facilita com
prensión de la
tarea propia y

visualización
de la conjunta.

Carece de cla
ridad al menos
que la cree el
líder.

Carece de cla
ridad; debe li
mitarse al tra
bajo operativo.

Poca compren
sión de la ta
rea propia y
la del conjun
to.

DIRECCION DE
LA VISION

Centra el es
fuerzo en la
tarea y la e~

pecialidad.

Haci a los re
sultados, ma
yor esfuerzo
en el deaempe
ño ,

Hacia la ta
rea asignada
aprovecha las
distintas es
pecialidades.

Mantiene la
división por
funciones y
no favorece
la centraliz~

ción en el
rendimiento.

Centrada en
las relacio
nes, factor
importante
para evitar
la quiebra
de la estruc
tura.

DECISION

Centralizada
en los nive
les superio
res.

Se toma en
el nivel
apropiado.

Requiere un
gran esfuer.
zo para es
tablecer
prioridades
entre deci
siones.

No es satis
factoria ya
que insume
gran esfuer
zo en deci
siones inter
nas y admini~

trativas.

Exige absol!!
ta claridad
de objetivos
para saber
donde debe
decidirse y
cuales son
las priorid~

des.

ESTABILIDAD Y
ADAPTABILIDAD

Elevada estabi
lidad; poco
adaptable al
cambio.

Estable y a la
vez adaptable.

Poco estable,
es flexible y
muy adaptable a

nuevas ideas y
proyectos.

Tiene cierta es-
tabilidad pero
no se adapta al
trabajo innova
dor.

Carece de esta
bilidad pero es
adaptable y re
ceptiva a ideas
nuevas.

Fuente: DRUCKER (1975, cap. 45/ 46/ 47).
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- Las configuraciones estructurales de MINTZBERG

Sobre la base de la hipótesis de que la organización efectiva

resulta de la consistencia interna entre los parámetros de diseño utili

zados, MINTZBERG afirma que dichas formas consistentes determinan confi

guraciones estructurales típicas. "Cada una de ellas es un tipo puro

(lo que WEBER denominó tipo 'ideal'), una combinación técnicamente cop

sistente de los parámetros de diseño y de contingencia." (1984, p. 346).

Los cinco tipos así definidos son:

• La estructura simple

• La máquina burocrática'

• La burocracia profesional

• La forma divisional

• La adhocracia

La estructura simple se caracteriza por una división poco es

tricta del trabajo, una mínima diferenciación entre unidades y pocos n!

veles jerárquicos. Presenta un comportamiento poco formalizado y mini

miza el uso de especialistas y staff; es una forma típicamente orgánica

y propia de una empresa en formación.

En la máquina burocrática, en cambio, hay una clara configura

ción de los parámetros de diseño: alta especialización de las tareas,

procedimientos operativos formalizados, proliferación de normas y comu

nicaciones formales, unidades °de gra~ tamaño definidas en base a su fu~

ción, poder decisorio centralizado y clara diferenciación entre línea y

staff.

La burocracia profesional (frecuente ~n universidades, hospita

les generales, centros de investigación, estudios profesionales, etc.)

se caracteriza por emplear especialistas debidamente entrenados y capa

citados que toma del contexto; a diferencia de la máquina burocrática

que descansa en la autoridad formal, enfatiza la autoridad que surge

del conocimiento profesional. Los centros operativos constituyen su

parte fundamental y el staff altamente especializado fOGaliza su activi

dad en el apoyo de las operaciones.
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La forma divisional es propia de las grandes corporaciones in

dustriales y más que una organización integrada, es una serie de entid~

des semiautónomas definidas sobre la base de mercados, reunidas bajo

una sede central. Las divisiones tienen total autonomía decisoria, ya

que la dispersión y duplicación de funciones operativas minimiza la in

terdependencia; el sistema de control se centra en los rendimientos.

Finalmente, la adhocracia es la configuración apta para innova

ción y tecnologias sofisticadas, ya que permite reunir expertos de dis

tintas especialidades que ~~t6a~ coordinadamente como un equipo. Es

una estructura sumamente orgánica y poco formalizada; los grupos de pr2

yecto pueden ubicarse en distintos puntos de la organización, dando lu

gar a distintas combinaciones entre ejecutivos de línea y expertos de

staff o de operaciones. "La adhocracia es una estructura matricial."

(MINTZBERG, 1981, p. 42).

Cada una de las cinco configuraciones, tiene su forma de coordi

nación, otorga relevancia a una parte o subsistema organizativo, utili-

za determinados parámetros de diseño y enfrenta distintos factores con

tingentes; según se muestra sintéticamente en el siguiente cuadro:

CONFIGURACION
ESTRUCTURAL

MECANISMO DE
COORDINACION

PARTE
FUNDAMENTAL

PARAMETROS
DE DISEÑO

FACTORES DE
CONTINGENCIA

¡ESTRUCTURA
SIMPLE

MAQUINA
BUROCRATICA

Supervisión
directa.

Estandariza
ción de los
procesos de
trabajo.

Apicé estraté
¡gico.

rI'ecnoestruc
t.ur-a ,

Estructura or- Organización jo
gánica, centra ven, pequeña,
lizada. sistema técnico

no sofisticado,
entorno sencillo
y dinámico.

Unidades opera Antigua, grande,
tivas grandes, sistema técnico
especializa~~é no automatizado,
ción horizon- entorno simple y
tal y vertical estable, control
centralización externo.
vertical y de~

centralización
horizontal.
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.FACTORES DE
CONTINGENCIA

tBUROCRACIA
!PROFESIONAL

Normalización Núcleo
de actividades. tivo.

oper~ Entrenamiento,
especializa
ción horizon
tal del puesto
descentraliza
ción horizon
tal y verti
cal.

Entorno complejo
y estable, sist~

ma tecnológico
no sofisticado
ni regulado.

Normalización Línea me
de las salidas. dia.

FORMA
DIVISIONAL

Departamen~ali Mercados diversi
. - -

zación por mer fieados (por pro- -
cados, descen- ducto o servicio)
tralización organización an-
vertial limita tigua y grande.
da, control
por rendimien-
to.

ADHOCRACIA

Adaptación mú
trua ,

staff de
apoyo.

Dispositivos
de enlace, es

pecialización
horizental del
puesto, descen
tralización se
lectiva, agru':'t
pami ento por
función y mer
cado a la vez.

Ambien~e comple
jo dinámico, or
ganización joven
sistema técnico
sofisticado y a
menudo automati
zado.

Fuente: MINTZBERG, 1981, p. 31 a 42.

6.5 EL DISEÑO EFECTIVO
....¡..

El desarrollo anterior no pretende agotar el tema de los mode

los de estructura -ni tal es el propósito de esta tesis-, sólo se prop2

ne sintetizar el pensamiento de dos autores relevantes. Más allá de

las similitudes entre modelo funcional y máquina burocrática, entre de~

centralización federal y forma divisional o entre organización por sis

temas y adhocracia, la comparación de ambas propuestas muestran que ca-
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da tipo de diseño resulta del uso de ciertos parámetros técnicos y de

la situación determinada por los factores internos y externos que influ

yen sobre la organización.

Ahora corresponde preguntarse si la estructura ideal de una ins

titución debe coincidir con uno de los diseños alternativos, o dicho de

otra manera, si el diseño efectivo de la estructura es sólo cuestión de

elegir una forma predeterminada. Los mismos autores cuyos modelos con

sideramos, nos dan la respuesta:

DRUCKER extrae como conclusión de su análisis "que las estructu

ras pueden ser puras o ser'eficientes, pero no ambas cosas a la vez";

aún una estructura prototipo de la descentralización federal como la

que creó SLOAN pari\la General Motors, en realidad era mixta ya que las

divisiones estaban organizadas funcionalmente, y también se utilizaba

descentralización simulada. Agrega que tanto teóricos como prácticos

parecen coincidir en que "estructurar una organización consiste en to

rnar el mejor conjunto de decisiones imperfectas, antes que buscar una

única solución óptima." (1976, p. 1069/1070).

Con referencia a los modelos por él delineados, este autor opi

na que ninguno puede tener aplicación universal y más aún en el caso de

los nuevos principios (equipos, descentralización simulada y sistemas).

"La tradicional búsqueda de una respuesta universalmente correcta, per

seguida con igual ahinco por los nuevos herejes de la organización li

bre como por los clásicos más ortodoxos, es perseguir un espejismo. Es

concebir a la organización como un fin en sí mismo, y no como un medio

para alcanzar ciertos fines." (DRUCKER, 1976, p. 1072).

Finalmente sugiere desarraigar la id~a de que necesariamente

existe una "respuesta definitiva"'e indica que la "respuesta acertada

reside en la estructura -sea ella la que fuere- que permite el desempe

ño y el aporte de la gente." (DROCKER, 1975, p. 358). Una estructura

correcta (ni aún una estructura variable) no surge por sí sola, ni es

una creación intuitiva, requiere reflexión y análisis; las tradiciones

pueden indicarnos defectos y problemas, pero no n~s·daran'la solución.
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MINTZBERG también plantea la necesidad de precisar la distancia

que separa sus modelos de la realidad que int~ntan describir, ya que en

cualquier organización las estructuras reales son mucho más complejas

que las configuraciones propuestas; esta situación no debe provocar su

rechazo, ya que constituyen simplificaciones teóricas que permiten com

prender y catalogar datos y experiencias. Las cinco configuraciones

constituyen los vértices de un pentágono que delimita la realidad, "a1-

gunas organizaciones reales encajan cerca de un vértice -una de las es-

tructuras puras- mientras que otras de forma híbrida caen a medio cami-

no entre dos o más, tal vez en transición entre una forma pura y otra."

(1984, p. 522).

Este autor propone tratar al conjunto de configuraciones como

"una tipología de formas ideales o puras cada una de las cuales es una

descripción de un tipo básico de estructura organizativa y de su situa

ción." Recordando que el diseño efectivo requiere consistencias entre

los parámetros utilizados, afirma que la organización "se ve atraída

por una de las configuraciones en busca de una armonía interna" y que

también "se inclina por un entorno, un sistema técnico, un tamaño e in-

cluso una edad y un sistema de poder consistentes con dicha estructura".

(MINTZBERG, 1984, p. 524) .

Las configuraciones teóricas también proporcionan una base para

describir los híbridos estructurales: la estructura híbrida más frecue~

te es aquella que utiliza distintas configuraciones según las partes de

la organización, con lo cual se logra la consistencia de cada parte, si

no en la organización; en otros casos la organización, combina caracte-

rísticas de dos o más configuracines por la necesidad de reaccionar si-

multáneamente frente a más de una fuerza. Si bien algunos híbridos pu~

den resultar disfuncionales, no hay que considerar a las cinco configu-

raciones como mútuamente excluyentes sino como un marco de referencia

.para comprender y construir estructuras complejas.

Como reflexión final, corresponde señalar que la doctrina sobre

estructuras -tal vez influida por un cierto deterUidnismo tecnológico-
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no pone el énfasis necesario en la consideración de las influencias so-

ciales. "Las exigencias de la tarea, el ambiente físico de trabajo y

la tecnología derivada.de los equipos utilizados para la conversión de

los materiales no son los únicos facto~es que intervienen en las formas

que adopta la estructura organizativa; es necesario considerar la inter

dependencia entre dichas variables y el sistema de relaciones persona

les, ya que la organización del trabajo presenta propiedades sociales y

psicológicas (motivos, fines y actitudes) ••• " (ETKIN, 1978, p. 213).

6.6 CONCLUSIONES

1) Frente a la idea simplista del diseño de la estructura como el dibu~

jo de organigramas y la descripción de cargos, hemos visto que dis-

tintos autores la caracterizan como una tarea compleja a la cual su-

cesivamente han asociado con reflexión, análisis y enfoque sistemáti

co con la necesidad de asegurar condiciones de estabilidad y subsis-

tencia y por último, con la búsqueda de congruencia entre los parám~

tros técnicos utilizados y los factores contingentes (incertidumbre,

complejidad, tamaño, tecnología, distribución del poder, etc.).

2) La modificación en los factores internos y externos que caracterizan

la realidad organizativa ha requerido soluciones diferentes de los

tradicionales modelos funcional y divisional; aparecen así nuevas

configuraciones como la organización por equipos o por sistemas, la

burocracia profesional, la adhocracia, etc •• Los distintos modelos

disponibles son formas puras que describen un tipo de estructura y
.. ~

situación particulares; no tienen aplicación universal y sólo consti

tuyen un marco de referencia para entender y construir las complejas

estructuras de la realidad.

3) Los temas desarrollados hasta aquí nos permiten apreciar que el par~

digma de sistemas ha influido favorablemente en la evolución de la

teoría de estructuras, pero ésta no ha prestado aún suficiente aten-
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·ción a los aspectos comportamentales y más específicamente a la inci

dencia de la configuración estructural sobre los participantes, su

trabajo y su satisfacción. En dichos aspectos centraremos el análi-

sis de los siguientes capítulos, concientes de que un diseño efecti-

vo no reside en la simetría o la homogeneidad de la forma lograda si

no en la medida en que ésta permite liberar y movilizar el esfuerzo

humano.

... '.,



TERCERA PARTE

E L FACTOR HUMANO

"Probablemente nunca han sido tan estrechas
las relaciones existentes entre la evolu
ción de las organizaciones y la madurez
del hombre, así como su extrema importan
cia para ambos. En gran medida, las fri~

ciones que ':au5citan dichas relaciones r~

flejan las diferencias valorativas tanto
en las organizaciones como en el hombre 
mismo. 11

R. TANNEMBAUM Y S. A. DAVIS
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o R G A N 1 Z A e ION E S

Las organizaciones como forma de encausar el esfuerzo humano y

tal como las hemos caracterizado en el capítulo 3, constituyen un fenó

meno relativamente reciente en la historia contemporánea. El pasaje de

la economía comunitaria a la moderna era de las organizaciones, y en

particular la empresa como modelo socioeconómico, "ha contribuído a cam

biar significativamente las relaciones sociales afectando a la vez en

forma profunda la estructura de los vínculos laborales, familiares y

aún la identidad individual." (SCHLEMENSON, 1987, p. 30).

El desarrollo acerca de la estructura organizativa nos ha mos

trado la delimitación del puesto y de las relaciones de trabajo, de

acuerdo con criterios técnicos de diseño; ahora nos corresponde indagar

sobre el significado del trabajo en las organizaciones desde la perspe~

tiva del hombre que lo realiza. A tal fin analizaremos las distintas

dimensiones del trabajo y las nuevas realidades que enfrenta.

7.1 SIGNIFICADO DEL TRABAJO HUMANO

Pocas expresiones en nuestro lenguaje son tan ambivalentes en

su connotación como la palabra trabajo: puede referir una elevada reali

zación, por ejemplo "trabajo de investigación", o simplemente connotar

esfuerzo o hastío. Como sustantivo "trabajo" refiere algo impersonal y

objetivo, es el resultado de una acción independiente del actor, en ca~

bio como verbo, "trabajo" refiere'una actividad peculiarmente humana.

Ya desde el lenguaje puede apreciarse el caracter complejo del trabajo

y ello sin duda deriva de su relación con el hombre, su psiquis, sus

sentimientos y su existencia social.
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El trabajo ha sido un factor fundamental de la conciencia del

hombre desde.época inmemorial y la preocupación por el trabajo está en

el comienzo mismo de la tradición occidental: según el antigüo testamen

to el trabajo físico es impuesto al hombre como castigo por sus pecados

y a la vez un don destinado a hacer soportable su caída y en los valo

res de la antigua Grecia, el trabajo significaba el esfuerzo realizado

por mandato de otros y no realizado por propia elección. La ética pro

testante y posteriormente las encíclicas papales desde la "Rerum Nova

rum" hasta la "Laborem.Exercen" también han significado grandes cambios

la valorización del trabajo.

La Revolución Industrial es el hito demarcatorio de lo que BROWN

llama transición de la sociedad ecotécnica a la paleotécnica. "En tan

to que la sociedad ecotécnica era una sociedad de poblaciones pequeñas

y aldeas predominantemente agr-Ionl.as , con una industria basada en el

trabajo de pequeños artesanos, mercaderes, campesinos, una religión om-

nipresente y la condición de sus miembros determinada en gran parte por

su nacimiento, la sociedad paleotécnica resultó algo completamente nue-

vo en la historia humana, en todos esos aspectos. Las grandes ciudades

reemplazaron a los pequeños pueblos o aldeas; los trabajadores sin ofi

cio ni domicilio fijos, a los artesanos hábiles; la gran fábrica a la

pequeña industria doméstica; la competencia desenfrenada tomó el lugar

de la cooperación, y la posición del individuo en la sociedad se hizo

dependiente de sus propios esfuerzos en la lucha por una determinada

condición." (1981, .p. 48).

El nuevo panorama tuvo una influencia considerable sobre las

ciencias sociales, que empezaron a desarrollarse a mediados del siglo
_....~.

XVIII; las teorías económicas y sociales de los últimos doscientos años

centraron su interés en el trabajo; pero recién en las últimas décadas

del siglo XIX comienza su estudio organizado y sistemático con Frederick

W. TAYLOR. Sobre su "administración científica" descansa el tremendo

desarrollo de los po~teriores estudios sobre el trabajo humano; poco a

poco su enfoque centralizado en la tarea y el método fue dando lugar al

enfoque humanístico centrado en el hombre y el grupo social; este cam-

bio radical se produce alrededor de la década del treinta.
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En lo tocante a la naturaleza del trabajo, el punto de vista

tradicional, la administración acepta la opinión pública y sostiene que

el hombre trabaja con el' exclusivo objeto de atender a su subsistencia

y a la de su familia o, en caso de ser hábil y afortunado para disponer

de medios para dedicarse a actividades que realmente le agraden; si

bien suponen que mejores condiciones de trabajo pueden mitigar en algu

na medida el disgusto natural del trabajador, en materia de incentivos

sustentan la hipótesis "del pan y el palo" según la cual el principal

estímulo positivo lo constituye el dinero mientras que lo más negativo

resulta del temor al desempeño.

Si bien la plena ocupación obligó a reconsiderar la teoría ex

puesta, todavía mucha gente supone que el dinero es el incentivo más P2

deroso y que la psicología social tiene como único objetivo estudiar la

influencia de los factores ambientales sobre el trabajador. La moderna

investigación, a partir de MAYO en Hawthorne, ha demostrado que estas

opiniones "resultan enteramente incorrectas cuando proyectamos la natu-

raleza del trabajo contra un fondo histórico y cultural: fueron si, ac~

so, parcialmente válidas en el apogeo de la era paleotécnica." (BROWN,

1981, p. 228).

Bajo esta nueVa influencia, las prácticas gerenciales dejan de

lado la vieja idea del personal como un factor de costo y pasan a cons!

derar a éste como un activo de la organización que se debe resguardar y

desarrollar; este reconocimiento del trabajo humano no es sólo una fun-

ción casual de índole técnica, sino ?onsecuencia de las condiciones po

líticas, económicas, culturales y tecnológicas de la sociedad en su con

junto. Las asociaciones de trabajadores como forma de restringir las
.;

atribuciones del empleador frente a las necesidades del individuo y la

legislación al regular aspectos como salarios básicos; jornada laboral;

seguros de-empleo; trabajo de mujeres y menores; etc. han sido factores

importantes en dicha valorización.

Nuestra realidad, nos enfrenta a un hombre integrado a organiz~

ciones y este modo de producción y actividad constituye un importante
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condicionamiento de su caracter: el hombre resulta moldeado por lasexi

gencias de su propia creación y su comportamiento delimitado por las de

mandas técnicas de la tarea y por complejas interrelaciones. El traba

jo y la fuerza laboral sufren cambios mayores que en cualquier otro pe

riódo desde la revolución industrial -tanto en los países desarrollados

como en los en vías de estarlo- ya que las organizaciones requieren ho~

bres dispuestos a coopepar en grupos numerosos y a encajar sin roces en

la máquina social.

La sociedad moderna puede atender mejor las necesidades sociales

agrupando y administrando recursos a través de organizaciones, cada una

de las cuales tendrá propósitos y tareas básicas que cumplir y requeri-

rá insumos materiales y humanos. Si bien todas las organizaciones tie

nen acceso potencial a equipos, materias primas y tecnología, son las

personas dentro de ellas quienes deciden adquirir y utilizar dichos re

cursos, por lo cual la efectividad y la eficiencia dependen en última

instancia de la capacidad humana. El recurso humano se convierte así

en crítico: "está por encima de todos los demás y es, a la larga, el

principal factor del éxito o fracaso de una organización." (ALPANDER,

1985, p. 40).

7.2 DIMENSIONES DEL TRABAJO

Con referencia al estudio del trabajo, DRUCKER reflexiona que'

éste se ha limitado a enfocar unos pocos aspectos del fenómeno. "La to

talidad del 'trabajador' y el 'acto de trabajar', la totalidad de la ta

rea y el cargo, la percepción y la personalidad, la comunidad laboral,

las recompensas y las relaciones de poder, prácticamente no han atraído

la atención de los estudiosos. Es posible que sea un tema excesivamen

te complejo y por eso mismo no sea viable una auténtica comprensión."

(1975, p. 126).

Trabajar es una actividad del ser humano y una parte esencial

de su vida: decimos que trabajamos sólo para vivir, pero no podemos vi-
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vir sin el trabajo: el ocio sin trabajo carece del contraste que le de

atractivo y la vida sin trabajo nos deja sin objetivos ni identidad.

El hombre obtiene por intermedio de su trabajo una seguridad en térmi

nos físicos y económicos, pero a su vez satisface necesidades más pro

fundas de caracter psíquico y social, lo cual nos lleva a considerar

distintas dimensiones de la realidad trabajo.

Dimensión fisiológica

Si bien los enfoques tradicionales pretendieron ver en el trabajo

humano un complemento del proceso mecánico, el ser humano no es una má-

quina y no trabaja como tal. Mientras las máquinas ejecutan mejor ta-

reas simples de caracter repetitivo que se integran con el producto de

otras máquinas a través de una línea de montaje o bien procesos automa-

tizados donde un control computarizado orienta máquinas y herramientas

en una secuencia preestablecida, el hombre tiene características muy

distintas.

El ser humano está organizado de manera muy diferente "los fi-

siólogos señalan con razón que el organismo humano es más que el conju~

to de sus componentes reunidos. No es posible suponer que actuando co

mo conjunto, único modo en que puede hacerlo, su rendimiento no tendrá

una nota específica, diferencial de la de otros organismos." (KLIKSBERG

1971, p. 218). Este y otros aspectos son extensamente considerados por

Georges FRIEDMANN en los "Problemas Humanos del Maquinismo Industrial ll

al hacer su crítica a los métodos tayloristas.

El ser humano se adapta mal a una sola operación repetitiva; si

se 10 limita a un solo movimiento individual, se fatiga es decir que fi
.. ~: v(

siológicamente pierde capacidad mu$mular, actitud visual y disminuye su

velocidad de reacción, y además experimenta hastío. También se ha oh-

servado que está mal IIdiseñado" para trabajar con una velocidad y ritmo

estandar ya que la velocidad, el ritmo y el alcance de la atención va-

rían según los individuos; ahora conocemos que nada provoca tanta resi~

tencia y fatiga como la imposición de una pauta de velocidad y ritmo

uniforme.
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Frente a las limitaciones de "diseño" que hemos comentado, el

hombre cuenta con una característica sobresaliente: la coordinación; se

destaca cuando la tarea lo compromete integralmente es decir fuerza mus

cular, sentido y pensamiento. De allí que sea más eficaz cuando enfren

ta un conjunto de operaciones en lugar de una operación única y también

si puede variar la velocidad y el ritmo de ejecución de acuerdo a sus

necesidades.

Podemos concluir respecto del aspecto fisiológico del trabajo

que "si bi.en la mejor- organización del trabajo depende de su caracter

uniforme, la mejor organización del acto de trabajar implica un grado

considerable de diversidad. El acto de trabajar exige libertad para m~

dificar la velocidad, el ritmo y el alcance de la atención con relativa

frecuencia. Exige también cambios más o menos frecuentes de las ruti

nas operativas. Lo que representa una buena ingeniería industrial del

trabajo implica una ingeniería humana muy inferior del trabajador."

(DRUCKER, 1975, p. 128).

Dimens:i}ón·r.-secíal

Desde tiempo inmemorial, el trabajo ha sido el medio de satisfa

cer la necesidad humana de pertenencia a un grupo; cuando ARISTOTELES

se refiere al hombre como animal político pone de manifiesto la necesi

dad de vida comunitaria. En la sociedad actual de empleados y trabaja

dores, donde las grandes concentraciones urbanas no permiten remitirnos

a la vida comunitaria, la satisfacción de las necesidades sociales en

cuentra su medio en las organizaciones.

El énfasis en lo social surgió a fines,de la década del veinte

como reacción al enfoque tradicional; MAYO y sus colaboradores descu

brieron que la cantidad de trabajo desarrollada por un obrero no estaba

determinada por su capacidad física sino por su capacidad social. Se

gún Ruth BENEDICT "El hombre es un"animal altamente gregario que busca

siempre aprobación de sus semejantes. Por supuesto, lo primero que ti~

ne que obtener son los medios para mantenerse vivo, pero después necesi

tará la aprobación en las formas reconocidas por su socie~ad."(citado

por BROWN, 1981, p. 74).
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Así las organizaciones se convierten en la principal forma de

acceso a la sociedad y a la comunidad y consecuentemente el trabajo ad

quiere el caracter de importante vínculo social; para la mayoría de las

personas se constituye en el principal vínculo fuera de la familia y en

algunos casos adquiere mayor importancia que ésta, como por ejemplo en

el caso de jóvenes solteros o de personas maduras cuyos hijos ya son

adultos.

Es cierto que las funciones sociales y comunitarias de las per

sonas no se limitan exclusivamente al grupo de trabajo ya que la mayo

ría de ellas pertenece simultáneamente a otros grupos y organizaciones

(culturales, religiosas, políticas, asistenciales, etc.) e incluso ocu

pan en ellas lugares de mayor jerarquía, pero aún en esos casos el vín

culo laboral conserva ventajas comparandolo con los restantes nexos co

munitarios.

La relación de trabajo tiene un objetivo, un eje constituído

por el trabajo mismo lo que posibilita formar vínculos socia~es indepe~

dientemente de que tengan caracter personal o no, el vínculo laboral

"puede funcionar sin plantear exi'gencia,s emocionales. Un hombre muy

bien puede trabajar con alguien a quien nunca ve fuera dél empieo, y

por quien no siente amistad, calor ni simpavía. "Incluso puede funcio

nar bien en una relación laboral con alguien por quien siente cordial

antipatía••• con la única condición de que respete la capacidad del

otro." (DRUCKER, 1975, p. 130).

Dimensión psicológica

Hemos visto como ha variado el signi~~cado del trabajo en la vi

da del hombre: en la antigüedad se asociaba cierto tipo de tareas o el

trabajo a secas, con las jerarquías sociales; posteriormente con los b~

nedictinos en el siglo VI y con el calvinismo en el siglo XVI, florece

la ética del trabajo~como vocación y servicio; ~sta será desplazada a

partir de la revolución industrial por la motivación económica. En la

sociedad actual, sin embargo, "los valores materialistas, que estan ín

timamente relacionados con la realización personal en un. empleo, han de
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jadó de ser los dominantes." (HANDY, 1986, p. 220).

La gente comienza a preocuparse por otros aspectos que tienen

una influencia determinante sobre la estructura de la personalidad, co

mo por ejemplo el crecimiento, la creatividad, la autonollÚa, etc. y bus

ca su consecución a través del trabajo. Este se constituye en un modo

de extensión de su personalidad y a la vez en una manifestación de la

misma.

Si bien los problemas relacionados con las actitudes, el apren

dizaje o la motivación del trabajador, aparecen junto con el proletari~

do industrial, su estudio desde la perspectiva psicológica recién co

mienza con los autores conductistas. Así MARCH y SIMON presentan como

postulado psicológico de su "Teoría de la Organización" la siguiente

consideración: "En el organismo humano la mayor parte de su estado in

terno se halla en lo que llamamos memoria. La memoria incluye••• toda

clase de recuerdos parciales y modificados de experiencias pasadas y

programas que responden a los estímulos del ambiente." (1969, p. 10).

Con referencia al porvenir, DRUCKER afirma: "Sin duda, es posi

ble que frente a nosotros se perfile la sociedad sin trabajo de la uto

pía futurista. Pero si cobrara realidad originaría una.cí.mpor-tarrte cri

sis de la personalidad en la mayoría de la gente. Quizás seamos afor~

nados porque hasta ahora no hay el más mínimo hecho que justifique la

predicción de la innñnente desaparición del trabajo. Hasta ahora, la

tarea continúa siendo lograr que el trabajo sirva a la necesidad psico

lógica del hombre." (1985, p. 129).

.~. ''Ij'

Dimensión económica

El componente econóní.co aparece en la sociedad con la más rudi

mentaria forma de división del trabajo, es decir cuando la gente aband2

na el estado de autosuficiencia y comienza a intercambiar los frutos de

su trabajo•. Nace así el nexo económico y también el conflicto entre el

trabajo como medio de vida y el trabajo como costo de un empleo dado o

de una industria.
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Para los economistas clásicos (y los autores tradicionales de

administración) no existía el conflicto expuesto, ya que a la larga

coincidían las demandas de un salario suficiente y previsible con la ne

cesidad de un excedente como recurso de capital futuro; suponían que la

capitalización era el mejor resguardo para el trabajador al asegurarle

empleos futuros. Pero el conflicto existe: el salario debe satisfacer

a la vez las necesidades de una familia y sus aspiraciones y por otra

parte, como componente del costo de bienes y servicios, debe ser flexi

ble y adaptarse para mantener la competividad en el mercado.

El trabajador en el sistema capitalista forma parte del mercado

de trabajo. "Como tal se halla influído de modo muy importante por el

juego de fuerzas que se dé en ese mercado ••• en esa relación de fuerzas

se van a definir dos factores esenciales en la dinámica de su conducta:

su salario y la estabilidad de su empleo." (KLIKSBERG, 1971, p. 453).

Ninguna sociedad, por eficaz que haya sido, ha logrado eliminar estos

conflictos; la propuesta marxista tradicional a lo sumo posibilita la

formación de un fondo de capital más importante, sobre el cual el esta

do ejerce un control absoluto.

Desde una perspectiva microeconómica, cada organización tiene

como complemento del salario, distintas formas de influir sobre la con

ducta de sus empleados, a través de incentivos, adicionales, participa

ciones en los beneficios y/o en el capital, etc. Con referencia a la

participación en las ganancias DRUCKER (1975, p. 1,32) acota que éste e~

tímulo financiero "será siempre secundario para el trabajador comparado

con su cargo", ya que aún en las empresas más prósperas, dicha partici

pación nunca es más que una pequeña fracción ..~e los salarios y además

proque ninguna empresa posee rentabilidad eterna.

Dimensión del poder

La autoridad es lIna condición esencial del trabajo; siempre

existe una relación de poder implícita en toda actividad laboral desa

rrollada en un grupo y más aún cuando el trabajo se ejecuta dentro de

una organización. DRUCKER dice que "los anarquistas tienen razón cuan-
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do afirman que 'la organización es alienación'. Los modernos teóricos

de la organización, ••• que abrigan la esperanza de una organización sin

alienación son románticos (pese a que muchas de. sus propuestas de 'par

ticipación' son muy constructivas y necesarias)." (1975, p. 133).

Max WEBER, sin duda el más influyente de los autores estructur~

listas, se ocupó en su obra de la distribución del poder entre los est~

mentos de la organización y de posibilidad' de legitimar su uso. Para

él, el problema central de la organización radica en "como controlar a

los participantes de manera que se eleve al máximo su efectividad y la

eficiencia y se reduzca al mínimo la insatisfacción que produce esta

misma necesidad de control. tt (ETZIONI, 1972, p. 90).

Para este enfoque de la organización, el funcionamiento efecti-

vo de la misma depende del cumplimiento de normas y reglas que regulan

las actividades de los participantes y en consecuencia la organización

debe disponer de una estructura de poder que asegure ese cumplimiento

mediante el uso de recompensas y sanciones. Se reconoce que el ejerci-

cio del poder tiene el riesgo de enajenar al subordinado y por lo tanto

la obediencia será más efectiva y la disciplina menos enajenante en la

medida en que las órdenes sean compatibles con los .valores compartidos

por los subordinados.

En toda organización moderna poder y economía están vinculados,

ya que la distribución de las recompensas económicas entre los miembros

requiere una autoridad central que decida como se utilizarán los recur-

sos disponibles. La redistribución sobre una base de igualdad completa

sólo es posible donde los aportes son simples ',;similares y reducidos en

número; en los demás casOs es fundamentalmente una decisión política in

fluída por múltiples factores: oferta, demanda, conveniencias sociales,

tradiciones, etc.

Este proceso distributivo, pone de manifiesto relaciones de po

der entre la administración y la fuerza de trabajo y también entre los

distintos grupos que conforman la fuerza de trabajo, que compiten por
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sus respectivas participaciones en el producto total disponible. En un

último análisis, resulta "necesario que alguien adopte de un modo u

otro una decisión autorizada, y una decisión basada en la estructura de

poder y las relaciones de poder." (DRUCKER, 1975, p. 135).

Necesidad de un análisis integrado

Hemos analizado cinco dimensiones del trabajo, pero podríamos

haber incluído otras como la antropológíca, la histórica o la jurídica.

Además, si bien cada aspecto se analizó por separado, debe precisarse

que siempre aparecen juntos en la relación del trabajador con su tarea,

con sus compañeros y con la organización en general; las dimensiones

tienen exigencias y efectos diferentes, pero es necesario administrar-

las en forma conjunta.

La falacia de los enfoques tradicionales del trabajo ha sido

justamente presentar a una dimensión como dominante. Así como en el

hombre-máquina de la administración tradicional el énfasis recae en la

capacidad fisiológica, en el Caso de MARX y la mayoría de los economis

tas, la dimensión económica es superior a los demás (si se lograba modi

ficar las condiciones económicas desaparecía la alienación) y para men-

cionar otro ejemplo, vemos que MAYO consideró que la dimensión dominan-

te era la social, representada por las relaciones interpersonales del

grupo de trabajo.

Recién con la apareción de la sociología industrial se enfatiza

la necesidad de utilizar un marco de análisis que incluya todas las di-

mensiones. Sobre el particular acota KLIKSBERG: IIEl problema humano en

la industria debe verse por lo menos desde todas estas diménsiones. Por
'-:'i\

otro lado, ••• el fenómeno es uno solo y todas estas dimensiones confor-

roan una, donde se integran interactuando entre sí. En sociología indu~

trial se pretende rescatar esa unidad de análisis, pero enriquecida con

la participación en ella de las dimensiones expuestas." (1971, p. 454).

MASLOW en "Motivation and Personality" al enfocar el tema de

las necesidades humanas, demuestra que constituyen una jerarquía en cu-
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ya base ubica la necesidad económica y en el extremo superior la auto

rrealización; a medida que se satisface una necesidad de orden inferior,

aumenta la importancia de la orden inmediata superior, en detrimento de

la primera. Lo más importante de este aporte no es el orden en sí de

las necesidades, sino el concepto de que éstas no son absolutas.

Pero contrariamente a lo que las~catggoriasede-AMASHOWparecen

implicar, las distintas dimensiones del trabajo humano modifican su ca

racter a medida que se aproximan a la satisfacción; por ejemplo en cier

tos casos la retribución puede constituir parte de la dimensión social

o psicológica más que de la económica, o en casos contrarios, el poder

y la jerarquía social pueden constituir la base de demandas económicas •••

Todo nos lleva a concluir que resta mucho por conocer acerca de las di-

mensiones del trabajo y de la forma en que se interrelacionan.

La diversa finalidad del trabajo humano, que integra a la vez

la satisfacción de necesidades materiales con las de colaboración so-
A

cial y las de realización personal, encuentra una adecuada síntesis en

el pensamiento de JUAN PABLO 11. El ~apa nos dice que el trabajo "es.

el medio que Dios ofrece-al hombre para 'someter' la tierra, descubrir

sus secretos, transformarla, gozarla y, de este modo, enriquecer su pr~

pia personalidad." y nos invita a penetrar " en la profunda riqueza que

puede aportar a la vida, al espíritu de cada persona" y a superar 11 la

tendencia al anonimato en las relaciones humanas, ••• para convertir a

la 'soledad' en 'solidaridad'." (1987, p. 130/132).

7.3 LAS NUEVAS REALIDADES

Nuestro tiempo nos ha mostrado a las organizaciones como el ám

bito donde se materializaban la mayor parte de las actividades políti

cas, culturales, sociales y desde luego, económicas. Esa realidad -es

pecialmente en los países desarrollados- nos mostraba una sociedad de

empleados y trabajadores muy diferente de la sociedad de un siglo atrás

donde el trabajo se realizaba por cuenta propia o en pequeños grupos.



125

Pero a partir de la década del setenta, el panorama del trabajo

ha comenzado a cambiar, aún cuando las transformaciones no sean total

mente visibles. Las grandes organizaciones empresariales y de empleo

que habían sido el medio de vida para tanta gente empiezan a declinar;

la tradición del hombre que sale a trabajar para mantener por si solo

una familia pasa a ser una rareza estadística; los términos exceso de

mano de obra, desempleo, etc. se convierten en palabras corrientes y el

trabajo comienza a ser otra cosa que el empleo convencional de dedica

ción plena. Estas nuevas realidades nos nos plantean una serie de inte

rrogantes respecto del futuro.

- Habrá suficientes empleos?

La Declaración Universal de los Derechos Humanos firmada en las

Naciones Unidas al fin de la segunda guerra mundial proclama que "todo

el mundo tiene derecho a trabajar", pero cabe preguntarse si hoy los

países están en condiciones de asegurar dicha promesa. La Organización

Internacional d~l Trabajo (OIT) nos da la respuesta cuando estima que

antes del año 2.000 habrá que crear 1.000 millones de nuevos puestos de

trabajo si se quisiera asegurar el pleno empleo en el mundo y desde lue

go, que ésto no será posible si pensamos en empleos convencionales.

En la sociedad del pleno empleo de la era industrial el puesto

de trabajo constituía una forma de distribución de la riqueza entre los

ciudadanos; cuanto mayor era el número de personas que trabajaban en

forma organizada, mayor era la riqueza transferible, ya que lo que gana

una persona en su trabajo le permite adquirir lo que produce otra. Los

códigos de esta civilización -que TOFFLER llama la segunda ola- son la

especialización, la estandarización, la centr~tización y la maximiza

ción; "veremos, cosa por cosa, cómo las viejas reglas básicas que regían

nuestras vidas diarias y nuestra toma de decisiones sociales, se encuen

tra en proceso de quedar transformadas a medida que avanZa la tercera

ola." (1981, p. 258).

En efecto, "estamos viendo la disminución gradual de la socie

dad del empleo, una sociedad en la cual los puestos de t~abajo son la
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medida y el medio para la mayor parte de las cosas" y si suprimimos el

empleo "no solo suprimimos los medios que permiten el acceso a muchos

de los placeres y oportunidades de la sociedad moderna, sino que tam

bién ponemos en cuestión el punto álgido y objetivo de la vida sin un

empleo. " (HANDY 13), p. •

Cuál será la solución a la desaparición del empleo? Si miramos

hacia atrás veremos que hemos superado el cambio estructural que supuso

el paso del trabajo agrícola al industrial; también hemos a(rontado el

crecimiento de la fuerza de trabajo y los cambios tecnológicos produci

dos desde principio de siglo y hemos creado los empleos necesarios lue-

go de la crisis del 30. La experiencia nos dice que la sociedad se

adaptará, pero la solución no será tan simple como la reactivación in-

dustrial que proponen las derechas, ni con el estado empleador que im

pulsan las izquierdas; se requerirá un profundo cambio en la naturaleza

del empleo.

- Qué clase de empleos habrá?

El número de empleos, es solo una parte del problema que esta

mas considerando, también estamos frente a un cambio en la naturaleza

de los empleos. Un primer cambio que podemos observar es que la produ~

ción industrial se al~ja en forma sostenida y constante de los produc-

tos y procesos que requieren el uso de mano de obra intensiva, con la

consiguiente reducción del costo del trabajo; una razón de ésto son las

industrias de alta tecnología, pero esta reducción también se observa

en industrias tradicionales. No se trata de una desindustrialización

de la economía sino de la fuerza de trabajo.

.~

Un segundo cambio de caracter cualitativo y que a la larga pue-

de ser mas significativo que el primero, es que el centro de gravedad

de la fuerza de trabajo ha ido desplazandose del trabajo manual al bas~

do en el conocimiento. Las industrias basadas en el esfuerzo han sido

desplazadas por aquellas en que prima la destreza, y éstas a su vez van

a ser desplazadas por industrias basadas en el saber; las razones están

claras: el primer tipo de industrias acaba trasladandose a países donde

la mano de obra es barata, en tanto que no pueda ser sustituída por

equipos automatizados.
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En los países industrializados especialmente el producto del

trabajo no es solo un objeto físico elaborado por operarios especializ~

dos o no, sino que tiene un importante contenido de ideas y conocimien

tos teóricos, este cambio provoca una crisis para el trabajador manual;

éste ha luchado por conseguir seguridad económica, jerarquía social y

poder en la sociedad industrial y en los últimos cincuenta años ha obte

nido progresos significativos en tal sentido. Pero, en vista la proli

feración y ascenso del trabajador basado en el conocimiento, nuevamente

se encuentra amenazado, no en su seguridad económica, sino en el presti

gio social de su tarea, con el consiguiente sentimiento de desplazamie~

to y frustración.

Como consecuencia del proceso descripto, están emergiendo dos

tipos distintos de industrias: "Uno se basa en los materiales y está r!:,

presentado por las industrias que promovieron el crecimiento económico

en los primeros 75 años de este siglo ••• " (DRUCKER, 1987, p. 9). Esta

última definición comprende una sorprendente área de actividades rela

cionadas con la información, la creación de saber, las comunicaciones y

abarca por ejemplo: asesoramiento a servicios financieros; diseños de

ingeniería avanzada; investigación y desarrollo; telecomunicaciones;

procesamiento de información; etc.

Este nuevo tipo de actividad sustentado en el conocimiento y la

información, ha adquirido suficiente importancia y autonomía como para

ser considerado un sector diferenciado de las categorías tradicionales

de industria y servicios. Esta diferenciación, no solo tiene que ver

con la importancia relativa dentro del conjunto de la actividad econó~

ca, sino de manera especial con el comercio internacional, ya que su

trabajo puede ser exportado o importado a la 'vez como "producto" y como

"servicio" •

Por último, nos referiremos a otro aspecto del nuevo mundo del

trabajo muy diferente de los anteriores. "Aún cuando las industrias b~

sadas en el saber puedan estar desplazando a las que se basan en la ma

no de obra y en la habilidad, hay una notable evidencia de que la mayor
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parte de los nuevos empleos procederán no de esa fuente, sino de algo

bastante diferente, esto es, el sector de servicios personales. u • Po

dría muy bien ser que el empleo desechado por el sector industrial pu

diese ser recobrado por este sector de servicios personales, siempre y

cuando podamos mantener una riqueza suficiente como para podernoslós

permi. tir • u (HANDY, p. 25).

Es justamente una característica de las sociedades modernas que

junto con la transformación del empleo en las industrias y servicios,

proliferen alrededor de esas actividades principales una serie de pequ~

ños negocios que van formalizando como actividades económicas, algunas

cosas que la gente solía hacer por su propia cuenta. La lista es amplia

pero pueden mencionarse algunos de los servicios personales de mayor di

fusión: comidas y bebidas, contratación de trabajos domésticos, atención

de la salud, aprendizaje, turismo, recreación, etc.

Este sector de actividad está formado por personas que trabajan

por cuenta propia y en sociedades y negocios muy pequeños; es un sector

personalizado, medianamente calificado, que no diferencia entre sexos,

que utiliza una tecnología no muy sofisticada y no requiere inversiones

intensivas. No cabe duda de que las empresas de servicios personales

florecen en los grandes centros del mundo desarrollado y que ofrecerán

interesantes posibilidades de empleo, pero éste será con frecuencia

desigual, de temporada, no siempre bien pago y desprovisto de la seguri

dad de los convenios formales.

- Cómo se reorganizará el trabajo?

La acentuada automatización de procesqs productivos y adminis-., .'

trativos; los rápidos cambios tecnológicos que vuelven obsoletos rápid~

mente los oficios y los conocimientos; el alargamiento de la vida huma

na que retrasa y flexibiliza el retiro obligatorio, etc. han producido

modificaciones en el caracter del trabajo y han creado demandas en la

manera en que se realiza el trabajo en las organizaciones. Pero, a pe

sar de esto, seguimos encerrándonos en formas y modos de organización

propios de la era industrial, donde los beneficios prove~an de la pro-

ducción masiva, en grandes organizaciones centralizadas.
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Nuestra idea de organización empresarial ha estado dominada por

la máquina; la división del trabajo extrema buscaba sin duda un compor

tamiento humano estandarizado y previsible muy similar a la máquina.

"Al extenderse la tercera ola sobre nuestra sociedad, el trabajo se va

haciendo menos repetitivo, ••• se hace menos fragmentado, y en él cada

persona realiza una tarea un poco más grande, en lugar de más pequeña.

El horario flexible y la fijación del propio ritmo sustituyen la necesi

dad de sincronización colectiva del comportamiento." (TOFFLER, 1981,

p. 371).

La nueva tecnología ha contribuído a este cambio, las máquinas

están siendo sustituídas por plantas automatizadas que solo requieren

que alguien controle los cuadrantes o bien por herramientas sofistica-

das que amplían tanto la capacidad fisiológica como intelectual del tra

bajador. La producción masiva tiende a desaparecer ya que si no puede

ser automatizada, puede ser asignada a pequeños grupos responsables de

una operación en su totalidad, gracias a la ayuda del nuevo herramental.

La transformación que comentamos no sólo se da en las fábricas,

también el trabajo administrativo está cambiando. En la oficina moder

na encontramos personal agrupado en torno de equipos electrónicos y en

la medida en que los equipos se hacen más sofisticados, el personal pu~

de quedar reducido a una sola persona que centraliza la información.

Los bancos, los supermercados, el servicio telefónico, etc. siguen a la

automatización de la fábrica.

Vimos como la tecnología permitía reemplazar el trabajo muy es-

pecializado y repetitivo por la tarea en equipos reducidos; ahora si
.-.0o{.,

nos preguntamos si es necesario que estos equipos se encuentren agrupa

dos en un mismo 'lugar, apreciaremos una segunda consecuencia or-ganí.za'tj,

va. La nueva tecnología al permitir tareas completas a cargo de equi~

pos e interconexión informativa, también posibilita la descentraliza

ción y con ello proporciona una mayor libertad y la posibilidad de tra-

bajar aún en la propia casa o a tiempo parcial •
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Lo pequeño es posible con la descentralización y además también

puede ser más económico, pero las organizaciones son reticentes a aban

donar las supuestas ventajas del tamaño y del trabajo en escala. La or

ganizaciónfederal como la llama DRUCKER está compuesta de unidades que

se agrupán para coordinar aquellos recursos claves que requieren aten

ción centralizada, pero que conservan independencia para atender los re

querimientos de la diversidad y de las exigencias locales. A pesar del

temor a que el exceso de descentralización, provoque anarquía, ésta es

cada vez más factible gracias al proceso de las comunicaciones y de la

tecnología informática.

La nueva organización ya no necesita reunir bajo el paraguas

corporativo todas las actividades, se concentra en lo que sabe hacer

bien (zapatero a tus zapatos) y deja que otros hagan el resto. "En el

límite, el núcleo operativo de una empresa no requiere más que una fun

ción de diseño, una función de control de calidad, una función de cálcu

lo y previsión de costos, y una función de marketing, así como algún ti

po de coordinación dirigida." (HANDY, p. 118).

Este modelo de organización que subcontrata con una masa de pe-

queños prestadores y empresas, conservando las funciones de dise~9, mon

taje final y comercialización, está creciendo y difundiendose también

entre el sector de servicios a cargo del estado y por 10 tanto es dable

pensar que esa tendencia a subcontratar servicios conexos permitirá la

descentralización y modernización del estado.

Por último, si los elementos repetitivos del trabajo se automa-

tizan y las tareas accesorias se subcontratan fuera, en las organizaci2
-r.,',

nes quedan principalmente los especialistas, los expertos, los coordin~

dores y algún personal auxiliar que vigile los cuadrantes de control.

El núcleo de la gran organización ya no será tan grande; las estructu

ras profesionales son estructuras planas y con más preferencia por las

relaciones laterales que por las jerárquicas ya que los profesionales

prefieren ser dirigidos por consenso más que por mandato y exigen inde

pendencia y autonomía.
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Un buen ejemplo de alguno de estos aspectos de la organización

del trabajo, puede encontrarse en el Japón donde la mitad de la produc

ción es manufacturada por subcontratistas; las empresas reducen su per

sonal induciendolo a seguir trabajando por su cuenta o en forma de pe

queñascooperativas. Los subcontratistas absorben las fluctuaciones de

la demanda y se interesan por eficientes y competitivos, pero ésto tam

bién exige responsabilidad de parte de la gran empresa que debe prote

ger a los grupos que trabajan fuera de ella.

7.4 CONCLUSIONES

1) El cambio del significado del trabajo que se produce a partir de la

revolución industrial y que culmina con la integración del hombre a

las grandes organizaciones productivas, fue sin duda el estímulo de

los estudios sobre el trabajo en sus aspectos fisiológicos, económi

cos, sociales y psicológicos. Desde una perspectiva actual, las

distintas dimensiones de estudio deben integrarse, ya que el fenóme

no del trabajo es urosólo y comprende a la vez, la satisfacción de

necesidades materiales, de colaboración social y de realización pe~

sonal.

2) Nuestro tiempo nos ha mostrado al hombre integrado a organizaciones

donde los códigos de especialización, estandarización, centraliza

ción y maximización, constituían las reglas básicas; pero a partir

de la década del setenta, el panorama del trabajo ha comenzado a c~

biar y ya no es posible pensar en plena ocupación en términos de em

pleos convencionales. La nueva realidad presenta procesos producti

vos que requieran menor uso de mano de obra intensiva; desplazamiento

de la fuerza laboral del trabajo manual a L:.. basado en el conocimiento,

y también, diversidad· de servicios personales prestados por cuentapr2

pistas o pequeñas empresas.

3) Los cambios impulsados por el avance tecnológicos y la paulatina au

tomatización también implican modificaciones en la organización del

trabajo: la tarea se va haciendo menos repetitiva, menos fragmentada
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y hay una ampliación o enriquecimiento del puesto; el horario flexible

y la fijación del propio ritmo sustituyen la necesidad de sincroniza- .

ción colectiva del comportamiento y las nuevas máquinas y herramientas

aumentan tanto la capacidad fisiológica como la intelectual del traba-

jador. La producción masiva tiende a desaparecer ya que si no puede

ser automatizada, puede ser asignada a pequeños grupos responsables de

una operación en su totalidad; la nueva organización se centra en cier

tas funciones como diseño, montaje final, control de calidad y comer

cialización y subcontrata el resto con pequeños prestadores y empresas,

permitiendo tanto a la empresa privada como al estado, descentraliza-

ción y modernización.

.-' ..,

¡'.
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Hemos apreciado los distintos aspectos que confluyen en la ca

racterización actual del trabajo y también los problemas que plantea el

futuro en la armonización de la conducta individual con los requerimieg

tos organizativos. Por eso como lo expone Chester BARNARD en "The Fun~

tions of the Executive", para avanzar en el conocimiento de la relación

entre las personas y la organización es necesario enfrentar algunas

cuestiones de fondo: qué es un individuo? qué queremos decir al utili-

zar la palabra persona?

La tentación es evitar este tipo de preguntas, sin embargo las

contestamos de un modo implícito al hacer cualquier afirmación sobre la

actuación de las personas en una organización y lo que es más importan

te, cuando ac~uamos sobre la base de supuestos como si hubiéramos encon

trado la respuesta. En el presente capítulo, aprovechando la activa ig

vestigación académica sobre el comportamiento humano en las organizaci,2

nes, trataremos de encontrar respuesta al interrogante planteado anali-

zando las distintas perspectivas disponibles.

8.1 INDIVIDUO Y ORGANIZACION

En nuestra condición de ciudadanos, empleados, estudiantes, etc.,

nos integramos a organizaciones existentes o creamos otras nuevas, obe

deciendo a la búsqueda de protección frente a situaciones incertas o no

controlables individualmente, propias de un contexto cada vez más diná

mico y complejo. Consecuentemente, la tendencia individual al agrupa

miento y a la satisfacción de necesidades a través de organizaciones se

convierte en la razón de ser de éstas y nunca como ahora, han sido tan

claras "las estrechas relaciones existentes entre la evolución de las

organizaciones y la madurez del hombre, así como su extrema importancia

para ambos." (TANNENBAUM Y DAVIS, 1975, p. 1).
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Una cuestión central en esta área de contacto es como la org~

zaciónoanaliza la conducta de los colaboradores individuales en la di

rección deseada. Esto se relaciona con la forma en que la organización

comunica sus metas de modo que todos visualicen la relación existente

entre las metas organizativas y sus necesidades personales, o dicho de

otra forma, que estos factores sean complementarios, y si no son congru

entes, por lo menos que no sean antagónicos.

La experiencia demuestra que muchas organizaciones enfrentan

descontento y deseos de cambio y que las estructuras relativamente rígi

das basadas en jerarquía y especialización bien definidas, con sistemas

de normas y procedimientos y con una relativa despersonalización en sus

relaciones humanas, no responden a las exigencias que se le plantean.

Cada vez se requiere mayor flexibilidad y adaptación y para ello se de

be lograr un ambiente que permita aprovechar la capacidad potencial del

individu9 y su colaboración con otros individuos y grupos.

Estos problemas básicos no se limitan a los niveles medios u

operativos ni a determinadas áreas de especialización. "Los gerentes

expresan su preocupación sobre cómo motivar a los científicos para que

sean más creadores; cómo inducir a los representantes de ventas para

que cumplan con las cuotas de ventas; y cómo lograr que los obreros de

producción mantengan un estándar de alta calidad." (LAWRENCE y LORSCH,

1973, p. 63).

En las últimas décadas, muchas investigaciones académicas se

han dedicado al estudio de la relación adecuada entre individuo y orga

nización y han procurado averiguar qué cambios, serían necesarios para

integrar al hombre con la organización. "El origen académico de tales

métodos no significa que no puedan usarse en la práctica; por el contr~

rio, no es imposible que el principal y más importante aporte de la uni

versidad, en esta materia, sean precisamente los métodos. de i~dagación

o cambio que ha creado, más que sus supuestas comprobaciones o los mode

los que recomiendan••• " (LUKE, 1978, p. 1015).
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Al tratar el problema de la relación entre el hombre y la orga

nización, debemos reconocer al actor humano como un fenómeno multifasé-

tico; por un lado características propias de su personalidad como acti

tudes, motivaciones, valores y fines individuales y por otro aquellas

más relacionadas directamente con la tarea que habrá de desarrollar: co

nocimientos , habilidades, experiencia, destreza, etc. Como podremos

apreciar en el desarrollo siguiente, la consideración de estas caracte

rísticas varía según la concepción del hombre de cada autor o escuela.

8.2 EL PENSAMIENTO TRADICIONAL

Si nos remontamos a los filósofos sociales de fines del siglo

XVIII y la primera mitad del siglo XIX, veremos que coinciden en el mé

todo de estudio de la relación entre el individuo y la organización (o~

servación y deducción), y también en la existencia de un conflicto en-

tre las, necesidades individuales de libertad y reconocimiento y la nece

sidad social de utilizar la energía humana para la consecución de fines

comunes.

Desde esta perspectiva, ROUSSEAU sostenía que las necesidades

humanas de independencia e igualdad debían satisfacerse a través de una

comunidad cooperativa, donde el poder residía en la sociedad toda más

que en determinados individuos. SAINT-SIMON, convencido de que el hom

bre obraba por impulso de sus necesidades materiales, también proponía

orientar sus energías por medio de una organización racjonal.

A pesar de discrepancias en la forma que debían. adoptar las or

ganizaciones, estos autores coincidian en que el hombre no podía quedar

librado a sus propios impulsos y debía resignar su necesidad de ser li

bre frente a la necesidad de acción conjunta. Asimismo, la sociedad g2

bernada por hombres debería ser reemplazada por una sociedad de princi-

pios.
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Precisamente la búsqueda de principios y regularidades en la 0E

ganización es lo que caracteriza el pensamiento de los clásicos de la

administración; el comportamiento humano es para TAYLOR y FAYOL algo

ajeno a su esquema racional y, en un enfoque más reciente, se lo consi

dera como un factor que afecta al modelo racional o burocrático. Estos

autores dejaron de lado cuestiones importantes como la motivación para

el trabajo ya que, en el trasfondo de su pensamiento, el dinero era el

único motor de la actividad humana.

Es así, que el interés de sus trabajos. sobre la empresa y su

funcionamiento recae en cómo planifiaar la acción conjunta, cómo esta

blecer la acción individual requerida y cómo lograr que el individuo

realice dicha acción. El modelo formal resultante se caracteriza por

sólidas interdependencias funcionales y jerárquicas, que limitan consi

derablemente la libertad de los subordinados en aras de la integridad y,

efectividad de la organización.

El supuesto de que el estímulo del trabajador se limita al din~

ro como motivador universal y la consiguiente centralización del con

trol sobre el sistema de recompenzas, determinan un clima interno cara.2,

terizado por la dependencia del subordinado respecto del superior, la

frustración del individuo en su libertad de manifestarse y el bloqueo

en la búsqueda de autorrealización a través del trabajo.

8.3 LOS OBSERVADORES SOCIALES

La realidad de la interrelación del trabajo con aspectos perso~

nales y sociales y los problemas resultantes -no contemplados en el mo

delo formal- abren el camino a un grupo de sociólogos que se dedicó a

la búsqueda de datos objetivos y que pudieran usarse para explicar y

predecir la conducta de la gente. El primero y el más clásico de este

tipo de. trabajo lo realizan MAYO, ROETHLISBERGER, DICKSON y otros cola

boradores en la planta Hawthorne de la Western Electric Co.
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La tarea de este equipo comprende un largo período de observa

ción y experimentación sobre las condiciones ambientales, los sistemas

de incentivos, los métodos de supervisión, etc., que se inicia en 1924

con la experiencia de la "iluminación" y concluye con la del "cuarto de

los alambres" en 1932. La investigación permite comprobar la influen

cia que tienen sobre la productividad, la atención de las necesidades

del personal, la existencia de grupos informales con normas y líderes

propios y el valor asignado por el trabajador a la pertenencia al grupo.

Se contradice así la vieja idea de que las necesidades individuales de

realización, reconocimiento y compañerismo son elementos disfuncionales

en una organización.

A partir de MAYO nace, tanto entre los estudiosos como entre

los hombres prácticos, una nueva concepción de fondo que contempla a la

organización como el medio donde las personas participan para conseguir

no sólo los incentivos que ésta le ofrece, sino también para satisfacer

otras necesidades a través de su trabajo. Según SCOI'T y MITCHELL "el

humanismo industrial trata de eliminar las tendencias represivas de las

burocracias y de ofrecer a los individuos posibilidades de autorrea1iz~

ción, conciliado dichos propósitos con las necesidades de control de la

organización." (1978, p. 220).

Poco después del experimento de Hawthorne, otros investigadores

trataron de aplicar el método científico en grupos creados artificial

mente para observar la relación entre la estructura del grupo y la con

ducta de sus integrantes.

El estudio de los procesos grupales se identifica como un campp
-: -e

de investigación separado a partir de la década del 30, cuando Kurt LE

WIN divulga su concepto de dinámica de grupo. Concibe al grupo como

una entidad que se desplaza hacia un fin, va~iando la distribución de

fuerzas a medida que se acerca a él y a la cohesión grupal como el cam-

po total de fuerzas que actúan sobre los individuos para mantenerloS' en

el grupo. Esas fuerzas pueden consistir en la satisfacción de necesid~

des de companía, prestigio u obtención de un fin a través del grupo.
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LEWIN, conjuntamente con LIPPIT y WHITE realizaron una serie de

observaciones sobre los efectos de los distintos tipos de liderato en

miembros del grupo. Para la investigación se utilizaron grupos bajo

distintos estilos de conducción (autocrático, democrático y "laissez

faire") y sus conclusiones pueden sintetizarse según el siguiente cua

dro.

EFECTO SOBRE:

LIDER:

• Autocrático

• Laissez-faire

• Democrático

IDENTIFICACION
CON LOS OBJETIVOS

nula

nula

alta

ORGANIZACION
DEL GRUPO

competitivo

anáquica

cooperativa

DESARROLLO
DE LA

PERSONALIDAD

retrocede

no la promue
ve

avanza

.',

Fuente: KLIKSBERG, 1971, p.468.

Cabe acotar que el análisis de los efectos de los distintos ti-

pos de liderazgo no requiere que se opte por uno u otro tipo, ya que en

la práctica no se dan en forma pura, sino que generalmente en un mismo

líder pueden convivir elementos autocráticos con "laissez-faire" u otras

combinaciones. LEWIN entendía que los métodos democráticos de control

pueden enseñarse a cualquier individuo inteligente y equilibrado.

Otro aporte importante es el que realiza George HOMANS quien e~

tudia el funcionamiento del grupo a partir de la observación de expe

riencias anteriores de otros investigadores y expone en "The Human Gr-up"

un marco de hipótesis que tratan de coordinar lbs fenómenos de la acti~

vidad grupal. Comienza por decirnos que los grupos o sistemas internos

se constituyen con un propósito determinado, entre esos motivos están

las actividades a que el grupo se dedica y las interacciones entre los

miembros; si la frecuencia de las interrelaciones aumenta generará sen-

timientos de agrado y redundará en mayor interacción al margen de la ac

tividad oficial y la cohesión aumentará si existe desagrado hacia los

ajenos al grupo •
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Además, el sistema interno posee sus propias normas, que surgen

de la conducta social real, pero una vez establecidas tienden a cambiar

en forma más lenta que la conducta social. El rango social depende del

cumplimiento de las normas del grupo; a medida que disminuye la clari

dad de esas normas menos diferenciado será el rango entre los partici

pantes. Con referencia a la estructura jerárquica HOMANS dice que, si

bien algunos grupos pueden permanecer totalmente igualitarios, en gene

ral cuando existe una actividad específica que realizar, casi siempre
"

emerge espontáneamente un líder.

8.4 EL APORTE PSICOLOGICO

Este aporte, que PEREL identifica como el de las ciencias del

hombre, merece especial atención ya que proporciona una nueva perspecti

va para el problema de la ar-moní.zacd ón de los individuos y las organiz~

ciones e introduce la experimentación sobre variables tales como la con

ducta, las actitudes y la estructura.

FLIPPO Y MUNSINGER refieren que una investigación llevada a ca-

bo en empresas fabriles "descubrió a seis psicólogos bien conocidos por

muchos ejecutivos: Abraham MASLOW, Douglas Me GREGOR, Chris ARGYRIS,

Frederick HERZBERG, Rensis LlKERT y Robert BLAKE." (1982, p. 301). Los

cuatro primeros han propuesto modelos básicos sobre la naturaleza huma-

na y como podrá apreciarse en las descripciones que siguen, hay mucho

de común entre el hombre "autorrealizado" de MASLOW, la persona de la

"teoría Y" de MC GREGOR, el ser "maduro" de ARG.;YRIS y el individuo "mo

tivado" de HERZBERG. Los dos últimos, LlKERT Y BLAKE, han desarrollado

estilos de liderazgo que muestran puntos de compatibilidad con los mode

los humanos mencionados; estos estilos de liderazgo se desarrollan en

el capítulo correspondiente a clima organizacional.
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- La jerarquía de Maslow

Este modelo, es esencialmente una teoría del desarrollo de la

persona~idad, expuesta por el autor en "Motivation and Personality"

(1943) y que sugiere que una persona "normal", educada en la cultura oc

cidental, crece psicológicamente pasando por cinco etapas, cada una de

las cuales se identifica por el predominio de un tipo de necesidad. Co

mienza con las fisiológicas propias de la infancia y culmina en las de

autorrealización propias de la madurez, según se describe en el siguie~

te cuadro.

JERARQUIA DE NECESIDADES

PRIMARIAS

SECUNDARIAS

FISI OL<XiICAS

DE SEGURIDAD

SOCIALES

DE ESTIMA

DE AUTORREALIZACION

Alimento, reposo, abrigo,
etc.

Protección contra peligr~s

o privaciones.

Amistad, aceptación, inte
gración a grupos, etc.

Autorrespeto, reputación,
reconocimiento, afecto,
etc.

Desarrollo y utilización
plena de potencial y tale~

to personal.

La propuesta, aunque vastamente difun~da y aceptada por teóri-,

cos y prácticos, es fundamentalmente una clasificación del conjunto de

realidades que mueven al individuo a actuar. Esta concepción teórica

se fundamenta en abundante experimentación en el campo psicológico; si

bien la experimentación se realizó en los Estados Unidos y por lo tanto

podría estar limitada culturalmente, tiene la ventaja de ser una des

cripción abierta de los múltiples fines que persiguen los hombres al ac

tuar.
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En líneas generales podíamos sintetizar los principales aspec

tos de la teoría de la siguiente forma:

1) El individuo nace con necesidades fisiológicas de carácter innato o

hereditario a cuya satisfacción se aboca exclusivamente. A partir

de allí inicia la incorporación de nuevas necesidades: las de seguri

dad.

2) A medida que el individuo logra el control de sus necesidades prima

rias, surgen lenta y gradualmente las secundarias: las sociales, de

estima y autorrealización (en ese orden). No todos los individuos

llegan a los niveles de estima o de autorrealización.

3) Las necesidades más elevadas surgen en la medida en que las más ba-

jas van siendo satisfechas. El comportamiento del individuo es in

fluído simultáneamente por distintas necesidades concomitantes; de

modo que no necesita satisfacer totalmente un nivel para que el sup~

rior se vuelva predominante.

4) Una necesidad satisfecha no es motivadora, pero sin embargo si algu-

na necesidad deja de satisfacerse durante cierto tiempo, neutraliza

el efecto de las necesidades más elevadas.

Si bien en las sociedades desarrolladas la mayor parte de las

personas tiene razonablemente satisfechas sus necesidades en los tres

primeros niveles, MASLOW creía que "muchos norteamericanos no pasan el

nivel de desarrollo caracterizado por la autoestima -es decir, que no

son personalidades bien realizadas-" (SCorT y MITCHELL, 1978, p. 222).

Este problema se relaciona con las organizaciones de trabajo que en su

afan de racionalidad y optimización, impiden la progresión normal de la

maduración psicológica.

Las exageraciones y generalizaciones sobre las ideas de MASLOW

se han debido a aquellos que las han utilizado como base del desarrollo

de técnicas con fines prácticos inmediatos. El autor, conciente de las

limitaciones de su enfoque, lo propuso principalmente como un marco pa-

ra futuras investigaciones.
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- La teoría "Y" de Mc Gregor

Tal vez el intento más completo de sintetizar las teorías sobre

el trabajo humano, 10 encontramos en la obra uThe Human Side of Enter-

price" de Douglas Me GREGOR. Si bien no se trata de la elaboración de

ideas nuevas, esta obra bien merece la atención que concitó, ya que ex-

puso claramente dos modelos alternativos de hombre y las respectivas

técnicas de conducción.

La teoría "Y" no es otra cosa que la concepción de la organiza

ción según el paradigma psicológico y aparece opuesta a una teoría "xu

que se corresponde con la concepción propia del modelo mecanicista de

organización. Es decir que son los puntos extremos de la controversia

acerca de la naturaleza humana y MJ GREGOR los expuso como dos enfoques

alternativos; por un lado el del gerente tradicional y por otro el del

gerente humanista.

SUPUESTOS SOBRE LA NATURALEZA HUMANA

TEORIA "XIt

• El hombre tiene adversión al tra
bajo y por lo tanto lo evita.

• Por lo anterior necesita °de reco~

pensas y sanciones para dirigir
su esfuerzo a los objetivos.

• El común de la gente, es incapaz
de asumir responsabilidad y pre
fiere ser dirigido.

TEORIA "Y"

• El hombre experimenta una neces!
dad psicológica de trabajar.

• Se dirige y autocontrola en fun
ción de identificación con los
objetivos de la organización.

• El término medio de las personas
en condiciones adecuadas, acepta
y busca~responsabilidad.

,0,

Como vemos, la teorí a "X" supone un hombre inmaduro, mientras

que la teoría "Y" lo supone básicamente con el deseo de ser adulto. Si

bien el autor pretende una. actitud imparcial respecto de ambas teorías,

nadie duda que creía profundamente en la teoría "Y". Sobre ésta última,
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DRUCKER afirma que hay "impresionantes" pruebas. "En la mayoría de las

tareas la mayor parte de los trabajadores, incluso los que se muestran

hóstiles al patrón y a la organización, desean gustar de su propio tra

bajo y buscan la realización." (1975, p. 160).

MASLOW observó una experiencia de aplicación de la teoría "Y"

y, aunque partidario de la misma, concluyó que sus exigencias son gra

des y que incluso las personas fuertes y capaces necesitan en alguna m~

dida la seguridad que se obtiene con el orden y la dirección del traba

jo. Entendía que no todos los hombres llegan a la madurez, por lo cual

se debe reemplazar la seguridad de la teoría "X" por una estructura di

ferente de seguridad y certidumbre; la teoría "Y" no debía simplemente

reemplazarla sino ir mucho más lejos.

En cierto modo la teoría "Y" representa la ilimitada fe de los

conductistas en la capacidad y potencial humanos; si aceptamos su mode

lo, debemos considerar seriamente nuevas prácticas de personal, como

por ejemplo: eliminación del control horario en fábricas y oficinas; ho

rarios flexibles de trabajo sobre base individual; enriquecimiento de

la tarea; participación en la toma de decisiones, etc. Todas estas prá~

ticas suponen la existencia de una población suficientemente capacitada

y la confianza de que cada persona actuará con plena responsabilidad y

asimismo requieren la creación de un ambiente organizaci~nal que permi

ta esa tremenda liberación de potencial humano. Sin duda en esas cir

cunstancias el individuo podría alcanzar los niveles de estima y auto

rrealización de la escala de MASLOW.

- La persona madura de Argyris
. <.

Chris ARGYRIS sigue de cerca la idea de MASLOW,: ya que identif!,

ca en términos psicológicos el conflicto entre el individuo y la orga~

zación. Su modelo también se refiere al desarrollo de la personalidad;

según el mismo el individuo se desplaza de un estado inicial de pasivi

dad y dependencia (infancia) a un estado de actividad e independencia

(madurez). En su obra "Personality and Organization" este autor propo

ne distintas dimensiones de maduración por las cuales pasa el desarro

llo de las personas y según se resumen en el siguiente cuadro:



INFANTE

DE:

- pasividad
- dependencia de otros
~'GO~porté:l.m:i.ento solo 'de algunas

pocas formas
- intereses erráticos, casuales

y transitorios
- perspectiva a corto plazo
- posición subordinada

- falta de percatación de sí
mismo
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ADULTO

A:

- creciente actividad
- relativa independencia
- comportamiento de acuerdo a diver-

sas maneras
- intereses más arraigados

- perspectiva a muchov.más largo plazo
- aspiración a ocupar una posición de

igual y/o superior
- control sobre sí mismo

Fuente: FLIPPO y MUNSINGER, '1982, p. 305.

Para cada una de las siete dimensiones hemos mencionado sólo

los puntos extremos de un contínuo; cualquier individuo puede estar en
1

dí.stdrrtos estados del contínuo, según sea la dimensión de que se trate.

La ú~ca generalización que puede hacerse es que a medida que crece en

edad y experiencia la tendencia es avanzar desde el extremo infantil al

adulto.

ARGYRIS al analizar a la gerencia tradicional observa que cuan-

do el joven adulto, inclinaao a la actividad y la independencia, se in-

corpora a ,una organización, ésta espera que se comporte de un modo pasi

vo y dependiente; en otras palabras: lo obliga a retornar a un comport~

miento infantil. Esta incongruencia entre las demandas de la personal!,

dad madura y las demandas de la organización obliga al individuo a ac-
, ,

tuar disfuncionalmente y en cierto sentido las restricciones a la pro-
"

ducción, los accidentes y ótros conflictos representan una reacción.

Esta situación se da cuando la organización requiere el cumpli-

miento de planes, procedimientos y normas prescriptas minuciosamente y

que en definitiva crearán un ampiente donde el subordinado se concentre

en la ejecución de las órdenes que recibe, limitando su universo a la

labor y su perspectiva al corto plazo, induciéndolo al perfeccionamien-
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to de unas pocas capacidades requeridas. Frente a estas condici.anesel

trabajador puede reaccionar de distintas maneras: alienarse en el trab~

jo adaptandose a los requerimientos; luchar por ascender dentro de la

estructura o dejar la organización renunciando al cargo.

Para el autor lo más común es la adaptación, mediante una acti

tud de apatía e indiferencia y que recibe como compensación el salario;

ésto evidentemente, resulta negativo para la salud pq~q~ica del indivi

duo. Desde un enfoque contrario' al conductista se ha' argumentado que

no todos los trabajadores son maduros en el sentido de ARGYRIS, ni se

encuentran impulsados hacia la autorrea1ización de acuerdo con MASLOW,

ni tampoco se corresponden con el modelo de la teoría "Y"; circunscri

ben estos conceptos al caso de personal técnico, profesional o geren

cial de alto nivel educacional.

Para el trabajador industrial la seguridad puede ser más signi

ficativa que para el profesional, ya que "el primero suele valorar la

libertad de pensar permitida por la simple tarea repetitiva y altamente

estructurada que podría aburrir a otros. Se ha observado, asimismo,

que muchas personas se sienten más cómodas trabajando en una situación

netamente definida" (FLIPPO y MUNSINGER, 1982, p. 306). Por otra par

te, en países desarrollados, sólo una parte de las tareas industriales

se encuentran altamente mecanizadas y controladas y además la reducción

de la jornada y de la semana laboral disminuye el riesgo de vulneración

psicológica.

- Los dos factores de Herzberg

Esta propuesta es una de las más esti~~lantes y polémicas acer

ca de la naturaleza humana y que surgió de la investigación realizada

por el autor a lo largo de los años sesenta, a fin de determinar las n~

cesidades y aspiraciones del trabajador. Mientras que el enfoque habi

tual supone distintos tipos de factores relacionados con el trabajo y

les atribuye grados asociados con una escala de satisfacción de necesi

dades, HERZBERG distingue que en realidad hay dos clases de factores y

consecuentemente dos escalas de medición.
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Una clase de factores llamados HIGIENICOS que se refieren a las

condiciones que rodean al empleado mientras trabaja; además de los as

pectos físicos y ambientales incluyen salario, tipo de supervisión, re

laciones interpersonales, normas y procedimientos, status y seguridad

en el empleo. Estos factores no sirven para promover la satisfacción

en la ocupación; su ausencia o deficiencia puede crear insatisfacción y

su presencia aún siendo óptimos sólo puede servir para eliminar Lnsatzí.s "..

facciones. Estos factores considerados extrínsecos en relación con el

cargo, se relacionan con una escala que va desde la insatisfacción a la

no insatisfacción.

La segunda clase de factores, llamados MOTIVADORES, se refieren

al contenido del cargo, a las tareas y los deberes relacionados con el

cargo y entre ellos .aparecen: posibilidades de logro personal, reconoci

miento, naturaleza de la tare~, responsabilidad, posibilidad de promo

ción' y crecimiento. Estos factores, intrínsecos del cargo, se relacio

nan con la escala que va desde la no satisfacción a la satisfacción en

el empleo. Tienen relaciones positivas con la mejoría del desempeño,

las actitudes hacia la administración y la salud mental del trabajador.

El siguiente cuadro resume los dos tipos de factores y su rela

ción con la escala de insatisfacción / satisfacción de acuerdo a las

frecuencias observadas durante 12 investigaciones que comprendieron

1685 empleados y cuya conclusión final se resume en que "el 81% de los

factores que produjeron satisfacción eran los que llamamos motivantes;

y de todos los factores que produjeron insatisfacción respecto del tra

bajo, el 69% eran de los que llamamos higiénicos. Por lo tanto, los

factores higiénicos sólo contribuyeron en un lQ% a crear satisfacción;

y'los factores motivantes, sólo actuaron negativamente en una proporción

del 31%." (HERZBERG, 1971, TO 1 pi.~:,305).

(
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O

INSATISFACCION SATISFACCION
Frecuencia en % Frecuencia en %

50 40 30. 20 la .0 la 20 10 40 ¡:

1
! ¡ Logro
I I !

! Reconocimiento'
; •

i ¡ I

1 Trabajo en si mismo I

:

¡ i

¡ Responsabilidad
í

1,
I, ; Promoción !

I
I

~ : j

~ Crecimiento
i

:

r
I i

Normas ylprocedimientos
¡

de gestión de la Cía.
f

\
¡

i
¡ Supervisión

¡ I

I

I Relaciones con el I
! 1

! i Supervisor ; i
!

I

!
¡ Condiciones de trabajo

(

Salario :

Relaciones con iguales

Vida pr~
¡ ! ,

1 ¡ Relaciones con
1

Subordinados í¡ ;

1

! •
1

I
Status

.j
i

Seguri~! i ¡¡ I

I I 1

Fuente: PEREZ LOPEZ J.A. (1986, Vol. VI, p. 148).

Los in~estigadores que han intentado comprobar la maturaleza

dual de los dos tipos de factores propuestos, no siempre concluyeron en

la existencia de dos contínuos separados; "Wolf sugiere que la teoría

de Herzberg es correcta porque las variables_~el contenido del cargo

son más poderosas en su impacto global que los factores de contexto o

ambientales. No obstante, sostiene que los factores de contenido y con

texto pueden afectar la satisfacción del trabajador" (FLIPPO y MUNSIN- .

GER, 1982, .p. 3(9). Los factores ambientales (higiénicos) pueden atra-

er y retener al trabajador, pero los de contenido o motivadores lo indu

cirán a la productividad.
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En la práctica, el enfoque de Herzberg pone énfasis en aquellos

factores que tradicionalmente son descuidados por las organizaciones en

los intentos por aumentar el desempeño y la satisfacción personal; para

introducir una mayor dosis de motivación en el trabajo, el autor propo

ne el "enriquecimiento de la tarea" (job enrichment) que consiste en am

pliar deliberadamente la responsabilidad, los objetivos y el desafío de

las tareas. "El enriquecimiento de la tarea no es proposición que pue

da cumplirse de golpe, en una sola vez: es una función gerencial de

constante presencia. Los cambios iniciales, sin embargo, perdurarán du

rante un largo período, entre otras razones debido a que: a) Los cam

bios elevarán las exigencias de la tarea hasta un nivel compatible con

la capacidad del personal de que se disponga; b) Los empleados que ten

gan una capacidad mayor que la requerida, probablemente la pondrán en

evidencia y ascenderán a otros puestos superiores; c) La propia natura

leza de los factores motivantes, por comparación con los de tipo higié-

nicos, hacen que tengan un efecto mucho más duradero sobre las actitu-

des del personal." (HERZBERG, 1971, p. 313).

8.5 HACIA EL HaABRE COMPLEJ°

Si repasamos las distintas perspectivas que hemos analizado, ve

remos que la idea del hombre como ~er económicamente racional supone un

contrato entre el hombre y la organización muy simple: esfuerzo o cam

bio de dinero. Las actitudes del individuo acerca del trabajo, sus com

pañeros y de la misma organización son consideradas esencialmente irra-

cionales; estas ideas históricamente hancpuesto en funcionamiento a un

gran número de empresas y aún hoy cuentan con adeptos.

La observación de los sociólogos iniciada por MAYO, condujo al

desarrollo de un nuevo enfoque del hombre, basado en sus necesidades so

ciales: la organización aseguraba la satisfacción de las necesidades so

ciales a cambio del esfuerzo individual; este proceso también reduce el

significado intrínseco del trabajo. Posteriormente, los cuatro psicó12
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gos mencionados en el punto anterior desarrollan una tercera serie de

supuestos sobre la·existencia de necesidades de orden superior: la org~

nización a cambio del esfuerzo individual debe proporcionar condiciones

de seguridad, autoestima, autonomía y realización personal.

Aquí, el problema que se plantea es que el contexto organizati

vo coloca al hombre en una relación de dependencia y limitación que di

ficultan la satisfacción de sus necesidades de orden superior. Vemos

así que quedamos enfrentados al dilema de tres enfoques contradictorios

entre. 'sí y cada uno de los cuales pasa por alto aspectos dignos de te

ner en cuenta; para resolver el dilema presentaremos nuevas opiniones

sobre la complejidad del comportamiento humano.

Aspectos instintivos de la conducta

En general los modelos psicológicos tienen una concepción muy

atrayente del hombre como poseedor de una ilimitada capacidad de apren-

der, crecer y realizarse. Contrastando con ellos encontramos la posi

ción de los modernos etólogos que, como Konrad Z. LORENZ, Robert ARDREY

y Desmond MORRIS, creen que el hombre tiene una naturaleza dual ylo e~

tudian a la vez como animal y como persona, aunque entendiendo que el

primer enfoque constituye un medio para la comprensión del segundo.

A LORENZ se le atribuye la paternidad de la etología y su tesis

básica es que la gente es a la vez "animalista" y "humanista". Es de-

cir que poseen un esquema de conducta innato, que al igual que en los

animales inferiores y los insectos, se transmite genéticamente; el mi~

mo puede variar de un programa cerrado, como en el caso de las abejas,

a una conducta bastante abierta que requiere. aprendizaje durante el cre

cimiento.

Estos autores distinguen la existencia de cinco instintos trans

mitidos genéticamente: reproducción, hambre, miedo, agres1ón e higiene;

éstos no constituyen una conducta programada como en el caso de los ani

males inferiores, sino más bien son conformados culturalmente. "No obs

tante, sostener que el hombre es totalmente humano sin ninguna inc1ina-
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ción del comportamiento transmitida genéticamente equivaldría a una co~

prensión incompleta de la naturaleza de su especie. Tanto los fisiólo

gos como los etólogos pueden ayudar a conformar un modelo más realista

del complejo ser humano." (FLIPPO y MUNSINGER, 1982, p. 310).

- El comportamiento condicionado

Para B. F. SKINNER existe escasa necesidad de teorizar acerca

de las explicaciones del comportamiento desde dentro del individuo ya

que para él, todos somos simplemente producto de los estímulos que reci

bimos de mundo exterior. Sólo hace falta establecer objetivos de com

portamiento y lograr a través de un proceso de condicionamiento las re~

puestas apropiadas; luego, los seres humanos son mecanismos manipulea

bIes y sus necesidades de autonomía y desarrollo merecen poca atención.

En su libro "Beyond Freedon and Dignity" éste autor propone una

"tecnología del comportamiento" que descarta los aspectos sociales y

psicológicos del comportamiento personal; sostiene que a las personas

se las puede controlar y moldear sin vulnerar su sentimiento de liber-

t ad , Su enfoque se basa en retribuir o premiar el comportamiento dese~

do, mientras que los aspectos no deseables se dísimulan; a lo largo del

tiempo, el comportamiento retribuído tenderá a ser repetido, en tanto

que el no reforzado tenderá a desaparecer.

También afirma que debe evitarse el cast~go del comportamiento

no deseable proque produce resentimientos y actos de rebeldía. La apli

cación de refuerzo positivo -en cambio- al mismo tiempo que conforma el

comportamiento, enseña y valoriza la propia imagen; en su aplicación es

más importante la manera de hacerlo que. la c arrtí.dad , en tal sentido, de

be ser: específico, inmediato, factible, imprevisibles e intermitentes.

Los aspectos de manipulación de las técnicas de SKINNER y la

ideología implícitamente asociada a ellas, ha contribuído a su mala re-
•

putación en ciertas esferas; en efecto, en torno a su tesis central sur

ge una .seria preocupación: quién es el condicionador? cuáles son sus

objetivos?, al ser la teoría éticamente neut~al, podría ser utilizada
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tanto por buenos como por malos condicionadores. No obstante ésto, de

bernos rescatar la importancia de los refuerzos positivos por el trabajo

bien hecho, "Skinner y otros advierten especialmente la asimetría que

existe entre el refuerzo positivo y el negativo (la amenaza de sancio

nes). En pocas palabras, el refuerzo negativo producirá un cambio de

comportamiento, pero con frecuencia en forma extraña, impredecible e

indeseable. El refuerzo positivo produce también cambios en el compor

tamiento pero, generalmente, en el sentido deseado." (PETER y WATERMAN,

1984, p. 69).

Motivos múltiples y factores determinantes

Las perspectivas de la relación entre el hombre y la organiza

ción han puesto énfasis en distintos tipos de motivaciones, pero sin

considerar las diferencias individuales, al dejar de lado que el hombre

real no sólo tiene necesidades y potencialidades innatas, sino también

las adquiridas por su particular experiencia de vida y aprendizaje.

La respuesta de Edgar M. SCHEIN a esta falencia toma como base las con

tribuciones anteriores y las enriquece con recientes investigaciones e~

píricas, reconociendo la complejidad del hombre y de los fact~res que

influyen en su motivación.

SCHEIN concibe al hombre complejo complejo como un conjunto de

necesidades biológicas, sociales y psíquicas que además tiene percepci2

nes y valores propios y su pensamiento puede sintetizarse de la siguie~

te forma:

1) El hombre tiene múltiples motivos dispuestos en cierta jerarquía de

importancia, pero dicha jerarquía está sujeta a cambios según el mo

mento y la situación.,

2) El hombre es capaz de asimilar nuevas motivaciones como consecuencia

de sus experiencias organizativas y, en último término su perfil mo

tivacional es resultado de sus necesidades iniciales y de las expe

riencias en la organización.

3) La motivación puede variar de una organización a otra y aun de un

área a otra dentro de una misma organización.
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4) La satisfacción última de un individuo y la eficacia de su desempeño

no dependen sólo de la naturaleza de las motivaciones, también impo~

tan la naturaleza de la tarea a realizar, las habilidades y las exp~

riencias de la persona en el puesto de trabajo y de la naturaleza de

las interrelaciones con otras personas.

5) No existe ninguna estrategia directiva que pueda aplicarse por igual

a todas las personas y en todas las situaciones.

Según este enfoque, el sistema individual funciona de forma tal

que mantiene su equilibrio interno frente a las demandas y problemas que

le presenta su ambiente externo. Esta necesidad de resolver problemas

se presenta en todas las etapas de la vida del individuo, pero "es evi"';

dente en los adultos en la vida organizaciona1. En esta situación los

problemas planteados pueden provenir del trato con los superiores, con

los subalternos, o compañeros de trabajo, y del cumplimiento de las ta

reas específicas." (LAWRENCE y LORSCH, 1973, p. 70).

r
La visión del hombre complejo enfoca hacia la resolución de pr2

blemas encuentra sustento empírico en HERZBERG, quien destaca que la mo

tivación real del individuo se deriva del sentid~ de realización que en

cuentra en su trabajo. También en las investigaciones de MYERS y co1a'b2 ..

radores en la Texas Inst~~ments, concluyen que individuos de distintos

niveles y funciones eran motivados principalmente por el desafío que re

presentaba la tarea y que este aspecto tenía preponderancia sobre otros

como condiciones físicas, premios sociales y aún recompensas monetarias.

-. oi

8.6 CONCLUSIONES

1) La tendencia individual al agrupamiento y a la satisfacción de nece

sidades a través de las organizaciones, requiere un mejor conocimien

tode la relación entre las personas y las organizaciones. La cues

tión central es, sin duda, cómo se encauza el comportamiento indivi-
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dual hacia el logro de las metas organizativas, tratando de que éstas

sean congruentes con las necesidades personales; es decir, cómo lo

grar un ambiente que permita aprovechar la capacidad potencial del in

dividuo y obtener su colaboración con otros individuos y grupos.

2) Para el estudio del comportamiento humano, cada enfoque o autor prop,2,

ne una concepción del hombre. Así, para el pensamiento tradicional

la idea del Jlombre como ser económicamente racional supone un contra

to entre éste y la organización muy simple: esfuerzo a cambio de mne

ro; las observaciones de los sociólogos que se inician con. MAYO foca

lizan en las necesidades sociales del hombre: la organización asegura

la satisfacción de las necesidades sociales a cambio del esfuerzo in

dividual. Posteriormente, la propuesta de los cuatro psicólogos a

quí analizados, desarrolla una tercera serie de supuestos: el esfuerzo

individual sobreviene como consecuencia de necesidades de orden supe

rior como seguridad, autoestima, autonomía ~ realización personal.

3) Cualquiera de los modelos de hombre mencionados en 2), resulta insufi

ciente para explicar al hombre real, ya que cada uno de ellos presen

ta un tipo de necesidad como'determinante, sin considerar la posibil,!

dad de motivos múltiples, de aspectos instintivos de la conducta o de

determinantes externos. El comportamiento real dentro de las or~aniz~

ciones sólo podrá entenderse, aceptando la complejidad del ser humano

y de los factores que lo condicionan.

. '{
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En el capítulo precedent~ hemos examinado diversos modelos del

hombre, que pretendían explicar su relación con las organizaciones po

niendo el énfasis alternativamente en factores económicos, sociales o

psicológicos. Pero la afirmación de que el hombre actúa impulsado por

tal o cual necesidad es muy amplia e insuficiente para entender el "po!:

qué" de cada sistema individual de comportamiento.

Cuando observamos a otros, vemos claramente que distintas pers2

nas responden de modo diferente a una situación dada; nuestra explica

ción del fenómeno podría ser que lino opinan lo mismo" o que "desean co

sas diferentes" o podríamos atribuir las respuestas a "diferencias de

caracter o de inteligencia". Frente a una misma situación las respues

tas de la gente son diferentes porque existen factores subyacentes com

plejos que hacen a su motivación; dichos factores y su relación con la

satisfacción humana, así como las distintas teorías que explican el pr~

ceso motivacional, serán los temas que desarrollaremos ahora.

9.1 CONCEPTOS BASICOS

Un planteo simplista o mecánico del trabajo humano, podría cen

trar el éxito del desempeño en la habilidad del trabajador, pero obvia

mente existen otros factores concurrentes en~a conducta humana. La h~

bilidad por sí sola y aún un exceso de la misma, no tendrá como result~

. do un desempeño satisfactorio si el trabajador ~ encuentra motivado a

realizar su tarea adecuadamente. Existen puntos claves que hacen a la

estructura psicológica de las personas y es necesario comprender sus

sentimientos y necesid~des para entender los mecanismos que las impul

san al desempeño, es decir los factores que sostienen y mantienen la

conducta del individuo a través del tiempo.
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Podríamos definir a la motivación como la propensión de un indi

viduo a comportarse de un cierto modo en un momento determinado, pero~

esta propensión no garantiza que siempre actuará del mismo modo ante

una situación dada; eso dependerá de que la apreciación de la realidad

que realice, justifique encauzar su esfuerzo en un sentido determinado.

Como vemos, la motivación es el aspecto dinámico de la conducta y con

cierne a la dirección de ésta hacia la satisfacción de ciertas catego

rías preferencia1es de necesidades o metas.

No obstante la obvia vinculación de motivación y conducta, no

existe acuerdo entre los psicólogos acerca del lugar que corresponde

asignar a la motivación en el estudio y la explicación de la conducta.

En la base de este desacuerdo pueden apreciarse diversos puntos de vis-

ta acerca de las razones que mueven a actuar al individuo; a continua

ción se referenciarán muy brevemente algunos de esos marcos conceptua-

les.

- La motivación como estímulo y descarga de energía

Desde esta perspectiva clásica que asimila la conducta al movi-

miento, se trata de encontrar una fuerza que inicie el movimiento y los

términos tales como inercia, capacidad de trabajo y energía son comunes

en la psicología de fines del siglo XIX. FREUD relaciona la energía

que pone en marcha el aparato psíquico con cualquier necesidad física

que experimenta el organismo y que requiere ser satisfecha.

- La motivación como actividad espontánea del organismo

La biología pone en duda el punto de vista físico que explica

el movimiento por una fuerza, ya que es dable observar en los organis

mos biológicos algunas formas de actividad prosiguen sin necesidad de

estimu1ación externa. El individuo per-manece activo aun en ausencia de

necesidades fisiológicas que 10 afecten; es 10 que BERTALANFY llamaría

"sistema autónomo activo".
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- La motivación como asociación aprendida

Aquí el problema del porqué de una acción se plantea en térmi

nos de asociación mental entre estímulo y respuesta. La mayoría de

las teorías del aprendizaje conciben a la conducta como una reacción

asociada a un estímulo; éste inicia una reacción que, a su vez, tiene

su término otro estímulo que refuerza -positiva o negativamente- la aso

ciación establecida: el concepto de refuerzos positivos de SKINNER es

claro en este sentido. Esta concepción vacia de todo contenido cognit.!,

vo al proceso, dejando solo como elemento de la conducta los vínculos

reforzados entre estímulo y respuesta.

- La motivación como resultado anticipado

Esta estrategia define a la motivación como el proceso gracias

al cual el comportamiento es determinado por sus consecuencias, es de

cir por los resultados a que arriba; la conducta resulta regulada en

función de que el resultado anticipado sea deseado o evitado. Los pro

cesos implicados en esta concepción hallan su origen en la elaboración

cognitiva de las necesidades: el sujeto que actúa, se plantea fines y

hace proyectos que trata de realizar.

Desde esta última perspectiva el psicólogo Joseph NUTTIN propo

ne abandonar el modelo "estímulo-respuesta" por otro más próximo a la

realidad de la conducta humana; es decir que no tome sólo en considera

ción el estímulo físico del ambiente, sino también la elaboración subj~

tiva que de éste realiza el individuo. El autor visualiza tres fases

esenciales del proceso conductal: "1) la situación actual percibida o

construída por el sujeto; 2) la situación-fin a alcanzar, y 3) la ac

ción a realizar para cambiar la situación ac~ual en la dirección proye~

tada." (1982, p. 30).

A continuación confrontaremos la propuesta de NUTTIN con las

opiniones de varios teóricos de la administración:
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- DESSLER presenta a la "motivación como función de las necesidades de

la persona y de su percepción de la probabilidad de obtener recompen

sas." (1979, p. 198).

- HODGE y JOHNSON dicen que "las necesidades y la percepción son las b~

ses del nivel de motivación de un individuo." (1980, p. l42).

- LAWRENCE y LORSCH proponen tres factores importantes para descubrir

los sistemas individuales: "Motivos; Percepciones y Valores." (19V'3 ,

p. 72).

Como puede apreciarse los cuatro enfoques muestran coincidencia

en dos factores fundamentales que van a caracterizar el comportamiento

individual en la organización: la percepción de la situación y las nece

sidades (o situación a alcanzar), y según se relacionan en el siguiente

esquema.

PERCE~ION

NECESIDADES

COMPORTAMIENTO
o ACCrON

SATISFACCION

La percepción y las necesidades aparecen como bases del nivel

de motivación; la percepción puede definirse como la impresión del indi

viduo acerca de su situación actual y futura y las necesidades como va

lores o situaciones deseadas pero aún no realizadas. Ambos conceptos

aparecen en el diagrama coexistiendo ya que se influyen mutuamente: "Un

conjunto muy estable de necesidades puede ser la norma que sirva de aP2

yo a las percepciones; es decir, un individuo puede tender a percibir

las situaciones de un modo favorable para sus 'necesidades, y desechar.

todo lo que no contribuya a satisfacerlas. Inversamente, con arreglo a

sus percepciones un individuo puede tratar de modificar su conjunto de

!1ecesidades para ajustarlas a un nivel que juzga más asequible." (HOIXiE

y JOHNSON, 1980, p. 142).
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9.2 PERCEfcrON

Vimos que las discusiones del capítulo anterior sobre el compo~

tamiento humano se centraban en las necesidades pero, la conducta de

una persona en una situación determinada, no depende sólo de las caraC

terísticas de su sistema individual, sino también de los problemas y d~

safíos que él percibe en el marco organizacional. "Por consiguiente,

el hecho de que una persona se comporte sumamente motivada por la nece

sidad de autorrealización, pertenencia o poder, depende no solamente de

la fuerza de los motivos inherentes, sino también del grado en que per

ciba que estos u otros motivos subyacentes han dé ser satisfactorios en

la situación particular." (LAWRENCE y LORSCH, 19&3, p. 74).

Como primera aproximación podríamos interpretar a la percepción

como un proceso mediante el cual un individuo examina e interpreta una

determinada situación, relacionándola con sus sentimientos personales y

con sus impresiones acerca del comportamiento de los otros y del medio

ambiente. Este proceso posibilitará al individuo el vehículo mediante

el cual sus impulsos generales se convierten en motivos; un hombre que

intenta satisfacer su necesidad de realización podría percibir que la

riqueza es un medio para lograr su propósito; por lo tanto la seguridad

económica o el prestigio que proporciona el dinero será percibido -se

gún el medio en que se desenvuelva- como satisfactorio para su necesi

dad.

El mundo percibido es distinto del mundo real, ya que es una

construcción que realiza el sujeto a partir del dato físico y que se es

tructura progresivamente en su propio comportamiento. En efecto, "-la

situación no es tan solo una entidad frente ala personalidad, ni el de

sencadenante de una reacción conductal; es el objeto significativo sobre

el cual el hombre actúa, percibe, conoce y transforma, y que, de tal mo

do, es par~e in'tegrante de sus actos ••• " (NUTTIN, 1982, p. 31).

Profundizando el significado del término percepción vemos que

según la teoría metapsicológica de FREUD la percepción aparece asociada
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con la conciencia en un sistema que "se sitúa en la periferia del apar~

to psíquico, recibiendo a la vez las informaciones del mundo exterior y

las provenientes del interior, a saber, las sensaciones pertenecientes

a la serie placer-displacer y las reviviscencias mnémicas." (LAPLANCHE

y PONTALIS, 1971, p. 133). Este enfoque teórico nos presenta dos afir-

maciones fundamentales: por una parte, asimila la conciencia a la per

cepción, cuya esencia sería la capacidad de recibir las cualidades vis!

bIes. Por otra, atribuye a la función percepción-conciencia el carac-

ter· de un sistema cuyos principios de funcionamiento son puramente cua-

litativos.

La primera de las tesis concede prioridad a la percepción den

tro del fenómeno de la conciencia y principalmente a la percepción del

mundo exterior; esta unión de conciencia y percepción induce a FREUD a

reunirlas, a partir de "Proyecto de Psicología Científica" (Entwurf ei

ner Psichologie, 1885), en un solo sistema. La atribución de caracter
I

cualitativo a dicho sistema proviene de que la conciencia resulta esti-

mulada por las cualidades que percibimos a través de nuestros órganos

sensoriales.

La estimulación externa bombardea constantemente a los indivi-

duos , sin embargo la percepción nos perndte procesar toda esa informa-

ción sin confundirnos. Según seOTT y NITTCHELL, el proceso de percep

ción incluye dos componentes fundamentales: la selección y la organiza

ción. Por el primero, se determina qué información se procesa y cuál

no; por ejemplo el ruido del reloj es constante pero sólo lo advertimos

en ocasiones y por breve tiempo; aquí la selección nos evita procesar

información irrelevante o perturbadora. El segundo componente, la org~

nización nos permite ordenar y clasificar la {nformación procesada de

modo que nos permita atribuirle sentido, reduciendo la información com

plejª a categorías más simples.

¿Cómo procede cada individuo para seleccionar y clasificar las

sensaciones ingresadas? Los autores citados más arriba menci9nan cua-

tro factores a considerar:
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1) La disposición de respuesta, hay evidencia que las personas tienden

a percibir más rápidamente los estímulos familiares que los que no

10 son.

2) Los sentimientos personales hacia el objeto percibido, las cosas que

susciten en una persona sentimientos intensos se reconocen más fácil

mente que los estímulos neutros y en general seleccionaremos aque-

llos casos hacia los qUe tenemos sentimientos positivos y rechazare

mos los casos contrarios.

3) Ciertas condiciones predisponen a cierto tipo de respuesta; por eje~

plo una persona atemorizada percibirá objetos simples. Las necesida

des y las expectativas influyen en la percepción.

4) El ambiente inmediato tanto en sus aspectos físicos como culturales

también influyen en la percepción de las personas involucradas.

Si analizamos el caso particular de nuestra percepción de otras

personas, podremos apreciar en qué medida concurren los factores enume

rados. La interacción con otras personas ocupa la mayor parte de nues

tro tiempo dentro de las organizaciones y esa relación exige que cons-

tantemente formulemos juicios acerCa de las necesidades y los sentimien

tos de otras personas y esa es ~a acción automática que rara vez expl!

citamos. En este caso queda claro el aspecto social, ya que el indivi-

duo percibe junto con la situación su anticipado comportamiento de ro

les, al incluir sus impresiones sobre 10 que los demás piensen de él.

En una situacióninterpersonal la evaluación del_otro está in

fluida en parte por las características físicas, sociales y personales

del individuo con quien se interactúa; determinados atributos como raza,

sexo, edad, religión, ocupación y otra cantidad de indicios contribuyen

a la evaluación. Asimismo, las características sociales y personales·

del perceptor y la situación en la que está actuando constituyen facto

res que condicionan la percepción; por lo tanto en la percepción de

otras personas influyen la experiencia, la cultura y el apredizaje ant~

riores así como las necesidades y sentimientos actuales y el medio físi

co y social.



161

9.3 NECESIDADES

•
Una de las preguntas más obvias, y quizá por eso dificil de con

testar, es la que cuestiona sobre los motivos que mueven al hombre a

trabajar. Evidentemente la respuesta inmediata es que 10 hace para sa

tisfacer sus necesidades; es entonces que encontramos la pregunta clave:

¿cuáles son sus necesidades? En este terreno pisamos sobre arenas mov~

dizas, porque si bien la conducta refleja el deseo de una persona de sa

tisfacer ciertas necesidades, éstas son una cuestión individual y cual-

quier discusión sobre este tema debe reconocer su complejidad.

Según vimos en el punto 9.1 suele definirse a las necesidades

como algo sentido internamente como una carencia o deficiencia, y ave-

ces se las identifica como deseos. Cabe precisar que FREUD diferencia

necesidad de deseo: "la necesidad, nacida de un estado de tensión inte!:,

na, encuentra su satisfacc~ón (Éefriedigung) por la acción específica

que procura el objeto adecuado (por ejemplo alimento); el deseo se ha

lla indisolublemente ligado a 'huellas mnémicas' y encuentra su realiza

~ión (Erfüllung) en la reproducción alucinatoria de las percepciones

que se han convertido en signos de esta satisfacción." (LAPLANCHE y ro!'!·

TALIS, 1971, p. 95); ésto nos remite al problema de la percepción que

hemos analizado.

Para BROWN, desde el punto de vista práctico, ~es intrascenden

te que FREUD estuviera o no en lo cierto al suponer que todas las nece

sidades adquiridas se basan en última instancia y extraen su energía de

los impulsos innatos, o si ALLPORT acierta cuando escribe que las nece

sidades adquiridas pueden ser funcionalmente autónomas." (1978, p •. 244).

Lo que resulta evidente es que las necesidades adquiridas pueden ser

tan reales e imperiosas para quien las experimenta como sus impulsos in

natos, y que amba~ derivan de la experiencia de cada individuo; por lo

tanto dependen de la época, del lugar y de la cultura en que viven.

Por eso, si comparamos objetivamente las condiciones de los tra

bajadores actuales con las de los de hace un siglo, podríamos decir que

los trabajadores actuales tendrían que estar satisfecho~ de su situación
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ya que disfrutan de mejores condiciones que los de un siglo atrás. Pe

ro frente a esta observación debemos considerar que los trabajadores de

hace un siglo tenían menos necesidades adquiridas y que algunas situa

ciones que actualmente significan privaciones, no parecían tales en

aquellos tiempos.

Los intentos de definir las necesidades se complican aún más

porque se pretende hacerlo en términos sencillos y uniformes mientras

que éstas en sí mismas, están determinadas por múltiples factores pers2

nales, institucionales, económicos y sociales. "Es evidente que la es

tructura de necesidades de los trabajadores de un país subdesarrollado

es muy distinta de la que se observa en el caso de las democracias occi

dentales más avanzadas. Además incluso en una misma cultura la estruc

tura de necesidades varía constantemente, a medida que cambian los mo

dos y las costumbres sociales. (BA8IL, 1980, p. 29).

Por lo expuesto, consideramos que la tesis "relacional" de la

conducta humana expuesta por NUTTIN, nos permite una conceptualización

más realista de las necesidades. El autor afirma que el individuo no

constituye una unidad funcional autónoma y por su propia naturaleza de

sistema abierto se relaciona con el ambiente, de allí deriva que la con

ducta individual no es el resultado de un impulso, sino de una serie de

relaciones específicas con objetos seleccionados del ambiente y consti

tuyen necesidades en el sentido conductual del término.

La noción de necesidad así definida no se limita al aspecto ca

rencial implícito en ella, ya que la dependencia "relacional" concierne

al individuo en todos sus niveles de actividad y la naturaleza del obj~

to (alimento, afecto, etc.) es la que define li naturaleza de la necesi

dad, es decir, de la relación requerida. El caracter necesario de de

terminadas relaciones se manifiesta "1) bajo el aspecto negativo por iE;

suficiencias funcionales cuando aquellas relaciones están ausentes; 2)

en forma positiva, por respuestas de búsqueda, de refuerzo, de acepta

ción afectiva••• " (NUTTIN, 1982, p. 75).
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Jerarquía de las necesidades

Las organizaciones constituyen el medio apto donde los indivi

duos intentan la satisfacción de sus necesidades mediante la interac

ción grupal, por lo tanto es una cuestión fundamental para la adminis

tración la comprensión de la naturaleza de las necesidades. La tarea

-como vimos más arriba- no es facil: cada individuo tiene su propia je

rarquía de necesidades que, además de cambiar con frecuencia, rara vez

es conocida plenamente por él mismo.

Si el individuo encuentra dificultades para precisar sus pro

pias necesidades, ésto resultará más dificil aún para un tercero. Fre

cuentemente se ha tratado de investigar las necesidades más apremiantes

de los trabajadores, con miras a utilizarlas como insentivos y "se des

cubrieron divergencias de opinión, relacionadas con el sexo, la edad,

la clase y los problemas particulares de las diferentes empresas. Las

mujeres se inclinaban a atribuir mayor importancia que los hombres a

las buenas condiciones de trabajo, mientras los hombres solían insistir

más que las mujeres en la importancia de tener oportunidades de ascenso."

(BROWN, 19(~, p. 246).

La administración a lo largo de muchos años ha prescindido de

las necesidades, pero a partir del aporte de la psicología -como hemos

visto en el capítulo anterior- se dispone de una serie de modelos que

atribuyen al hombre no un simple conjunto de necesidades sino una verda

dera jerarquía determinada por su situación f'f sdca , . socí.a.I y psdcoLógj,

ca en un momento y circunstancia dados.

Los aportes de MASLOW y HERZBERG presentan pautas coincidentes

y permiten una configuración amplia y rica de las necesidades, según

pueden apreciarse en el siguiente cuadro comparativo:
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NECESIDADES DE MASLOW FACTORES DE HERZBERG

CONDICIONES FISICAS
FISIOL(X}ICAS SALARIO

VIDA PERSONAL
..

v: v:<:
H

<:
~ UJE

POLITICAS ORGANIZACIONALES O

~
SEGURIDAD ~

H
SEGURIDAD EN EL CARGO

~
H
C?

ti!

NECESIDADES SOCIALES
RELACIONES INTERPERSONALES
TIPO DE SUPERVISION

DE ESTIMA
REX::ONOCIMIENTO u:

u: ~<: STATUS
H s
~ H
~. ~

:>
&1 PROGRESO H

u: DE AUTORREALIZACION CREX::IMI ENTO ~
:'21

REALIZACION

No obstante la concurrencia entre los tipos de necesidades de

MASLOW y los factores de HE~ZBERG que puede apreciarse en el cuadro an

terior, entre ambos enfoques existen diferencias; mientras MASLOW afir-

ma que cualquier necesidad si está insatisfecha puede ser motLvador-a.,

HERZBERG destaca que sólo las necesidades más elevadas actúan como moti

vadoras, independientemente de que las más bajas estén insatisfechas.

Durante años la concepción de la motivación en las organizaciones estu

vo basada en los modelos de estos autores, aún cuando las respectivas

teorías carecían de verificación empírica; invystigaciones recientes "

han demostrado una evidencia relativa de la teoría de MASLOW, mientras

que la de HERZBERG continúa siendo controvertida.

Por otra parte, tanto los enfoques de MASLOW y HERZBERG como el

de Me' GREGOR están basados en una estructura de necesidades y la princi

pal dificultad de utilizar dichas jerarquías consiste en que el indivi~'

duo tiene simúltaneamente diversas necesidades y no siempre sabe cual
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le aporta la mayor motivación. Por ejemplo, el dinero puede satisfacer

una necesidad de seguridad o de prestigio e incluso en algunos casos de

autorrealización cuando la independencia económica le permite expresar

se de manera total, sin preocuparse por las consecuencias de sus actos.

NUTTIN opina que la categorización de las necesidades en "prim~

rias" y "superiores" encuentra una concepción análoga en la teoría psi

coana~ítica, la cual afirma que el proceso de sublimación es el respon

sable de la derivación de las motivaciones superiores a partir de la li

bido y además considera que la subordinación de un tipo de necesidades

a otras constituye la principal laguna de muchas de las teorías de la

motivación.

De acuerdo a la concepción relacional de este autor se concibe

la complejidad de las necesidades en función de la ~omplejidad de fun

cionamiento del organismo viviente de que se trate: "un organismo con

potencialidades funcionales elementales tendrá necesidades mucho menos

complejas que un ser viviente, tal como un hombre, cuyo potencial de i~

teracción con el mundo es de gran complejidad." (NUTTIN, 1982, p.(9).

El funcionamiento óptimo del individuo requiere de distintos niveles de

interrelación, que se concretan en formas infinitamente diferenciadas,

modeladas por factores de experiencia, aprendizaje y situación, y se

consideran "primarias" aquellas orientaciones dinámicas que, tanto en

el nivel psicosocial como en el biológico, sirven a las relaciones re

queridas para el funcionamiento óptimo del individuo humano.

Necesidades versus metas

Otro aspecto a aclarar, es el de las'necesidades en oposición.

a metas; en efecto existen dos enfoques opuestos respecto de las fuen

tes de la conducta humana:

El primero es el que presupone que las necesidades explican las dive~

sas carencias que experimenta la gente -ya sean fisiológicas o psico

lágicas-; en" cierto sentido. la gente es empujada a asumir una forma

de conducta debido a que tiene necesidades no satisfechas •
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• La segunda perspectiva considera la conducta orientada por metas ind!

viduales; aquí se acentúan las metas o resultados que los individuos

buscan obtener. La conducta es consecuencia de la fuerza que ~mpuja

a la gente hacia los objetivos y cuando se los alcanza obteniendo un

resultado, se logra la satisfacción.

Según CUMMINGS y SCHWAB "Los dos enfoques, las necesidades con-

tra las metas, no se encuentran en conflicto. El primer enfoque realza

las 'deficiencias experimentadas internamente, fisiológicas o psicológi-

cas, que conducen a la insatisfacción. El segundo se centra en las me-

tas o resultados externos que alivian la deficiencia experimentada y

por lo tanto satisfacen al individuo. Así, los dos enfoques represen-

tan dos formas compatibles de ver un problema que es esencialmente el

mismo." (198$, p. 36). Por ejemplo, si afirmamos que el individuo es-

tá impulsado Hor el hambre, hacemos referencia al enfoque de la necesi-....

dad; si hacemos referencia a la búsqueda de alimento, en cambio, estare

mos haciendo hincapié en el objeto que hace las veces de meta.

Por su parte., también NUTTIN aporta elementos para resolver la

dicotomía planteada, cuando trata de descubrir las orientaciones más

profundas que hacen inteligible un conjunto de tendencias o motivos con

cretos. Afirma que el descrédito que a menudo recae sobre la investig~

ción de las motivaciones, se debe a la desafortunada tentativa de algu-

nos psicólogos de establecer listas de necesidades cuando en realidad

la diversidad de formas conductuales proviene de la variedad de situa-

ciones culturales y de condiciones de vida, antes que de diferencias

fundamentales del hombre mismo.

Desde esta perspectiva, la mayoría de las necesidades se consti

tuyen en medios para la consecución de los fines ulteriores de cada in

dividuo; es decir que se integran en una jerarquía de medios que conve~

gen hacia un fin más abstracto y globalizador. Para NUTTIN "El dinamis

mo de funcionamiento conductual no consiste tan solo en reaccionar a un

estímulo; ~l individuo toma la iniciativa hacia determinadas actividades

y, sobre.todo, tiende a actuar sobre el estado de cosaS actual, para
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cambiarlo en una dirección preferida••• " (1982, p. 130).

La teoría de VROOM también reconoce la relación entre los facto

res de motivación y los objetivos del individuo. Su modelo contingen

cial, que analizaremos más adelante, parte del supuesto de que la moti

vación en un momento dado, depende de los objetivos particulares y de

la percepción de utilidad relativa del desempeño como medio de alcanzar

dichos objetivos.

Necesidades y recompensas organizacionales

Las diversas investigaciones realizadas tratando de identificar

las necesidades ~e los trabajadores y de reconocer su naturaleza, han

tenido sin duda como principal objetivo, determinar la forma en que las

organizaciones deberían satisfacerlas y también qué recompensas especí

ficas pueden establecerse para estimular el comportamiento. Analizare

mos este último aspecto según las siguientes propuestas:

• BAKKE en su artículo "Teamwork in Industry" establecía una serie de

aspectos que estimulaban la cohesión social en el trabajo y menciona

ba como tales a:

Especificaciones y requisitos del trabajo.

Sistema de comunicaciones.

Sistema de posiciones sociales.

Sistema de recompensas y castigos.

Estatutos de la organización•

• FLIPPO Y MUNSINGER por su parte destacan que, entre las aspiraciones

más frecuentes que la organización debe satisfacer mediante recompen

sas, figuran:

Seguridad del empleo.

Retribuci ones •

Condiciones de trabajo.

Compañeros adecuados.

Reconocimiento de méritos.

Oportunidad de progreso.

Liderazgo competente y justo.

Requerimientos apropiados del cargo.



168

Si bien la clasificación de BAKKE hace hincapié en los aspectos

sociales de la relación laboral, un análisis detenido de los factores

que propone como estímulos, muestra coincidencias con la segunda clasi

ficación presentada. Estos puntos de contacto se dan principalmente en

lo referente a "especificaciones y requisitos del cargo" y a los "sist~

mas de comunicación y posiciones sociales" que en la propuesta de FLIP

PO Y MUNSINGER se encuentran parcialmente considerados en las relacio-

nes del grupo de trabajo y el tipo de liderazgo. Los aspectos de retri

bución y reconocimiento de méritos de ésta última propuesta sólo conte~

plan los estímulos positivos del "sistema de recompensas y castigos"

mencionado por BAKKE.

Respecto de los incentivos en general, BROWN (19~;. p. 247/248)

destaca ciertos aspectos significativos que creemos de interés sinteti-

zar aquí:

1) No existe un incentivo ideal. Los incentivos varían según la cultu
ra y la organización de que se trate.

2) A los incentivos materiales le es aplicable la ley de las utilidades.
decrecientes.

3) Los incentivos económicos pueden oponerse a otros motivos.

4) El dinero de acuerdo con los psicólogos industriales es un incentivo
menos importante de lo que se suponía.

5) En nuestra cultura se ha enseñado que el dinero es la clave de la sa
tisfacción y en consecuencia a veces se lo reclama como una forma de
compensar condiciones insatisfactorias u otras necesidades.

Otro problema fundamental que se plantea cuando el administra-

dor trata de recompensar el comportamiento der~vado de necesidades de

caracter psicológico y social es que, "incluso cuando el administrador

es capaz de reconocerlas y aislarlas, con mucha rrecuencia intenta sa

tisfacerlas mediante la acción racional e intelectual. La acción raci~

nal enderezada a resolver necesidades emocionales está condenada al fr~

caso" (BA5IL, 1980, p. 30). Como el comportamiento nunca es enteramen-

te racional, la satisfacción será posible únicamente si atiende tanto a

los aspectos racionales como irracionales de las necesidades.
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9.4 SATISFACCION

La vivencia de satisfacción es un "tipo de experiencia origina

ria postulada por FREUD, consistente en el apaciguamiento••• , gracia~ a

una intervención exterior, de una tensión interna creada por la necesi

dad. La imagen del objeto que satisface adquiere un valor electivo en

la constitución del deseo del sujeto" y "guiará constantemente la bús

queda ulterior del objeto que satisface". (LAPLANCHE y PONTALIS, 1971,

p. 473). Aunque el concepto no es usual en psicoanálisis, fue descrip

to y analizado por FREUD en el "Proyecto de Psicología Científica",

(1885) y también lo cita en el capítulo VII de "La Interpretación de

los Sueños" (1900).

Así, la noción de satisfacción aparece ligada al desamparo (Hi!

í10sigkeit) original del ser humano; cuando el organismo no puede prov2

car la acción específica capaz de suprimir la tensión creada por la ne

cesidad, esta acción requiere la ayuda externa. Pero, ::'más allá de esta

relación, existen otras consecuencias psicológicas:

1) En lo sucesivo la satisfacción queda unida a la imagen del objeto

que ha procurado la satisfacción; al aparecer un nuevo estado de ten

sión la imagen del objeto es recargada y se produce algo similar a

la percepción, es decir, una alucinación. Si entonces se desencade

na el acto reflejo, inevitablemente se producirá la decepción.

2) El conjunto de la vivencia (satisfacción real y satisfacción alucina

toria) constituye el fundamento del deseo.

3) La formación del yo atenúa la dificultad del sujeto para distinguir.

entre una alucinación y una percepción, ya que su función inhibito

ria, impide que la recarga de la imagen del objeto satisfaciente sea

demasiado intensa.

Esta noción de la satisfacción y sus consecuencias es desarro

llada por .FREUD en "La Interpretación de los Sueños" y se mantiene en

trabajos posteriores como su artículo "La Negación" (192S), donde el
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autor subraya una vez más el caracter irreductible de la satisfacción

primaria y su función decisiva en la búsqueda ulterior. "La vivencia

de la satisfacción (real o alucinatoria) constituye el concepto funda

mental de la problemática freudiana de la satisfacción: en ella se arti

culan el apaciguamiento de la necesidad y la realización del deseo" (L~

PLANCHE y roNTALIS, 1971, p. 475).

Si retomamos ahora el esquema del punto 9.1, veremos que la sa

tisfacción constituye el eslabón final del ciclo y refleja en qué medida

el individuo ha cubierto sus necesidades o alcanzado sus metas a través

de su trabajo: tal satisfacción -según algunos autores- se relaciona

con las recompensas u otros factores externos asociados principal~ente

a las necesidades primarias, como así también con los factores intrínse

cos relacionados con la naturaleza de la tarea en sí misma, con la rea-

lización y el reconocimiento.

Las propuestas de MASLOW y HERZBERG, según vimos en el título'.

anterior, coinciden en esta distinsión de los factores motivacionales.

Cabe recordar aquí, la apreciación de HERZBERG de que sólo los factores

intrínsecos pueden proporcionar satisfacción en el trabajo, en tanto

que los extrínsecos pueden evitar que el trabajador se sienta insatisf~

cho, pero no constituyen una motivación positiva. Esta hipótesis que

resulta de suma importancia por su implicancia en la práctica adminis

trativa, ha sido centro de controversias y es dudoso que la polémica se

resuelva pronto; no obstante, tal vez haya que admitir cierta simplifi-

cación en la mecánica de la teoría y en su aplicación generalizada, aun

que pueda tener una razonable validez para ciertos grupos o clases de

personas.
~. . .,... ,

Para MASLOW cuando la labor desa~rollada conduce a la satisfac

ción, la fuerza de la necesidad que inició todo el proceso tiende a re

ducirse ya que, teóricamente, una necesidad satisfecha deja de ser un

elemento de motivación. Dentro de un sistema que funciona con recompe~

sas aplicadas correctamente y vinculadas directamente con las necesida-

des del individuo, el sistema fracasaría con el correr del tiempo ya

que las necesidades serían saciadas y no existiría estímulo para reini-
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ciar el esfuerzo. Pero esto no ocurrirá porque el esquema ideal es in

alcanzable y el mismo autor sugiere que es imposible satisfacer total

mente las necesidades de mayor jerarquía.

Otro enfoque sobre esta misma cuestión 10 proporciona el "mode

lo de mantenimiento de la conducta" de CUMMINGS y SCHWAB; para dichos

autores si la satisfacción fuese la única resultante de la realización

de metas, podría esperarse que con el tiempo la motivación del indivi

duo desaparecería, pero es de esperar que el logro de una meta tenga un

impacto positivo en el nivel de aspiraciones del individuo y por ejem

plo, el sentimiento de realización resultante del aumento por mérito

provocaría el deseo de otros aumentos en el futuro, con el consiguiente

impacto positivo sobre la motivación. Veamos 10 expuesto en el siguie~

te modelo:

LCGRO
DE METAS

SATISFACCION

+

ASPIRACIONES

MOTIVACION

Puede apreciarse que en el modelo la satisfacción puede tener

tanto un impacto positivo como negativo sobre el nivel de aspiración de

pendiendo del tipo de resultado y del individuo de que se trate. Un im

pacto positivo en el nivel de aspiración aumenta la motivación y uno ne

gativo la reduce •. "Específicamente, existen pruebas que apuntan que la

satisfacción obtenida por un resultado extrínseco tiene un impacto neg~

tivo en las aspiraciones del individuo por ese resultado (Cofer y Appley)

Alderfer, por otro lado, sugirió que la satisfacción debida a resulta

dos intrínsecos puede aumentar el valor percibido de éstos y, por 10'

tanto, incrementar las aspiraciones para alcanzar determinadas metas."

(CUMMINGS y SCHWAB, 1985, p. 48).

Vemos que la conducta humana es, básicamente, un ciclo que va

desde las necesidades insatisfechas a la satisfacción o cumplimiento de

metas; a medida que se satisface una necesidad aparece otra nueva. Pa

ra NUTTIN esta idea se asemeja al concepto de realimentación y autorre-
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gulación cibernética de la teoría de la información y ha facilitado la

reaparición de la noción de fin y de proceso cognitivo en la psicología

de la conducta.

El estandar que regula el sistema no es un simple dato, ya que

la necesidad no activa sólo la percepción y el sistema motor, sino que

lleva al individuo a pensar, recordar, explorar, etc. Es así que, el

objeto-fin representa la concreción cognitiva de la necesidad y no una

representación "alucinatoria" del objeto deseado como la concebía FREUD.

"Es el sujeto mismo el que se plantea nuevos criterios concer-

nientes a los resultados a alcanzar y a los fines a realizar." (NUTTIN,

p. 141); esto explica la causa por la cual un resultado que ha sido sa

tisfactorio para el individuo en un momento dado, no lo es en un momen

to diferente. Si la satisfacción tuviera caracter estático no habría

motivación y consecuentemente sería el fin del proceso de aprendizaje,

de la innovación y del desarrollo.

9.5 TEORIAS SOBRE EL PROCESO MOTIVACIONAL

El análisis realizado hasta aquí, estuvo centrado en los facto-

res que intervienen en la motivación del individuo, y los aportes consi

derados pueden incluirse dentro de lo que SCOTT y MITCHELL llaman teorías

acerca del contenido de la motivación. En efecto, la descrippión está

tica de los factores motivacionales es sólo una parte de la historia:

específicamente, podemos suponer que quien tiene necesidades se encuen-

tra motivado para asumir algún tipo de conducta, pero no sabemos con

claridad qué tipo de conducta asumirá.

A título de ejemplo, alguien que ve amenazada su estabilidad en

el empleo, en base a lo visto. hasta ahora, es de presumir que tratará

de aumentar su seguridad. Pero no podemos determinar sin información

adicional, si esa necesidad impulsará al individuo a trabajar más para

destacarse ante su superior o por el contrario trabajará 'a menos ritmo
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para "estirar" el trabajo o si recurrirá al sindicato para protegerse

institucionalmente. El conocimiento del proceso motivacional puede a~

darnos en la predicción del comportamiento.

En un contexto organizacional, el proceso motivacional nos per

mitirá contrastar las distintas necesidades en relación con la conducta

motivada, es decir qué conducta asumirá el individuo y con qué intensi

dad. Por ejemplo, podríamos estar interesados en predecir si dirigirá

sus esfuerzos al desempeño organizacional, si tendrá desinterés por la

organización o incluso si la abandonará; asimismo, si la conducta fuese

el desempeño, podríamos interesarnos por predecir el nivel del desempe-

ño ,

HINRICHS (1978, p. 52/55) presenta como principales componentes

del proceso a los siguientes:

1) Esfuerzo: indicador de la intensidad con que la gente trabaja para

obtener su propósito.

2) Desempeño eficaz: se alcanza cuando las recompensas ofrecidas por la

organización se hallan en armonía con los objetivos individuales y

además existe un ambiente óptimo para el trabajo.

3) Satisfacción: final del esquema ya que deriva de las recompensas que

se otorgan por un desemPeño eficaz.

El esquema precedente presenta una aproximación sencilla al te

ma, pero el estudio del proceso motivacional es extremadamente dificil

ya que, en gran parte, el proceso para lograr una conducta eficaz y sa

tisfactoria se lleva a cabo en el fuero interno del individuo que la

asume. No puede sorprendernos entonces que existan varias teorías al

ternativas para explicarlo, algunas de las cuales analizaremos a conti-

nuación.

Teoría de la Equidad

Hay un grupo cada vez más amplio de la literatura especializada

que centra la descripción del comportamiento en la existencia de recom

pensas que se obtienen en la interacción. "La teoría de ·la disonancia,

la teoría del intercambio, la teoría de la equidad y la teoría de la
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comparación social subrayan todas el mismo concepto: que las discrepan

cias entre lo que un individuo hace, desea o espera y que lo obtiene lo

motivan para que las reduzca." (SCOTT y MITCHELL, 1978, p. 60).

Aún cuando los conceptos transcriptos se relacionan con el com-

portamiento interpersonal, pueden generalizarse para otras situaciones,

así ADAMS y WErCK en su "Teoría de la Equidad" han aplicado esos conceE

tos globales a la motivación en las organizaciones. Sostienen que los

trabajadores se preocupan por maximizar las recompensas que reciben y

que cada uno compara la magnitud de su propio esfuerzo o contribución y

de lo que re~ibe a cambio, con lo que los demás dan o reciben. La rela

ción de intercambio entre el individuo y la organización puede apreci~

se en el siguiente esquema:

Recompensas

ORGANIZACIONj
etc.

Esfuerzo, tiempo'----- (-)
............~.......,....,..of .........·----·

Contribuciones

A-------j Salario, ambiente, supervisión,
INDIVIDUO

' ..
La comparación del propio balance de contribución-recompensa

con el de individuos que ocupan posiciones similares permitirá estable

cer relaciones de equidad, que serán en definitiva las que contribuirán

a determinar el nivel de motivación. La teoría predice que cuand0 de

la comparación resulta una ganancia o una pérdida sobrevendrá un cambio
v,

destinado a restablecer la equidad; por ejemplo si una persona se consi

dera mal paga, disminuirá la cantidad de trabajo si la retribución es

por hora, o disminuirá la calidad en el caso del pago a destajo.

La mayor parte de las in~estigaciones relacionadas con la teo

ría de la equidad apoyan sus supuestos básicos, así ADAMS y ROSEMBAUN

concluyen que la productividad de una persona a la cual s~ paga a desta

jo será mayor si ésta percibe que la paga es lo que ella merece; otros
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estudios -como el de la Boeing Company- relacionaron equidad y rotación,

al encontrar niveles más altos de inequidad en aquellos talleres que te

nían mayor rotación de personal. Aún cuando los resultados sugieren la

utilidad de la equidad para explicar la ,motivación, "la teoría tiene al

gunas desventajas, inclusive una falta de especificidad acerca de los

procesos motivacionales subyacentes y los métodos de que se valen las

personas para reducir la tensión causada por una inequidad' percibida."

(DESSLER, 1979, p. 211).

El Modelo de March y Simon

Estos autores parten de la afirmación de que los intentos por

relacionar variables como moral y satisfacción con la productividad han

fracasado por no haber logrado establecer ninguna relación consistente.

Proponen un "modelo de comportamiento de adaptación evocado" para demo,2

trar la compleja relación entre satisfacción y productividad; concluyen

"que la alta satisfacción, per se, no constituye un buen pronóstico de

gran producción ni facilita la producción en sentido causal." (MARCH y

SIMON, 1969, p. 56).

Según este modelo la motivación surge de un estado de desconte~

to actual o previsto y de la percepción de una conexión directa entre:

la producción del individuo y un nuevo estado de satisfacción y parte

de las siguientes consideraciones:

1) Cuanto menor sea la satisfacción, mayor será la búsqueda de programas

alternativos.

2) Cuanto mayor sea la búsqueda, más alto es el valor esperado de la re

compensa.

3) Cuanto mayor sea el valor esperado de la recompensa, mayor será la

satisfacción.

4) Cuanto mayor sea él valor esperado de la recompensa, más alto será

el nivel de aspiración.

5) Cuanto más alto sea el nivel de aspiración, menor será la satisfac-

ción.

El sistema se resume en el siguiente gráfico:
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+

NIVEL DE
ASPIRACION

+
r VALOR ESPERADO ]1DE LA REC~PENSA ---l. ~

10--_-------.....

El modelo supone la creencia del individuo respecto de que el

ambiente es benigno y de que la búsqueda es razonablemente efectiva;

además en el caso de insatisfacción del empleado, MARCH y SIMON propo

nen concentrar la at~nción en tres tipos de alternativas claves que vi!

tua1mente son siempre evocadas: dejar la organización; quedarse en ella

y producir; quedarse y no producir.

Los tres grupos de alternativas evocadas proporcionan una prim~

ra aproximación al problema de decisión del empleado. La "motivación

de producir" que correspondería en caso que el empleado se quede en la

organización, es para los autores una función que depende del conjunto

de alternativas evocadas, de las consecuencias percibidas de dichas a1-

ternativas y de los objetivos individuales. Con referencia a las alter

nativas evocadas, tratandose de una organización compleja, el individuo

es especialmente receptivo a ciertos aspectos que tienen que ver con la

jerarquía formal; con las características del trabajo; con el grupo de

trabajo y con las recompensas.

Con referencia a la alternativa de dejar la organización, los

autores proponen un "Modelo de Participación del Empleado" que parte

del postulado general de que "aumentos en el balance de utilidades de

compensación sobre utilidades de contribución disminuyen la propensión

del individuo participante a dejar la organización, mientras que dismi

nuciones en este balance tienen efecto opuesto" (MARCH y SIMON, 1969,

p. 102). Por último se establece que dicho balance de compensaciones

contribuciones, es función de dos componentes importantes: la deseabi1!

dad percibida de dejar la organización y la 'facilidad percibida de ab~

donarla.
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Según CUMMINGS y SCHWAB "la tesis de March y Simon nos conduci

ría a predecir que un individuo elegirá producción cuando espera que é~

ta satisfaga sus necesidades con más probabilidad que alguna otra forma

de conducta". "Dada su generalidad, dificilmente se puede combatir la

argumentación anterior. No obstante, por la misma razón, se nos facul

ta muy limitadamente para decir algo muy específico sobre la conducta

del empleado en situaciones concretas." (1985, p. 42).

Teoría de la Expectativa

A diferencia de las teorías analizadas, la teoría de la expect~

tiva como base de comprensión del proceso motivacional presenta un enfo

que de suficiente generalidad para su potencial aplicación; se concen

tra tanto en la intensidad como en la dirección de la conducta motivada

y dispone de investigaciones empíricas en organizaciones reales. VROOM

presenta un enunciado completo de la teoría, también llamada de la ins

trumentalidad, en un libro "Work and motivation" y su exposición ha ser:

vido de base a gran parte de la obra posterior realizada sobre el tema.

La propuesta de VROOM rechaza la idea de jerarquías estables de

necesidades y la existencia de una "mejor manera" de motivar a. las per

sonas; 'en otras palabras para él la motivación individual en un momento

dado depende de los objetivos individuales y de la percepción de la uti

lidad relativa del comportamiento como medio de satisfacer dichos obje

tivos. La investigación realizada por el autor sugiere que el comport~

miento es una función conjunta de los siguientes factores:

1) Objetivos personales: lo que el individuo quiere alcanzar, dinero,

seguridad en el cargo, reconocimiento, etc. Pueden existir combina-:

ciones de estos objetivos que el individuo trata de satisfacer simul

táneamente.

2) Valencia del resultado: es la relación percibida entre el resultado

de una actividad y el logro de objetivos individuales. La valencia

podrá ser positiva o negativa según el grado de "instrumentalidad"

del resultado para alcanzar los objetivos finales.

3) Capacidad para influir sobre el resultado:' percepción del individuo

respecto de la correlación entre su esfuerzo y el resulta~o obtenido;

si cree que un gran volumen de esfuerzo tiene poco efecto sobre el

resultado tenderá a no esforzarse mucho.
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Los tres factores que según VROOM influyen en el comportamiento

se esquematizan a continuación:

Deseo de Alcanzar

MOTIVACION

PARA

PRODUCIR

ES
-

objetivos individuales

Relación percibida
entre resultados y logro
de objetivos individuales

~ Expectativas

---+ Recompensas

FUNCION DE:
Relacion entreCapacidad percibida de

~ Expectativas y... influir sobre el resultado
Recompensas

Fuente: CHIAVENATO (lgBl, p. 69).

Para resumir, de acuerdo a este modelo la actitud del individuo

hacia un alto desempeño se dará cuando: 1) percibe que sus esfuerzos

pueden influir sobre su nivel de desempeño; 2) ve una alta probabilidad

de que un alto desempeño conducirá a resultados y 3) considera que es

tos resultados, al hacer un balance, serán atractivos para él en térmi

nos de satisfacción de sus objetivos finales. Es así como un obrero,

sólo realizará trabajo extraordinario cuando perciba que su trabajo y

capacidad le permiten alcanzar una productividad alta y los resultados

de ésta a su vez satisfacen un objetivo económico, de reconocimiento

por parte del supervisor, etc.

En conclusión la teoría de VROOM presenta un enfoque contingen-

te ya que considera las diferencias personales y de situaciones de tra

bajo: las expectativas varían de acuerdo.a las,necesidades personales y

a lo largo del tiempo y la potencialidad de las recompensas dependerá

de la percepción del individuo, al igual que las relaciones entre expe~

tativas y recompensas. Si bien en ciertos cargos operativos la tarea

delimita la discrecionalidad del empleado para elegir entre alternati

vas y ésto puede considerarse una limitación del modelo, puede decirse

que en general presenta interesantes perspectivas de predicción del co~

portamiento, según CUNNINGS y SCHWAB "en la actualidad, las investiga-

ciones conducidas en relación con la teoría de la expectativa son muy

prometedoras por lo que se refiere a las hipótesis motivacionales de la

·teoría." (1985, p. 47).
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9.6 CONCLUSIONES

1) Frente a una misma situación organizacional las respuestas indivi

duales son diferentes porque existen complejos factores subyacentes

en cada comportamiento. La habilidad no basta para asegurar un de

sempeño satisfactorio, se requiere conocer los puntos claves de la

estructura psicológica del individuo, sus sentimientos y necesida2

des para entender el mecanismo que motiva su conducta; éste ha si

do explicado alternativamente, como estímulo y descarga de energía,

como actividad espontánea del organismo, como asociación aprendida

y como resultado anticipado.

2) Distintos teóricos coinciden en que la percepción y las necesidades

son los factores que determinan la motivación; la percepción como la

impresión del individuo acerca de su situación actual y futura y las

necesidades como valores o situaciones deseados pero aún no realizados.

El análisis de las necesidades permite reconocer su diversidad y una

cierta jerarquía donde los niveles ~uperiores (necesidades sociales,

de progreso y realización) se relacionan con aspectos estructurales

como las esp~cificacionesy requerimientos del puesto, el sistema de

comunicaciones y de supervisión, las distintas posiciones jerárquicas,

etc.

3) La motivación es el aspecto dinámico de la conducta y como tal cons

tituye un ciclo que va desde las necesidades insastifechas a la sa

tisfacción o cumplimiento de metas; es decir un proceso de realimen

tación, donde el individuo se replantea constantemente nuevos resul

tados a alcanzar. Entre las teorías que tratan de explicar este pr2,

ceso, la de VROOM presenta interesantes posibilidades de predicción

del comportamiento; su enfoque contingente de la motivación considera

las diferencias personaies y de situaciones de trabajo y la percepcion

del individuo sobre la utilidad de su comportamiento como medio para

la satisfacción de sus necesidades.
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ORGANIZACIONAL

Hasta ahora, la discusión se ha centrado en los factores indi-

viduales que motivan la conducta humana; de dicho análisis surgen indi

cios ciertos de que las necesi~ades superiores del individuo, referidas

a interacción social, reconocimiento y realización, se encuentran rela-

cionadas con aspectos estructurales ~omo las especificaciones y requer!

mientas del puesto, la posición jerárquica, el sistema de comunicación,

etc. Como nos muestra el modelo de VROOM, el comportamiento no es sola

mente función de las características del sistema .. individual, sino tam

bién de la realidad que le plantea el contexto organizacional.

En otras palabras, la conducta y consecuentemente la satisfac-

cion de un individuo en una posición organizacional específica, "es una

función de la historia del desarrollo de un sistema individual y de la

naturaleza del contexto organizacional actUal." (LAWRENCE y LORSCH, p.

74). Esos aspectos de contexto que afectan las actitudes y el comport~

miento del individuo, han dado en llamarse el "clima organizacional" y

serán analizados en el presente capítulo, tratando de destacar - en los

distintos modelos posibles - aquellos referidos a la naturales de la ta

rea en sí y al des~o estructural.

10.1 QUE ES EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Como hemos visto, el empleado no opera en el vacio, lleva con-

sigo ciertas ideas preconcebidas sobre sí mismo, sus merecimientos y

sus capacidades. Estos preconceptos reaccionan frente a ciertos factores

como la naturaleza de su tarea o función, el estilo de su jefe, la rigi-

dez de la estructura organizativa, etc. y determinan su comportamiento.
,-. "',

Esta idea no es nueva, ya Kurt LEWIN consideraba el comportamiento huma

no como una función del 'bampo" psicológico o ambiente de la persona y de

su personalidad.

Esta concepción es conciente con el crit~rio de ATKINSON (p. 240

314) quien, al estudiar el comportamiento y la motivación, parte de las

siguientes premisas:

.J
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"1) Todos los individuoa tienen ciertos motivos o necesidades básicas

que representan comportamientos potenciales y solamente influyen

en el comportamiento cuando son provocados.

2) La provocación o no de esos motivos depende de la situación o del

ambiente percibido por el individuo.

3) Las propiedades individuales del ambiente sirven para estimular o

provocar ciertos motivos. En otras palabras, un motivo específico

no influirá el comportamiento hasta que sea provocado por una in

fluencia ambiental apropiada.

4) Cambios en el ambiente percibido traerán cambios en el patrón de

motivación provocada.

5) Cada especie de motivación es dirigida hacia la satisfacción de u

na diferente especie de necesidad. El patrón de motivación provo

cado determina el comportamiento y un cambio en ese patrón resulta

rá en un cambio de comportamiento."

Podríamos intentar definir el "clima organizacional" diciendo

que es la percepción de un conjunto de atributos organizacionales que

ejercen un efecto sobre las actitudes y el comportamiento de los indi

viduos. Pero si queremos precisar el significado del término encontra

mos que, aún cuando existe concenso en la importancia del clima como de

terminante de la conducta, no existe la misma coincidencia en cuanto a

los factores que lo determinen como se apreciará en el siguiente título.

10.2 LOS FACTORES DETERMINANTES

Las descripciones del clima organizacional varian desde la men

ción de-factores puramente objetivos como estructura, reglas, y procedi

mientos, hasta atributos tan subjetivos como cordialidad y confianza;

un enfoque más actual y tal vez más útil, propone la síntesis de los ex

tremos mencionados. A continuación veremos los factores que influyen en
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el clima organizacional según las distintas propuestas.

- El enfoque objetivo

Según este enfoque los factores determinantes del clima son con

secuencia de un diseño deliberado. "Estos componentes del clima que los

miembros visualizan en la organización, intentan ofrecer un marco de re

ferencia estable y objetivo 'que permita a los individuos construir un

sistema de expectativas respecto de las consecuencias de sus actos y las

respuestas esperadas de terceros. ti (ETKIN', 1985, p. 50).

Este marco de referencia,constituído por factores formales pres

criptos permitirá a los participantes caracterizar el clima de trabajo de

acuerdo con las presiones y el grado de exigencia que perciben. Un rep~

so de la extensa literatura disponible permite escoger "cinco variables

objetivas como las más útiles para descubrir dicho clima: 1) tamaño 2)

estructura organizacional 3) complejidad de los sistemas 4) pauta de li

derazgo 5) direcciones de metas". (DESSLER, 1979, p. 181-2).

Estos factores objetivos utilizados para la descripción de clima

organizacional, const~tuyen las caracteristícas internas que presentan

un mayor grado de permanencia y a partir de las cuales pueden diferencia!>

se las organizaciones. ETKIN (1985, p. 52) propone un análisis comparati

vo del clima organizacional según el tipo de intensidad con que dichos

factores estructurales se hacen presentes, distinguiendo:

VARIABLES

• previsibilidad de la tarea

TIPOS DE CLIMAS

inciertos o seguros y estables

mecanista y rutinario o problemá-• grado de programación en

las situaciones tico. -. "\j'

• cantidad y combinabilidad

de las alternativas •

• ,- exigencias físicas y nivel

de responsabilidad.

complejo y diverso o determinista.

opresivo o ·permisivo.
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• compatibilidad entre tareas. cohersitivo y estructurado o con-
flictivo.

. grado de claridad y precisión dirigidos y finalistas o erráticos

de los propósitos organi.zaci.2 y confusos.

nales.

Como puede apreciarse la especificación de DESSLER y especia!

mente en la propuesta de ETlC[N ponen de manifiesto la influencia de

ciertas características del diseño ~estructural sobre el clima organi

zativo; así, por ejemplo, el mayor o menor grado de especificación

de funciones y responsabilidades será percibido por el empleado como

certidumbre o inseguridad, o el grado de programación de las tareas, en

su caso, será percibido como rutinario o conflictivo.

- El enfoque subjetivo

El clima organizacional, considerado desde un punto de vista

subjetivo, es una evaluación del medio interno de trabajo en términos

como amistad, aprobación, calidez, etc. "Tales concepciones globales

se forman gradualmente a lo largo del tiempo a medida que la persona

desempeña la actividad que se le ha asignado bajo la guía general de

un supervisor y un conjunto de pautas organizacionales. Esta genera

lización subjetiva influye en el grado de satisfacción de la persona

con su tarea, así como el nivel y calidad de su desempeño". fLIPPO y

MUNSINGER, 1982, p. 364).

Esta concepción del clima no es una descripción normativa;

se construye sobre factores que intervienen en una situación presen-

te, las experiencias pasadas se incorporan no.,como elementos subyace~.

tes, sino en la medida en que pueden identificarse con la conducta ac

tual. Por lo tanto, el evaluador coteja la situación con sus represe~

taciones internas, con sus necesidades y aspiraciones personales y a-

preciará el clima como una carencia o bien como una satisfacción.

Los estudios de HALPrN y CROFTS sobre el clima organizacional,

lo describen como la opinión que el "empleado se forma de la organiza

ción y destacan como aspectos importantes del mismo "esprit" (término
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que indica la satisfacción de necesidades sociales y sentimiento de l!

bor cumplida) y la "consideración" ( que refleja el carácter estimulan

te o distante del supervisor). También anotan como otros factores sub

jetivos del clima la intimidad, el alejamiento y la obstaculizacion.

Resumiendo, esta noción de clima organizacional es afectada por

la manera en que los participantes visualizan el ambiente de trabajo se

gún sus particulares motivos y apreciaciones, y bajo la influencia de

anteriores experiencias. Segun ETKIN (1985, p. 53) dichas apreciaciones

o definiciones subjetivas permiten distinguir los siguientes tipos bási

cos:

VARIABLE

• Carácter de las relaciones de

autoridad.

TIPO DE CLIMA

rígido y esquemático o flexible.

• Medida en que se comparten los identidad y adhesión o indiferencia

propósitos organizaciona1es. y desvinculación.

• Dirección sentida en los proc~ orientados por metas de producción o

sos de liderazgo. hacia las relaciones (participativos).

• Actitud de miembros del grupo y cooperativo o competitivo.

mecanismos de alicientes.

• Cobertura de necesidades socia- frustrante o satisfaciente.

les y expectativas psicológicas.

Podemos apreciar que las descripciones anteriores del clima or-
~...~

ganizacional proporcionan una tipología mas rica y concreta que la de H~

PIN'/y CROFfS. En este nivel de análisis, los rasgos del sistema indivi

dual intervienen en la percepción del medio ambiente social y se manifies

tan, por ejemplo, como aceptación o rechazo en las relaciones de grupo;

interés que despiertan las tareas; cohesión o desvinculación entre los

participantes; etc.
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- La síntesis

Los enfoques más recientes del clima organizacional integran

tanto su naturaleza estructural como subjetiva. Se reconoce la influen

cia de los mu+tiples factores estructurales intervinientes - asignacion

de tareas; estructura organica; liderazgo; procedimientos administrati

vos; etc.-, pero este enfoque señala que los factores en cuestión son

seleccionados y modificados por una estimación global de lo que el pe~

sonal juzgue acerca del clima de la organización.

Así varias investigaciones, como las de LI~WIN y STRINGER y

las de los grupos encabezados por WATERS y LAWLER, ven el clima organi

zacional como una variable interpuesta o interviniente entre la amplia

gama de variables organizacionales y las variables finales relacionadas

con las actividades y el comportamiento personal: rendimiento, satisfa2

ción, creatividad, compromiso, etc.

Si el trabajador, d~ acuerdo al supuesto de los cl~sicos, fue

ra un ser raCional, la administración estaría segura del resultado de u

sar determinado impulso y podría concentrar su esfuerzo en aumentar la

eficiencia utilizando sólo incentivos económicos adecuados; el clima no

tendría ninguna importancia. Pero en realidad, el comportamiento no sue

le ser sólo una función de las características formales objetivas, sino

más bien de la forma en que las personas perciben esas características;

"los hechos suguieren que una estructura y un estilo de liderazgo apropi~

dos pueden ser una condición necesaria para la eficiencia organizaci~

nal aún cuando no sean suficientes; adicionalmente el clima organizaci~

nal tiene que ser también apropiado." (DESSLER, 1979, p. 195).

10.3 DISTINTOS MODELOS

Hemos visto como la descripción de los factores determinantes'

del clima organizacional varía según diferentes perspectivas; ahora a

nalizaremos como dichos f¿Lcto~es se interrelacionan en los distintos

modelos que resultan de la investigación sobre el tema. Si bien gran

parte de los modelos privilegia al estilo de liderazgo como determinan

te del clima, trataremos de apreciar en el siguiente desarrollo el pa

pel que cumplen los factores estructurales y su influencia sobre aspe2

tos comp~rtamentales.
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~ Los estilos de liderazgo de LIKERT

El modelo que propone LlKERT se centra en el liderazgo y conci

be cuatro estilos, cada uno de los cuales implica realmente un tipo di~

tinto de clima organizacional; este contínuo va desde la autonomía a la

participación y comprende las siguientes categorías:

SISTEMA ESTILO DE LIDERAZGO

I Explotador autoritario

II Benévolo autoritario

III Consultivo

IV Participativo

Los sistemas I y II -con diferencias de valores- corresponden

en general a la teoría clásica; están caracterizados por altas metas de

producción impuestas por líderes autocráticos lo que crea un clima ríg!

damente condicionado por una estricta división del trabajo, la supervi-

sión directa, la centralización decisoria y el uso de incentivos econó-

micos. El clima resultante del sistema 1 es cerrado por falta de confian

za, cumplimiento automático de la tarea, uso extensivo de sanciones y c2

municaciones hacia abajo, con poca interacción entre supervisor y subor-

dinado; en el sistema 11 el paternalismo atenúa alguna de estas caracte-

rísticas como la desconfianza y uso de sanciones pero no varía fundamen-

talmente los dernas aspectos.

En cambio, los sistemas III y IV que se identifican con el enf2

que conductista propugnan un clima más abierto y participativo, caracter!
. . .:.

zado por confianza en los subordinados, franqueza en las comunicaciones y

autonomía del trabajador. Así, el sistema III preve la consulta a los

miembros del grupo antes de tomar una decisión y -aún cuando no los impl!

ca en el proceso- el clima se caracteriza por la interacción entre nive-

les y en el grupo; en el sistema IV los subordinados se sienten libres de

discutir las cu~stiones con su lider quien tiene un comportamiento aprob~

torio antes que condescendiente o amenazante; hay un alto grado de parti-

cipación en la toma de decisiones, extensas comunicaciones verticales y
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laterales y se reduce notablemente el desapego y la alienación.

Las escalas de LIKERT han sido utilizadas en investigaciones'po~

teriores para evaluar el clima organizacional en términos de comunicación,

interacc~ón y motivación; estan en general, apoyando la afirmación de que

el sistema IV es el enfoque más eficiente para lograr el rendimiento y la

satisfacción del trabajador. "El liderazgo y otro~ procesos de la organi

zación tienen que ser tales que garanticen una posibilidad máxima de que

en todas las interacciones y relaciones dentro de la organización, cada

miembro a la luz de sus antecedentes, valores, deseos y expectativas, ve-

ra su experiencia como sUstentadora y como una experiencia que le crea y

le sostiene su sentido de valor e importancia personal." (LIKERT citado

por DESSLER, 1979, p. 186).

- La roatri z de BLAKE y MOUTON

La "Management Grid" de Robert R. BLAKE Y Jane S. MOUTON es tam

bién un esquema de estilos de conducción pero proporciona un modelo que

muestra más claramente sus implicaciones sobre la satisfacción en el tra

bajo. La matriz está construída sobre un sistema de coordenadas cuyo e-

je vertical representa el "interés por las personas", mientras que en el

horizontal se mide el "interés por la producción"; las dos dimensiones ~

~ilizan una escala en la cual la asignación 1 indica bajo interés y la ~

signación 9 un interés alto. Sobre esta base se identifican cinco estilos

de conducc{ón a saber:

ESTILO

1,1

1,9

9,1

ACTITUD DEL LIDER

Escaso interés por la produ~

ción y las personas.

Poca preocupación por la pr2
ducción pero considerado y ~

migable.

Equilibra el interés por el
trabajo con un nivel moral
satisfactorio.

Procura eficiencia operati
va eliminado la interferen
cia humana.

EVALUACION ·EN LA MATRIZ.

Punto 1 de ambas escalas

Punto 1 escala horizontal y
9 de la vertical.

Punto 5 de ambas escalas.

Punto 9 de la escala horizo~

tal y 1 de la. vertical.



9,9 Busca alta producción medi~

te un personal comprometido
sobre la base de confianza,
respeto mútuo e interdepen
dencia.

Punto 9 de ambas escalas.

188

Fuente: BLAKE Y MOUTON "Oganization Excellence Through Effective Manage

ment Behavior", 1967, p. 42-47.

En la filosofía de los autores, los cuatro primeros estilos del

cuadro anterior son insuficientes para lograr un clima que favorezca la

integración de los valores humanos con la organización y sólo la posición

9,9 donde coincide la máxima preocupación por la producción y por las peE

sonas representa un estilo de conducción capaz de promover un clima pro~

picio para un ser humano maduro. En este sentido el modelo coincide con

las propuestas de otros psicólogos sociales acerca de la necesidad de pr2

gramas de desarrollo organizacional basados en la participación y la inte

raccion. :

A juicio de BLAKE y MOUTON los administradores contemporáneos se

encuentran atrapados por el imperativo de la producción y si bien no nie

gan la importancia de' tal inquietud, creen que dicha orientación debe e

quilibrarse con la preocupación por la gente, ya que "cuando todos los ad

ministradores de una empresa comparten ciertas ideas acerca de los modos

más eficaces de administrar, la atmósfera del trabajo cobra perfiles nue

vos. Es una atmósfera de búsqueda de hechos, de confianza y seguridad en

tre los miembros de la organización, y de resolución de los problemas, e-

laborandolos hasta llegar a una meta, y no simplemente a un clima de con-

cesiones, canjes y discretos silenciamiento de las diferencias, o de la

defensa de las soluciones que cada uno propone con carácter de ultimatum"

(BLAKE Y MOUTON, citado en SCOI'T y MITCHELL, 1976, p. 223)•
. ..;

- La tipología de HALFiN y CROFT

Estos autores, también utilizando la variable de liderazgo, pr2

ponen cuatro tipos de clima organizacional que se ubican en el conocido

contínuo determinado por los extremos abierto-participa~ivoy cerrado-am~

nazador. La carad:erización de los cuatro tipos de clima se sintetizan en

el siguiente cuadro:



TIPO DE CLIMA

• Autónomo

• Controlado

• Familiar

• Paternalista
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PRINCIPALES CARACTERISTICAS

Los integrantes del grupo tienen libertad pa
ra estructurar actividades e interacciones;
se les permite trabajar a su propio ritmo y
el propio líder da el ejemplo trabajando duro,

Se sacrifica cierta satisfacción en las asp!
raciones sociales para lograr las metas. El
líder tiende a ser dominante y pone énfasis
en la alta producción, no hay iniciativa de
los integrantes del grupo.

La urgencia del logro de metas productivas c~

de a la satisfacción de necesidades sociales.
El líder es bien visto ya que se interesa por
los integrantes del grupo.

El líder intenta concentrar el control de las
actividades de sus subordinados pero a la vez
trata de satisfacer sus necesidades. El sup~

rior está en todas partes, controlando y diri
giendo; lo que no favorece la integración ni
el trabajo grupales.

El clima Autónomo es el que más se asemeja al tipo abierto, ya

que el líder cede parte de sus funciones decisorias y de supervisión en

favor de una mayor participación de los integrantes del grupo; mientras

que en los restantes tipos de climas la satisfacción del trabajador se

ve amenguada en distintos grados. Esta tipología, al igual que los dos

modelos conductistas analizados anteriormente, supone un enfoque univer

salista, ya que sostiene que existe un solo tipo de clima capaz de prom2

ver un comportamiento eficaz y satisfaciente que eliminará el ausentismo,

la rotación, la obstaculización y la alienación.

- Las dimensiones de LITWIN y STRINGER

El estudio de estos autores sobre el clima organizacional es

probablemente uno de los más extensos realizados sobre el tema. A tal

fin se crearon tres empresas simuladas que debían competir en un merca

do industrial real; cada una de ellas contaba con 15 miembros y un pr~

sidente seleccionado por el equipo investigador. Las variables princi
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pales -tales como naturaleza de la tarea, tecnología y características

del personal- eran similares; la única excepción era el estilo de lide

razgo del presidente.

Los estudios se centraron en el análisis del clima organizaci~

nal como variable interpuesta entre distintos estilos de liderazgo y la

satisfacción y motivación de los empleados. LITWIN y STRINGER en "Moti

vation and Organizational Climate" destacan seis dimensiones de las que

depende el clima organizacional, a saber:

l. Estructura

2. Normas y Responsabilidades

3. Recompensas y Sanciones

4. Cordialidad y Apoyo

5. Cooperación y Conflicto

6. Riesgo y Compromiso

Dentro de cada dimensión pueden existir variaciones que depen-

den del estilo de liderazgo utilizado y las mismas configuran climas di

ferent~s, cada uno de los cuales tendrá consecuencias específicas sobre

la motivación, el rendimiento y la satisfacción. Esto pudo comprobarse

mediante encuestas de opinión en las organizaciones simuladas para el e~

tudio, encontrándose que los climas diferían entre sí, en todas las di-

mensiones; el cuadro siguiente resume las características de las dimen

siones según cada estilo de liderazgo y como ésto incidia en la forma en

que los' empleados veían el clima.

ORGAN1ZACION

1

"British Radar"

2
"Balance Radar"

CARACTERISTICAS DE LAS
DIMENSIONES SEGUN LIDERAZGO

Formalización de la estructu
ra (puestos, funciones, re1;'
ciones). Comunicaciones ver
ticales. Logro del cumplimie~

to de reglas mediante varia
ciones. Se evita riesgo y coro
promi so.

Estructura informal. Partici
pación en decisiones. Trabajo
en equipo. Relaciones amisto
sas y cooperativas. No se im
ponen sanciones. Uso de esti
mulos.

CLIMA SENTIDO ron LOS
EMPLEADOS

Muy estructurado, pr1mi
,tivo y poca oportunidad
de asumir responsabilidad.
Presidente y administra
dores distantes y aisla
dos. Muchos conflictos
interpersonales.

Poco estructurado, par
ticipativo'y estimulan
te de la cooperaci6n.
Cordial y amistoso, pa~

ta de recompensas sin
sanciones ni críticas.



ORGANIZACION

3

"Blazer Radar"

CARACTERISTICAS DE LAS
DIMENSIONES SEGUN LIDERAZGO

Insistencia en la productiv,!.
dad. Se premia excelencia m~

diante aprobación, aumento y
promoción.
Se fomenta la ayuda mútua en
relación con la tarea.
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CLIMA SENTIDO POR LOS
EMPLEADOS

Poco estructurado con
fuertes normas de res
ponsabilidad, iniciati
va y asunción de ries
gos. Ofrece recompen
sas pero también críti
cas al desempeño pobre.
Cantidad moderada de
conflicto.

Los resultados de la investigacion confirmaron la predicción de

LITWIN y STRINGER respecto de los distintos tipos de liderazgo darían

por resultado climas que estimulan, respectivamente, las necesidades de

poder, de afiliación y de realización. Por otra parte desde el punto,de

vista de resultado en "British Radar" el rendimiento global fue bajo, lo

mismo que la satisfacción en el empleo. En "Balance Radar" la producti

vidad global fue baja, la innovación moderadamente alta y la satisfacción

en el trabajo muy alta. Finalmente en "Blazer Radar" la productividad gl2,

bal fue muy alta, al igual que la innovación y la satisfacción se mantuvo

alta. Queda así asociado un factor organizacional formal (el liderazgo)

con las distintas dimensiones del clima organizacional y demostrada para

los autores, su influencia sobre la satisfacción en el trabajo y el rendi

miento.

- Los cinco factores de WATERS

L. K. WATERS Y sus colaboradores Darrell ROACH y Nick BATLIS rea

lizaron una síntesis de los cuestionarios utilizados en las· investigaciones

de "Halpin y Crofts" y de "Litwin y Stringer" sobre el clima organizacional

con el propósito de establecer analogías entre,el10s. A tal fin construy~

ron una escala que incluía 22 items relacionados con el clima organizacio-

nal y encontraron en la misma cinco factores globales que a su criterio re

sumí an a todos los demás:

FACTORES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

1. Estructura organizacional eficien
te.

ELEMENTOS QUE INCLUYEN

Formalización; estructura; adecua
ción de p.Laneamí.errro , r



FACTORES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

~. Autonomía del trabajo.

[3. Supervisión rigurosa, impersonal.

~. Ambiente abierto, estimulante.

5. Orientación centrada en el emple~

do.
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ELEMENTOS QUE INCLUYEN

Responsabilidad; obstaculiza
ción.

Enfasis en la producción; a1ej~

miento.

Conflicto / apertura; riesgo.

Cordialidad; consideración; to
lerancia del error; recompensa.

El clima organizacional representa, para estos investigadores,

la percepcción que el empleado tiene acerca de la estructura, la autono-

mía de la tarea, el estilo de supervisión y la apertura del ambiente en

la organización en el cual trabaja; de ella dependerá su opinión sobre

la misma y consecuentemente, su satisfacción en el trabajo.

- El clima como variable interpuesta.

La hipótesis de que el clima organizacional actúa como .uinterm~

diario" entre factores tales como la estructura y los procesos organiza-

tivos y el modo en que influyen sobre el desempeño y la satisfacción en

el trabajo, fue formulada en el proyecto de investigación encarado por

LAWLER y sus colaboradores. Para los autores la estructura orgánica, la

asignación de tareas, los procedimientos, etc. tienen influencia en la

productividad y el desempeño de los empleados, pero en el modelo que pr2

ponen la influencia de estos factores se ve modificada por la percepci'ón

del clima generalizada entre el personal, según puede apreciarse en el si

guiente esquema:

Relaciones interpersonales

~ocedimientos administrativos~

ENTRADA

~signación de tareas

~structura orgánica

Liderazgo

VARIABLE INTERPUESTA

....

) Clima organizacional

SALIDA

,.
Desempeño

Satisfacción
~

Creatividad

Compromiso
~

Fuente: Flippo y Munsinger (1982, p. 365).
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La investigación en la que se apoya la propuesta de LAWLER a

barcó a 291 científicos empleados en 21 empresas y le permitíó estable

cer "que el clima organizacional actúa como intermediario para enlazar

cosas tales como la estructura con la satisfacción o el rendimiento del

trabajador". (DESSLER, p. 186). Es decir que la apreciación generaliz~

da acerca del ambiente interno cumple una función de enlace entre la org~

nización misma ( factores de entrada en el esquema) y las actitudes y

comportamiento del personal.

- La adaptación a la tarea según MORSE

John J. MORSE diseñó un estudio en cuatro unidades organizacio

nales con la finalidad de comprobar e~ qué medida el ajuste de la estruc

tura y el clima organizacional a las características de la tarea reali-

zada sobre el rendimiento y la eficiencia. La recopilación de informa-

ción se realizó mediante cuestionarios y entrevistas a unos cuarenta ad-

ministrativos en cada una de las unidades analizadas.

Las organizaciones analizadas fueron dos fábricas de embalaje

normalizados en líneas de producción automáticas y dos laboratorios de

investigación y desarrollo, donde la naturaleza de la tarea era innovado

ra y no rutinaria. ~omo resultado principal la experiencia comprobó que

en las dos empresas más eficientes del grupo existía correlación entre

las características estructurales y del clima interno con el tipo de ta

reas, mientras que las unidades menos eficientes, ambos factores no se

adecuaban tan satisfactoriame~te a sus tareas.

En las fábricas de embalaje, donde el trabajo tenía que defini~

se y controlarse estrictamente en torno a una línea de producción automa

tizada y de alta velocidad, se encontró que una de ellas (Akon) tenía un

patrón de relaciones y deberes formales definido con precisión y que pr~

ducía con eficiencia. En el otro caso, las prácticas formales estaban ~

menos estructuradas y controladas y la empresa resultaba ineficiente.

Por otra parte en los laboratorios de investigación y desarro

llo, la empresa eficiente (Stockton) mostraba una estructura menos de

finida y procedimientos más flexibles que se· adecuaban a la lógica de

su tarea imprevisible y rápidamente cambiante, que presentaba formas

alternativas de realizar bien el trabajo. El otro laboratorio en cambio

.'.":"~:
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era menos eficiente y sus reglas y procedimientos formales eran mucho más

restrictivos y consecuentemente menos ajustados a los requerimientos del

tipo de tareas.

En conclusión, si bien las características estructurales y de cli

ma de las dos organizaciones eficientes difieren entre sí (como puede apr.!:

ciarse en el cuadro que se agrega más abajo) eran congruentes con las exi

gencias de la tarea propia de cada una de ellas, mientras que en las unid~

des menos eficientes dichas características parecían no ajustarse tan bien

a sus tareas.

AJUSTE DE LAS CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES A LAS TAREAS

CARACTERISTICA

• Especificaciones so
bre relaciones o fun-ciones

AKRON
(tarea fabril previsible)

Altamente estructurada,
definida con precisión.

STOCKTON
(tarea de investigación

imprevisible)

Bajo grado de estructu
ra, menos definida.

•. Reglamentos, procedi Detallados, específicos
mientos y sistemas uniformes.
de control.

• Relaciones de autori Supervisión directiva,
dad e interpersonales alto grado de coordina-,

ción de esfuerzos.

Mínimo detalle, flexi
bles.

Supervisión participati
va, grado relativamente
bajo de coordinacion.

• Orientación y alcan
ce de las metas.

Hacia la fabricación,
corto·plazo.

Hacia la innovación, lar.
go plazo.

Fuente: DESSLER (1979, p. 193/4).

10.4 CONCLUSIONES

1) Existe consenso en la doctrina considerada acerca de que el clima orga-

nizacional afecta las actitudes y el comportamiento del individuo y

consecuentemente su satisfacción en el trabajo, pero no existe la mis-

ma coincidencia acerca de los factores que 10 determinan. Para algunos

autores dichos factores son consecuencia de un diseño deliberado -as

pectos estructurales-; para otros, los factores determinantes son de

carácter subjetivo, más estrechamente rel~cionados con necesidades so

ciales y espectativas psicológicas; por último, los enfoques más recie~

tes integran ambas posiciones reconociendo que la influencia de los fac

tores estructurales puede ser modificada por la ~preciación que el em-
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pleado tenga de los mismos.

2) Las investigaciones sobre el clima, organizacional han propuesto di~

tintos modelos de interrelación entre los factores determinantes y

el tipo de clima resultante. LlKERT, BLAKE Y MOUTON y HALPIN Y CROFT

consideran como variable el estilo de liderazgo, pero en sus propue~

tas puede advertirse que cada tipo de liderazgo implica ciertas condi

ciones estructurales: así para LIKERT el líder autónomo supone estric

ta división del trabajo, supervisión directa y centralización, mien

tras que el participativo permite comunicaciones laterales y descen

tralización decisoria; BLAKE y MOurON también reconocen en la posición

9.9 de su matriz la necesidad de interacción y participación, y en H~

FIN Y CROFT encontramos que el clima más satisfactorio -autónomo- im

plica descentralización y participación decisoria.

3) La evidencia mencionada en la conclusión anterior queda confirmada por

los últimos cuatro modelos descriptos en el capítulo y especialmente

en dos de ellos. En efecto, LITWIN y STRINGER destacan a la estruct~

ra como una de las variables que al conformar el clima percibido infl~

yen sobre la motivación, el rendimiento y la satisfacción y también el

modelo LAWLER -el clima como variable interpuesta- incluye a la estru~

tura organizativa entre las características objetivas que, al ser per

cibidas por el empleado, inciden en su rendimiento y satisfacción. Por

todo 10 expuesto, el análisis del clima organizacional aporta valiosos

fundamentos a nuestra hipótesis central, que'trataremos de ampliar y

precisar en la conclusión general del trabajo.



CUARTA PAR T E

C O N e L U S ION E S

UNo quiero decir que estas transformacio
nes del hombre, el poder y los valores
de la organización hayan sido plenamen
te aceptados, o incluso comprendidas, sin
hablar de su aplicación, ••• Pero si a
firmo que han obtenido una amplia acept~

ción intelectual en los sectores esc1are
cidos de la administración."

WARREN BENNIS



Capítulo 11. 1 N CID E N C 1 A DE L A ESTRUCTURA
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S o B R E L A SATISFACCION

Al analizar la diversa doctrina sobre la estructura organizati

va.en la segunda parte del trabajo, surgió claramente que el organigrama

y la descripción de cargos sólo constituyen una representación parcial y

temporaria de la organización real, y además, que la tarea de diseño debe

lograr congruencia entre los parámetros técnicos a utilizar y los facto

res contingentes propios de cada organización y su entorno. Pero, como

lo afirmábamos en nuestra primera premisa, no encontramos evidencias de

un tratamiento sistemático de la relación entre la forma estructural y

los aspectos comportamentales.

El desarrollo del factor humano dentro de las organizaciones en

la parte tercera nos permitió comprobar la segunda de nuestras premisas

en el sentido que el análisis de las distintas teorías sobre comporta

miento hum~o, motivación y clima organizacional aportaría múltiples re

ferencias sobre la forma en que las características de la estructura in

ciden sobre el rendimiento y la satisfacción. Ahora, para formular las

conclusiones de la tesis, analizaremos detalladamente dicha incidencia p~

ra cada uno de los parámetros de diseño y 10 sintetizaremos en un cuadro

de interrelación.

11.1 ESPECIALIZACION y DIVISION DEL TRABAJO

La definición de cargos o puestos presupone la división del tra-'

bajo entre los distintos participantes de la organización. y dicha división

se encuentra estrechamente relacionada con el principio de especialización.

En el capítulo 5 diferenciamos dos dimensiones del cargo: la amplitud o es

pecialización horizontal y la profundidad o especialización vertical.



197

La especialización horizontal del puesto, constituye la forma pre

dominante de división de toda actividad humana; tiende a centrar la atención

del trabajador facilitando su aprendizaje mediante el fraccionamiento y la

repetición de la tarea, facilitando su normalización y mayor uniformidad y

eficiencia. La especialización vertical separa la realización del traba

Ojo de la administración del mismo; en un puesto de alta especialización ve~

tical, el trabajador se limita a la ejecución de la tarea y dicha especia

lización se basa en la creencia de que se necesita una perspectiva distinta

para determinar cómo debe realizarse el trabajo. A menudo, la especializa

ción vertical es una consecuencia de la especialización horizontal.

Con la aparición de la "administración científica" de TAYLOR la

industria se obsesionó con la especialización del puesto llevándola a sus

extremos: las habilidades se dividen en sus elementos más sencillos y se

separa toda tarea intelectual de la realización del trabajo. Todo ello ha

significado, según WORTHY, en un enorme desperdicio para la industria y la

sociedad al no utilizar íntegramente las complejas y múltiples capacidades

del hombre. MINTZBERG (1984) agrega que la elevada especialización del

puesto en ambas dimensiones puede afectar la postura emocional del trabaj~

dor, así como su motivación. El problema por cierto persiste en la actua

lidad y trataremos de precisar la influencia de la especialización sobre la

satisfacción en el trabajo de acuerdo a algunos de los autores estudiados

en el. c~pítu1o 8:

MASLOW en su análisis de las necesidades humanás destaca que el

deseo de racionalidad y optimización en las organizaciones laborales imp!

de la progresión natural de su maduración psíquica y además la satisfacción

de sus necesidades secundarias, especialmente las de autorrealización, ya

que no le permiten la utilización plena de su talento y potencial.

ARGYRIS siguiendo la idea de MASLOW, determina la existencia de i~

con~ruencias .entre las necesidades de una persona madura y las exigencias

de la organización para que el subordinado ejecute las órdenes que recibe,
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limitando su universo a unas pocas habilidades requeridas por la tarea.

Frente a esta situación el trabajador se alineará adaptándose a los re

querimientos o luchará por ascender o dejar la organización; para este

autor lo más común es la adaptación con la consiguiente actitud de apatía

e indiferencia.

HERZBERG es tal vez, quien muestra más claramente la relación.e~

tre los factores asociados al trabajo y la satisfacción del trabajador.

En su propuesta concluye que los factores "motivadores" - es decir aquellos

que influyen directamente sobre la satisfacción y se relacionan positivame~

te con el desempeño, las actitudes y la salud mental del trabajador- const!

tuyen aspectos intri~s.ecos del cargo, en términos del contenido de la tarea

y las responsabilidades inherentes. Por lo tanto propone como medio efecti

vo de motivación el enriquecimiento del cargo.

El "enriquecimiento del cargo" supone "acrecentar el nivel de au-

tonomia, la diversidad de las destrezas, la significación de la tarea, la

realimentación y la sensación de completar algo que producirá trabajadores

satisfechos y entusiastas." FLIPPO y MUNSINGER (p. la)). Sobre el parti

cular, DRUCKER (1975) dice que en las últimas décadas ha a}1mentado la pre

sión para cambiar los modos tradicionales; dicha presión ha sido mayor en

las lineas de montaje de las industrias manufactureras. y dá como ejemplo a

las industrias automotrices, donde se ha acentado el requerimiento de enri

quecimiento de los cargos.

En los casos mencionados, "el experto - por ejemplo, el ingeniero

industrial - define los módulos del trabajo, las operaciones individuales

que es necesario ejecutar. Establece normas y analiza la información que

el trabajador necesita. Pero luego el propio trabajador diseña su c~rgo,

es decir el número de módulos que constituyen la tarea, su secuencia, su

velocidad y su ritmo." DRUCKER (1965, p. 190). GELINIER (1978, p. 60 )

menciona asimismo la "experiencia Gui1let" donde la tarea de enrequicimie~

to es encarada por equipos constituidos por los propios trabajadores.

1

J
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Las referencias anotadas hasta aquí sugieren que los cargos me

nos especializados y más amplios son más satisfactorios, pero no son su

ficientes para establecer una relación lineal entre especialización y sa

tisfacción; tal vez dicha relación se corresponda mejor con una forma cur

vilínea como la muestran SCOTT y MITCHELL en el siguiente gráfico:
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ESCASA ESPECIALIZACION

"Cuando la tarea no está especializada ni estandarizada, el emple~

do tropieza con dificultades para saber en que consiste su tarea o cómo e

fectuarla. En el otro extremo, hay situaciones que son muy repetitivas y ~

burridas. Aunque estas cuestiones pueden discrepar según los tipos de per

sonas o tareas, es evidente que los extremos de estos contínuos están vincu

lados con la moral baja. ti SCOTT y MITCHELL (p. 83).

DESSLER (p. 114) por su parte, menciona investigaciones según las

cuales los resultados de la ampliación del cargo no son siempre uniformes,

ya que dependen del puesto en cuestión y de que las ventajas logradas por

la mayor motivación superen el menor aprovechamiento de la especialización.
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Asimismo enfocando el te~ desde la perspectiva del trabajador quien me

rece algo más que una labor monótona, también se advierte que no todas

las personas se encuentran insatisfechas de una tarea especializada y ru

tinaria. Sin duda como afirma SCHEIN ( ver capítulo 8) no existe una es

trategia que pueda aplicarse por igual a todas las personas y a todas las

situaciones.

¿ Por qué una misma tarea que es satisfactoria para una -traba

jador puede no serlo para otro? Las investigaciones sobre el tema sugi~

ren diversos motivos: las personas mayores; la de mayor antigUedad en el

puesto; los trabajadores de los grandes centros urbanos o los menos cali

ficados tienen mayor tolerancia al trabajo rutinario. Pero quizás, lo

que mejor explica la diferencia entre individuos es la escala de necesi

dades de MASLOW, en efecto, desde el punto de vista del diseño de cargos,

los más preocupados por la satisfacción de sus.necesidades primarias (ali

mento, seguridad) prefieren puestos especializados, mientras que los que

experimentan necesidades secundarias (estima, autorrealización) reaccionen

más favorablemente frente a un puesto ampliado.

Todo esto, pone en claro la importancia de ta calidad de vida la

horal y consiguientemente del diseño del cargo en sociedades industriali

zadas y de mayor nivel educacional, donde los individuos ascienden en la

jerarquía de necesidades de MASLOW y por lo tanto como afirma TOFFLER (ver

capítulo 7) el trabajo es menos repetitivo, menos fragmentado y el horario

flexible y la fijación del propio ritmo sustituyen la sincronización co1ec

tiva del comportamiento. Sin duda la tecnología ha contribuido a este cam

bio ya que la automatización reemplaza las tareas rutinarias y las herra

mientas sofisticadas amplian tanto la capacidad fisiológica como intelec

tual del trabajador.

11.2 DEPARTAMENTALlZACION

Al tratar este parámetro técnico en el capítulo 5, habíamos dife

renciado dos bases posibles de agrupamiento: la "departamentalización por
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proceso" y la "departamentalización por propósito." La primera de ellas, ta,!!!

bd , "f o 1" lOdo t t '~en como unc~ona se re ac~ona ~rec amen e con parametros de especializ~

ción y centralización; en efecto este criterio de departamentalización presta

atención a la especialización requerida para la ejecución del trabajo y a la

vez a la centralización decisoria en los niveles jerárquicos y tal vez en es

tas características residen las principales limitaciones del criterio funcio

nal, según veremos.

Para MINTZBERG (1984) este criterio deja en un segundo plano a las

interdependencias sociales. "La importancia atribuída a las estrechas es-

pecializaciones hace que disminuya la atención prestada al output global, i~

teresándose los individuos por sus propios medios más que por los fines más

amplios de la organización" (p. 158). Agrega luego que "las estructuras

funcionales suelen ser más burocráticas, sobre todo cuando el trabajo no re

quiere cualificación." (p. 159).

DRUCKER (1975) por su parte, señala que el diseño funcional, donde

es aplicable, "impone mínimas exigencias psicológicas a la gente••• Pero

donde se la utiliZa más alla de límites relativamente estrechos de tamaño y

complejidad crea tensiones emocionales, sentimientos de hostilidad e inse~

ridad. En este caso, la gente tiende a percibir que se la menosprecia, se

la agobia y se la ataca••• " (p. 381). Por último agrega que no es eficaz

para "desarrollar, preparar y probar hombres." (p. 382).

Si pasamos a considerar la "departamentalización por propósito",

veremos que es una forma de agrupar actividades en torno a unidades que

desempeñen todas las funciones atinentes a mercados, productos o locali

zaciones específicas y que se identifican directamente con ellos para la

medición del rendimiento. Al aplicar este criterio la organización opta

por'una coordinación de flujo de trabajo a expensas de la economía de e~

cala y de cierto perjuicio en la calidad del trabajo especializado; asi

mismo requiere ciertas condiciones de tamaño y de imposibilidad de coor

dinar las distintas especialidades mediante la normalización del trabajo.
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Para DESSLER este criterio de departamentalización tiene varias

ventajas derivadas de la autonomía y de la mejor coordinación interna;

reuniendo bajo un mismo jefe todo lo referente a un producto o mercado

se "puede operar con cierta autonomía, el.trabajo es más fácil de reco

nocer y evaluar••• Finalmente, la mayor autonomía que se da al jefe del

departamento junto con el reconocimiento más claro de normas de ejecución

puede motivarlo a un desempeño mejor." (p. 85). Esta apreciación coincide

con los resultados de la investigación de LAWRENCE y LORCH según la cual

en una fábrica departamentalizada por propósito se resuelvan problemas de

coordinación y de integración compartiendo "objetivos y un jefe común que

los estimulaba a trabajar directamente unos con otros, haciendo frente a

sus conflictos. Al existir una pauta de funcionamiento, no nos extraña

que se sintieran muy partícipes del trabajo.". (p. 50).

También MINTZBERG (1984) destaca que el agrupamiento por propó

sito elimina algunos de los problemas de la especialización funcional ya

que, al producir mayor adaptación mutua dentro de la unidad requiere me

nor formalización del comportamiento para coordinarse y resulta en conse

cuencia menos burocrática." En general, ••• es menos maquinal y menos ca

paz de realizar con éxito una tarea repetitiva o especializada, pero pu~

de desempeñar una gama más amplia de actividades e intercambiarlas con

mayor facilidad." (p.161).

Del análisis realizado sobre la departamentalización puede con

cluirse que el criterio funcional o por proceso con su alto grado de es

pecialización y centralización resulta apropiado en ciertas situaciones

de relativa estabilidad y donde el tamaño y complejidad de la organiza

ción no crean problemas de coordinación; en cambio el criterio por pro-o

pósito, con su ventaja de la autonomía, parece más adecuado en situacio

nes cambiantes o imprevisibles donde es necesario centralizar el esfue~

zo en mercados o productos y donde el tamaño permite la duplicación de

especialidades.



Pero más allá de los aspectos objetivos arriba mencionados,

la elección de un criterio de agrupamiento debe tomar en consideración

los factores subjetivos relacionados con su incidencia sobre el indivi

duo y su satisfacción. Hemos observado que, cuando el excesivo funcio

nalismo de la estructura vuelve burocrática a la organización, esto i~

fluye negativamente sobre la satisfacción de las necesidades superiores

de autorrealización (escala MASLOW), crecimiento y progreso (escala HE~

BERG); frente a esta situación el criterio de departamentalización por

propósito hace menos formalizada la organización, y consecuentemente pe~

mite mayor autonomía e integración en torno a objetivos comunes, estimu-

lando la participación, el apoyo mutuo y la interacción social.

11.3 AMBITO DE CONTROL

La elección del criterio de departamentalización conjuntamente

con la determinación del ámbito de control, constituyen dos aspectos b~

sicos para la configuración de la estructura. Efectivamente la decisión

del tamaño que tendrá cada unidad de trabajo implica el alcance del con-

trol del ejecutivo a cargo e indirectamente la forma de la estructurat~

tal: alta, con unidades pequeñas y estrechos ámbitos de control o plana

con unidades grandes y ámbito de control más amplios.

Los autores clásicos como GRAICUNAS y FAYOL creían que las es-

tructuras altas mejoraban el rendimiento ya que, el menor tamaño de las

unidades permitía una supervisión más rigurosa, un proceso de decisión

y comunicación más ordenado y atienden mejor (al existir siempre algún

supervisor disponible) las necesidades individuales de seguridad.

Múltiples son los estudios realizados para comparar las organi

zaciones altas con las planas tratando de establecer cual es el impacto

sobre el espíritu de trabajo y la satisfacción del empleado. Uno de los

primeros y más extenso es el realizado por WORTHY (1959) en la compañía
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Sears Roebuck y según el cual concluye que las estructuras con un ámbi

to de control estrecho dificultan el progreso de los subordinados, pues

les limitan la posibilidad de aprender de sus errores; en cambio, en

las estructuras con ámbitos de control más amplios los individuos se

sienten estimulados a desarrollar al máximo sus capacidades. Resulta

dos coincidentes, en el sentido de que la supervisión estrecha resulta

frustante para el empleado al limitar su autonomía y su realización pe~

sonal, arrojan las investigaciones de IVANCEVICH y DOMMELLY (1975) y

de CUMMINGS y BERGER (1976) citadas por MINTZBERG (1984, p. 172).

Pero según otros estudios dicha relación no es tan clara; así

el trabajo de PORTER y LOWLER no encuentra una superioridad nítida de

las estructuras planas sobre las altas, "sí hallaron que en las compa

ñías que empleaban a menos de 5.000 personas la satisfacción gerencial

era mayor en las organizaciones planas que en las altas. En cambio, en

las de 5.000 o más empleados, la organización alta se asociaba con una

satisfacción mayor. Esta última, además se asociaba con una mayor sa

tisfacción de las necesidades sociales y de seguridad, mientras que las

estructuras planas parecían relacionarse más intimamente con la satisfa~

ción en el área de auto-actualización." DESSLER (p. 114).

Como surge de la observación de DESSLER la falta de uniformidad

en las preferencias por la mayor o menor amplitud del control, se relaci2

na con las diferencias personales: los trabajadores necesitados de mayor

seguridad y con baja tolerancia a la ambigüedad prefieren una relación de

supervisión más estrecha, mientras los que aceptan el desafío de una ma

yor autonomía, son capaces de tolerar la ambigüedad de una supervisión

más amplia. Pero también debe apreciarse que no siempre la relación en

tre la amplitud del control y el tamaño de las unidades es tan lineal; a

veces el efecto que causa la supervisión directa en una unidad pequeña

en términos de mayor control y menos satisfacción de las necesidades de

autonomía y realización del individuo, pueden ser similares a los que

produce la normalización en una unidad de mayor tamaño dedicada a temas

uniformes y repetitivas.
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En un futuro cercano, segun DEAL y KENNEDY "Las tendencias te~

nológicas actuales nos conduce a suponer que las unidades organizacion~

les de. la década de 1990 serán mucho menores que ahora. ti (p.198). Es

ta afirmación no supone que el diseño estructural vuelva al criterio clá

sico de mayor control, sino que la automatización al descargar al hombre

de tareas rutinarias y de escaso interés le permitirá integrarse a orga

nizaciones más pequeñas, que tomarán más en consideración los beneficios

de la interacción social (ver punto 6.3 tlconformación grupal tl), en térmi

nos de adaptación mutua, actitudes favorables entre supervisores y subor

dinados, con la consiguiente satisfacción de necesidades sociales y de

autonomía y un mejor aprovechamiento de la capacidad humana.

11.4 RELACIONES JERARQUICAS y FUNCIONALES

Las relaciones de línea son las que conforman la jerarquía for

mal y pueden identificarse con la cadena de mandos; según la teoría clá~

sica dicha relación se estructura en base al principio de unidad de man

do que asigna al subordinado una única dependencia respecto del superior.

Dicho principio da por sentado que "un individuo está más satisfecho y

trabaja mejor cuando hay un flujo único y claro de autoridad desde arri

ba hacia abajo en la organización y cuando el empleado recibe órdenes so

lamente de un superior." DESSLER (p. 139).

Si bien parece obvio que la relación de autoridad múltiple per

turba la orientación del empleado hacia su trabajo y hacia la organiza

ción; afecta su capacidad de decisión y genera conflicto e insatisfacción,

las investigaciones de "Woodward, BUrIl y Stalker han encontrado que en

ciertas circunstancias el conflicto de papeles de las personas se ve co

mo legítimo y aceptable. ti DESSLER (p. 139). WOODWARD sólo encontró adhe

sión constante al principio de unidad de mando en las grandes empresas de

producción en grandes lotes y en masa. BURN y STALKER por su parte, ob

servaron que, aún cuando aveces resultaba desalentador para las personas

involucradas, el conflicto era considerado como un hecho aceptable que a-
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yudaba a la realización de las metas organizacionales.
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Un diseño que contemple únicamente relaciones de línea sólo es

concebible en una orga;nización pequeña y simple; ante el aumento de ta

,maño y complejidad la claridad de las relaciones no compensará la fal

ta de especialización del ejecutivo de línea. TAYLOR advierte ya esta

necesidad y propone una "organización funcional" en la cual, cada tra

bajador dep~nde de varios supervisores, cada uno de los cuales tiene u

na especialización sobre un tema específico (planeamiento, insp~cción,

control de calidad, etc.); esta solución resulta en extremo conflicti

va y muy pocas organizaciones la han aceptado.

Pero, la idea de TAYLOR subyace sin duda en el concepto de las

funciones de asesoramiento y estado mayor, que-tratan de aprovechar la

e~pecialización en algún área particular mediante cargos de asistentes

o unidades que actuan como cuerpos consultivos. Aún cuando estas fun

ciones no tienen autoridad formal sobre la línea, su interdependencia

genera conflictos; su sola creación tiende a disminuir la autoridad del

gerente de línea ya que con frecuencia puede controlar el uso de recur

sos y los resultados de esta última.

Los investigadores interpretan que el conflicto no es inheren

te al diseño de relaciones funcionales de asesoramiento o estado mayor

pero, en todo caso, constituye un problema real y uno de sus síntomas

pueden ser niveles· más bajos de satisfacción. "Tres estudios realizados

por la Opinion Research Corporation relevaron que ingenieros y científi

cos en posiciones de estado mayor estaban menos satisfechos con su oIi

cio que sus colegas en posiciones de línea. En otro estudio, Porter en

cuestó a casi 2.000 gerentes y encontró los vicepresidentes de estado ma

yor estaban tan satisfechos como los de línea, los administradores de lí

nea debajo del nivel de vicepresidente se manifestaban uniformemente más

satisfechos que los de estado mayor. Dalton encontró que los 'gerentes de

estado mayor en tres plantas tenían un índice de rotación entre dos y cu~



tro veces mayor que el de los de línea. En total, la deducción parece

ser que al establecer una estructura de línea y estado mayor, es prec!

so tener mucho cuidado si se quieren evitar conflictos." DESSLER (p.

138).

11.5 RELACIONES LATERALES

Si los conflictos señalados entre las relaciones de línea y

funcionales, agregamos las condiciones de incertidumbre en las cuales

la organización debe integrar conocimientos especializados y utilizar

recursos comunes para la atención simultánea de proyectos mútiples, ~

preciaremos que dichas relaciones no bastan para asegurar la coordina

ción requerida. Si bien muchas veces en la práctica la coordinación

se obtenía mediante, relaciones informales de adaptación mutua, en la

actualidad ciooplen tal función dispositivos de enlace definidos for

malmente.

El empleo de relaciones laterales tales como: roles de enlace,

equipos de trabajo o estructuras matri~iales, permiten a la organización

procesar más información sin sobrecargar los canales de comunicación j~

rárquica y asegurar la calidad de las decisiones que involucran a dis

tintas unidades, ya que se decide en forma conjunta y en niveles más ~e~

canos a los problemas. ItAdemás, la participación de los individuos res

ponsables de llevar a cabo el trabajo, aumenta la motivación para acep

tar e implementar la alteltrlativa elegida." (GALBRAITH, p. 87).

El rol de enlace debe concebirse como facilitador más que como

un hacedor, ya que posee los conocimientos requeridos para orientar las

relaciones entre las unidades que vincula, equilibrando el poder y au

mentando la confianza entre las mismas. Los equipos de trabajo o comi

tes, sí su función es permanente, se integran con representantes de las

unidades o departamentos involucrados en la solución del problema y el
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liderazgo se basa en el consenso sobre las condiciones técnicas y person~

les del líder, reemplazando la influencia formal por la comunicación en am

bes sentidos.

Los roles de enlace y los equipos de trabajo resuelven problemas

de coordinación entre unidades de línea o entre éstas y las de asesora

miento o estado mayor, con lo cual se resuelve el conflicto y se aumenta

el nivel de satisfacción en términos de interrelación social y reconoci

miento de las distintas opiniones y especialidades. Esto confirma la i

dea de NUTTIN (ver punto 9.3) acerca 4e que el funcionamiento óptimo del

individuo requiere de distintos niveles de interrelación que se conc~n

tran en formas infinitamente diferenciadas y determinadas por las part!

culares condiciones de experiencia, aprendizaje y situación.

En tal sentido, la estructura matricial. (cuyas especificaciones

técnicas hemos precisado en el capítulo 5) constituye una forma relacio

nal compleja que al suprimir el principio de unidad de mando Jl no resulta

adecuada para quienes necesitan cierta seguridad o estabilidad. JI (MINTZ

BERG 1984, p. 20)). Esta forma estructural implica relaciones interper

sonales altamente desarrolladas y exige una considerable tolerancia a la

ambigüedad; resulta un desafío estimulante des~e el punto de vista de la

satisfacción de las necesidades de reconocimiento, crecimiento y realiz~

ción, pero sólo será factible de aplicar en organizaciones maduras.

11.6 DESCENTRALIZACrON

En el capítulo 5 asociamos este parámetro a la autonomía decis~.

ria otorgada a una determinada posición o sector de la estructura. Es

decir que no basta con definir el puesto y sus relaciones jerárquicas,

sino que también debe definirse formalmente si las actividades asignadas

sólo deben ser ejecutadas o implican determinado tipo de decisiones.
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Muchos autores han señalado que las organizaciones se desempe

narían más eficazmente si los niveles inferiores tuvieran atribuciones

decisorias sobre aquellas funciones que estan en condiciones de conocer

mejor. "Aparte de que las organizaciones realizarían mejor sus metas,

la desigualdad y la función de los miembros alcanzarían niveles más e

levados y la satisfacción humana se acentuaría en concomitancia con to

do el resto." (SCOTT y 'MITCHELL, p. 228).

La intensidad del proceso de descentralización variará de acue!:

do a'una serie de determinantes técnico-económicos como el costo, la lí

nea de productos, el área de mercados y la comunicación; pero la auténti

ca descentralización implica algo más que la nueva dispersión de las op~

raciones de una organización. La estimación del grado de descentraliza

ción está referida a las decisiones que se ceden a las unidades estructu

rales y a los individuos que las integran.

Desde el punto de vista de nuestro trabajo nos interesa la des

centralización como un medio para acentuar la percepción de libertad de

los individuos, en la medida en que permite la autodeterminación en lu-

. gar de un cerrado conformismo frente a la autoridad central. Pero fren

te a este aspecto debe considerarse la restricción que implica obtener

un equilibrio variable entre la libertad y el control, y en tal sentido

analizaremos los distintos tipos de descentralización posibles y cuya ~

plicación variará según los valores y situaciones de cada organización

e incluso dentro de una misma organización.

La descentralización vertical según MINTZBERG, pon~ énfasis

en la delegación del poder formal bajando por la cadena jerárquica de~

de el. ápice estratégico hasta la línea media especificando claramente

que aspectos de decisión conciernen a cada nivel, tendiendo a que las

decisiones se tomen donde se disponga la visión e información necesaria

sobre el problema a resolver.
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Normalmente se asocia la descentralización con una organización

donde las actividades se encuentran agrupadas por propósito es decir en

torno a mercados o productos; sin lugar a dudas esta base de agrupamien

to posibilita la descentralización, pero si el ápice estratégico continúa

asumiendo la mayor parte de las decisiones y utiliza como principal meca-o

nismo de coordinación la supervisión directa el resultado será una organ!

zación "alta" con estríctos ámbitos de control. En el caso de descentra-

lización efectiva, la estructura divisional es la forma apta para conceder

a las unidades el poder que necesitan para funcionar automáticamente, sin

necesidad de dispositivos de enlace ni planes como mecanismos de coordin~

ción, ya que ésta queda asegurada mediante el control del rendimiento.

Al tratar la departamentalización por propósito en un título an

terior vimos que DESSLER destacaba la mayor autonomía resultante y su in

cidencia positiva sobre la motivación de la línea media; por su parte la

referencia de LAWRENCE y LORSCH extendía el efecto estimulante sobre la

comunicación y la participación de los subordinados. Ambos comentarios r~

flejan la influencia de la descentralización vertical sobre el rendimien

to y la satisfacción, cuando la misma se hace efectiva en una estructura

divisional.

Al considerar la descentralización horizontal ampliamos el aná

lisis ya que trataremos la trasmisión de poder decisorio fuera de la es

tructura lineal, pasando~a considerar el poder de los analistas de la te~

noestructura, de los asesores de los directivos de línea y de otros miem-

bros más allá de la línea media. En cierto modo incursionamos en el ámbi. -
to del pod~r informal que normalmente resulta del control sobre la recop!

lación de información, de la tarea de normalización y de los conocimientos

especializados.

Cuando la organización recurre a los "analistas" para definir sis

temas de normalización del trabajo transfiere a los mismos parte del poder

de los directivos de línea; resulta evidente que cuando más se requieran

~1BllOTEC~ DE LA r..~.CULTAD DE CIENCiAS ECONOMlCA~

frofesor éll'nérito Dr. ALfREDO L.. PALACiOS
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los sistemas de normalización, mayor será el poder concedido a los analís

tase La cesión de poder a los analístas constituye sólo una forma limita

da de descentralización ya que la normalización tecnocrática permitirá ce~

tralizar más la organización en sentido vertical reduciendo el poder de los

ejecutivos de línea inferior y de los niveles operativos.

Esta última afirmación es confirmada por los estudios de CROZIER

sobre la distribución del poder en las burocracias; este autor sostenía

que las burocracias estaban altamente centralizadas ya que el uso de re

glas no sólo debilitaba el poder del superior, sino también el del subor

dinado. "Cada miembro de la organización••• se ve totalmente desprovisto

de incentivos, completamente controlado por reglas que la han sido impue~

tas desde fuera." CROZIER (p. 189). Podemos concluir que la normalización

de los procesos de trabajo constituye un mecanismo de coordinación utiliza

do por organizaciones relativamente centralizadas donde "el poder de deci

sión queda situado principalmente en la parte superior de la cadena de au

toridad y, en cierto grado, en la tecnoestructura, donde se formulan las

reglas. lf MINTZBERG (1984, Pe 235).

Diremos que se descentraliza horizontalmente hacia los "expertos"

cuando la organización depende de ciertos conocimiento~ especializados, por

lo cual tiene que situar su poder donde se 'hallen los mismos (nucleo opera

tivo, línea media o staff de apoyo)., Según MINTZBERG pueden distinguirse

por lo menos tres formas de poder del experto: 1) Poder informal superpue~

to a una jerarquía formal; 2) Poder del experto fusionado con la autoridad

de línea en equipos de trabajo y 3) Poder del experto entre los operarios.

~l primer tipo del experto -el informal- representa un paso ini

cial en la descentralización horizontal ya que ciertas decisiones de Ca

rácter altamente especializado trasladan el poder del responsable de la

línea hacia quien tiene dicho conocimiento. Cuando ambos comparten la d~

cisión en un equipo de trabajo, estaríamos frente a un caso de descentra

lización selectiva que los expertos tienen poder sobre las decisiones tra
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tadas en el equipo pero no sobre otras. Por último, el caso del poder del

experto entre los operarios es el de mayor descentralización ya que el po- '

der permanece en el nucleo operativo en manos de individuos especializados

que no son directivos; es el ejemplo de una organización profesionali~ada.

La descentralización horizontal es completa cuando todos los

"miembros" disponen de poder para tomar decisiones, es decir que dicho p,2

der no se basa en el puesto o en el conocimiento especializado sino que,

por el mero hecho de pertenecer a la organización, todos participan por i

gual en las decisiones; se trata de una organización democrática. Pero

¿existe realmente este tipo de organización?; si lo pensamos en términos

de resolución de problemas mediante el equivalente a un voto, o alguna fo!

ma de autogestión o cogestión, los estudios realizados sobre la esperien

cias europeas sugieren que los trabajadores en realidad no están interesa

dos en los temas que no se relacionan directamente con su trabajo.

Por otra parte si consideramos la democracia organizativa descriE

ta por CROZIER, las repercusiones resultan parecidas; los trabajadores es

tablecen las reglas que limitan. el poder de sus superiores sobre ellos, p~

ro el poder de decisión recae en la dirección central y la estructura re

sulta doblemente burocrática ya que superpone a las reglas usuales de coor

dinación del trabajo, otras especiales para resguardar a los trabajadores.

Paradogicamente Una organización que pretende ser democrática resulta más

burocrática y centralizada debido a extrema rigidez y tiene menor capaci

dad para satisfacer las necesidades de orden superior de sus trabajadores.

Para DRUCKER el gobierno de una comunidad de trabajo tal vez no

sea una forma de democracia participativa, en el sentido de elecciones o

asambleas masivas. "Lo que importa es que el autogobierno de las tareas

de la comunidad fabril sea local, y que asigne la responsabilidad al medio

en que deben soportarse las consecuencias de la decisión." (1975, p. 195).

Entre esas decisiones el autor menciona el control sobre asignación de pe!

sonal para cubrir ausencias temporarias; selección de integrantes de grupos

de trabajo o comites; selección de trabajadores para llenar vacantes; ase-
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soramiento a quienes no satisfacen normas de asistencia o productividad;

etc.

Para concluir el tema de la influencia de la descentralización so

bre el individuo, debem~s advertir que no necesariamente puede establecerse

una correlatividad positiva entre ésta y la satisfacción del trabajador.

Una libertad absoluta puede ser percibida por el empleado como un efecto

contrario: J.¡' "la dirección n9 debe ser tan débil que el ambiente carezca

de estructura. Si así ocurriera, la gente percibiría poca libertad, por

que temería actuar y cometer errorres ••• " seOTT y MITCHELL (p. 230) o como

dice MINTZBERG "la d~~absolutapuede en ciertas ocasiones represen

tar un problema mayor que la comunicabilidad limitada. (1984, p. 243).

De acuerdo con la observación anterior, puede 'decirse que la efec

tividad de la descentralización dependerá de lo apropiado que sea para la

situación de que se trate y del grado en que superiores y subordinados la

juzgen adecuada para su provecho personal. Pero más allá de estos aspectos

de situación y actitud, la descentralización deberá siempre combinar las exi

gencias de au~odeterminación humana y las de control del esfuerzo conjunto,

tratando de implicar conciente y sistematicamente al individuo en las acti

vidades' decisorias de la organización, en la medida de su capacidad e inte

rés. Las investigaciones (LEAWITT, LEWIN, WORTHY y otros) han apreciado am

pliamente que la descentralización mejora las actitudes y el espíritu de tra

bajo, promueve la responsabilidad y la iniciativa, y en un sentido más amplio,

contribuye a una organización más democrática, elevando la satisfacción de

las necesidades de autonomía, realización y participación.

11.7 CUADRO DE INTERRELACION

En el desarrollo de los puntos anteriores ha quedado fundamentada la

relación entre la estructura y la satisfacción en el trabajo; en el cuadro si

guiente se sintetiza para cada parámetro técnico, la incidencia sobre la sa

tisfacción y las consideraciones a tener en cuenta en la tarea de diseño.
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PARAMETRO TECNICO

ESPECIALlZACION /

DIVISION DEL TRABAJO

INCIDENCIA SOBRE LA SATISFACCION

La especialización del cargo en sus dimensiones horizontal y

vertical afecta la postura emocional y la motivación. En el

primer casO puede provocar alienación, actitud de apatía e in

diferencia, y en el segundo, impedir la maduración psíquica y

la satisfación de necesidades secundarias (autorrealización).

CONSIDERACIONES PARA EL DISEÑO

El enriquecimiento del cargo al aumentarla diversidad y los

requerimientos de la tarea y la autonomía, lo hace menos es

pecializado y más satisfactorio. No puede aplicarse por i-

gual a todas las personas: aquellos preocupados por sus ne

cesidades primarias tendrán más tolerancia a la rutina; la

amplitud del cargo será fundamental para aquellos que han

ascendido en la escala de necesidades •

DEPARTAMENTALIZACION • Por proceso: atiende a la especialización y la centralización I Resulta apropiada para ciertas situaciones de estabilidad y

dejando de lado las interdependencias sociales. En ciertos

casos el individuo pierde de vista la tarea común y no se

siente adecuadamente considerado con la consiguiente'insatis

facción de las necesidades de autorrealización y progreso•

donde el tamaño y la complejidad no crean problemas de coo!:

dinación; más allá de esos límites vuelve burocrática a l~

organización,

• Por propósito: integra el esfuerzo en torno a objetivos comu-·I Dados ciertos requisitos de tamaño que justifiquen el desapr~

nes, lo que asegura mayor coordinación interna y autonomía. vechamiento de la especialización, resulta más adecuada en si

Estimula la integración, el apoyo mútuo y la participación coJ1 tuaciones cambiantes o imprevisibles al aprovechar la mayor

el consiguiente efecto motivador. autonomía y ser menos bur-ocr-átLoa,

N
f-I
~



PARAMETRO TECNICO INCIDENCIA SOBRE LA SATISFACCION CONSIDERACIONES PARA EL DISEÑO

AMBITO DE CONTROL Un ámbito de control estrecho, determinado por una supervisión

extricta puede resultar frustrante para el subordinado, al li-

mitar su autonomía y dificultar su realización. Al ampliarse

el ámbito de control los individuos encuentran un clima de ma-

Deben tenerse en cuenta las diferencias personales: los

trabajadores necesitados de mayor seguridad y con baja t2

1erancia a la ambigüedad preferirán una supervisión estr~

cha, mientras que los que aceptan el desafío de mayor au-

yor libertad que estimula el uso de criterios propios y el de- tonoIDÍa requieren ámbitos de control más amplios. La ten

RELACIONES JERARQUICAS

y FUNCIONALES

sarrollo de sus capacidades.

Un flujo único de autorid~entre supervisor y subordinado -pr2

pio de la relación jerárquica- parece ser satisfactorio en té~

minos de claridad. La creación de unidades de asesoramiento o

dencia actual a unidades más pequeñas no responde a un r~

querimiento de mayor control sino a un mejor aprovechami~

to de las interrelaciones sociales.

La utilización exclusiva de relaciones de línea sólo es con

cebible en una organización pequeña y simple, pero cuando

aumenta el tamaño y la complejidad, la necesidad de especi~

estado mayor -aún sin autoridad formal de línea- genera confli~ I lización determinará la inclusión de relaciones funcionales

los conflictos entre líneas y staff pueden ser considerados

tos propios de las relaciones múltiples que pueden crear insa

tisfacción no sólo en los subordinados sino también en los ej~

y de asesoramiento. En estos casos, la menor claridad y

cutivos involucrados. aceptables y estimulantes.

N
~
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PARAMETRO TECNICO INCIDENCIA SOBRE LA SATISFACCION CONSIDERACIONES PARA EL DISEÑO

RELACIONES LATERALES

DESCENTRALIZACION

Los roles de enlace y los equipos de trabajo, al orientar las

relaciones entre las unidades que vinculan, solucionan confli~

tos y aumentan la participación con la consiguiente mejora la

satisfacción de las necesidades de interacción social y de re

conocimiento de opiniones y especialidades.

La estructura matricial, es una forma relacional compleja que

no resulta adecuada frente a las necesidades de seguridad y

estabilidad, pero puede ser un desafío estimulante para quie-

nes requieren reconocimiento, desarrollo y realización.

• Vertical: al transferirse el poder decisorio desde el ápice

a la línea media siguiendo la jerarquía, se aumenta la aut~

nomía. Esto tiene una incidencia estimulante para la línea

media y también sobre la comunicación y participación de los

subordinados.

El empleo de relaciones laterales permite a la organización

procesar más información sin sobrecargar los canales je~ár

quicos y asegurar -mediante la participación- la claridad 'de

las decisiones que involucran a varias unidades.

En el caso de la estructura matricial la existencia de di-

rectivos de línea y de proyecto, implica relaciones interpe~

sona1es complejas y exije una considerable tolerancia a la am

bigüedad. Sólo es factiple en organizaciones maduras.

La estructura divisional o por propósito es la forma apta pa

ra lograr una efectiva descentralización vertical, ya que no

requiere de una estricta supervisión directa, ni de roles de

enlace u otros mecanísmos que aseguren la coordinación. Esta

queda asegurada por el control del rendimiento.

N
f--I
0\



PARAMETRO TECNICO INCIDENCIA SOBRE LA SATISFACCION CONSIDERACIONES PARA EL DISEÑO

DESCENTRALIZACION • Horizontal: podrá ser parcial o total según el poder decisorio I La e€ectividad.de la descentralización dependerá de lo apr~

se transfiera sólo a los analistas y expertos o involucre a t~

dos los miembros.

piada que sea a la situación y a los requerimientos de los i~

dividuos. Una dirección muy débil podría ser insatisfactoria

En general las investigaciones coinciden en que la descentra- para ciertos individuos, en otros casos una descentralización

lización, promueve la responsabilidad y la iniciativa, eleva hacia los analistas pueda provocar un efecto normalizador que

la satisfacción de las necesidades de autonomía y realización, afecte la autonomía de ejecutivos de línea y subordinados.

y en un sentido amplio, contribuye a una organización más de- La descentralización debe conciliar las exigencias de autode-

mocrática. te~inación humana con las de control del esfuerzo conjunto,

tratando de implicar al individuo en las decisiones, en la m~:

dida de su capacidad e interés.

N
!j
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El desarrollo de la Tesis ha permitido concretar en el capít~

lo anterior el objetivo de desentrañar la relación entre la estructura

y el factor humano; en el mismo queda claramente expuesta la incidencia

de los distintos parámetros de diseño sobre la satisfacción y como la

variación de uno o varios de ellos puede determinar una estructura más

apta a los valores y necesidades de los participantes.

Queda así comprobado que las necesidades que el ind~viduo in

tenta satisfacer a través de su trabajo en la organización se relacio

nan con el tipo de tarea que ejecuta, con la ubicación respecto de 0-

tras participantes, con el volumen de responsabilidades y autoridad de

legada a la posición, con el grado de participación decisoria, etc. A-

hora, trataremos de ver en que medida las conclusiones obtenidas son con
, -

sistentes con el nuevo paradigma administrativo y son aptas en nuestra

realidad organizativa.

12.1 EL NUEVO PARADIGMA

En la medida en que abandonamos el enfoque de la administración

tradicional y sus esfuerzos por sentar principios generales tendientes a

la búsqueda racional de la eficiencia, pasamos alternativamente por el a

porte social y el psicológico -según vimos en el capítulo 8- hasta llegar

a la situación actual que, PETERS y WATERMAN identifican como la era del

"sistema abierto.. - agente social", donde el "paradigma dominante••• pone

énfasis en la ausencia de formalismo, sobre la iniciativa individual y

sobre la evolución." (p. 100); KLIKSBERG precisa la idea: "El nuevo pa:

radigma se orienta a la constitución de organizaciones marcadamente fle

xib1es a dí.fer-encd.arde los modelos de carácter formal altamente estruc

turados que constituían el nuc1eo central del viejo paradigma. tI (1986,

~~ 17).
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El modelo "cerrado-racionalll tiene como finalidad el control

del comportamiento en aras de la predictibilidad y la eficiencia, pa

ra lo cual divide el trabajo en segmentos especializados, proporciona

reglas y procedimientos claramente especificados, utiliza ámbitos de

control estrechos y establece canales de comunicación que coinciden

con la jerarquía de autoridad. Este modelo, sin embargo, tiene una

racionalidad limitada (Al igual que el hombre administrativo de SIMON)

y no toma en cuenta las diferencias entre individuos, quienes tienen

distintos motivos de satisfacción y no siempre reaccionan de forma ha

mogenea frente a las demandas de la organización.

Frente a este ideal de "racionalidad" y contra el formalismo

que propone, aparece lo que seorT y MITCHELL denominan "humarrí.smo in-

dustrial ll y el cual, según estos autores, responde a las siguientes me

tas:

l. Ofrecer al individuo la oportunidad de autorrealizarse en el trabajo,

en una atmósfera de organización que promueva la honestidad y la au

tenticidad de la expresión emocional.

2. Facilitar la adaptación de la organización al cambio, mediante la

creación de sistemas orgánicos y abiertos que pueden reaccionar rápi

damente frente a su medio.

A partir del enfoque humanista se comienza a pensar en términos

de necesidades o deseos humanos, tratando de conciliar los fines indivi-

duales con las metas de la organización, y las necesidades de autonomía

y autorrealización con el requerimiento de control de la organización.

De un modo más general se refle j a el deseo del siglo XX de liberarse de \'
t

la opresión y ofrecer oportunidades de autodeterminación a todos los hom

bres, al margen de que trabajen en organizaciones públicas 9 privadas.

El siguiente cuadro permite apreciar las diferencias entre los enfoques

comentados hasta aquí.



DISEÑO CLASICO

Sistema cerrado
Especialización en los cargos
Centralización
Autoridad
Jerarquía rígida
Enfasis técnico
Procedimientos rígidos
Comando
Comunicación vertical

- Ambiente negativo
Necesidad de mantenimiento
Control severo
Enfoque autocrático

Fuente: CHIAVENATO (p. 37)
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DISEÑO HUMANISTICO

Sistema abierto
Ampliación de los cargos
Descentralización
Consenso
Proyecto organizacional débil
Enfasis humano
Procedimientos flexibles
Consultona
Comunicación multidireccional
Ambiente positivo
Necesidades motivacionales
Gerencia por objetivos
Enfoque democrático

El humanismo industrial, parte de una concepción básicamente de-

mocrática del hombre, en tanto que propone una reforma de las institucio-

nes, para que la libertad y la igualdad sean el ingrediente fundamental de

la satisfacción individual y la armonía social. Warren BENNIS ha sido

quien mejor interpretó la esencia de este movimiento, sintetizando su i~

fluencia sobre el pensamiento administrativo en las siguientes premisas:

l. Reconceptualización del hombre como ser conciente.

2. Nuevo concepto del poder basado en la colaboración y la razón.

3. Reformulación de los valores de la organización en un sentido humanis

ta.

BENNIS es conciente de que estas modificaciones en la concepción

del hombre, del poder y de los valores organizacionales, no han sido aún

p'l.enamente aceptadas, pero han promovido la reelaboración mental y la bús

queda por parte de sectores esclarecidos de la ,administración. Así por

ejemplo, el concepto del individuo como hombre conciente aparece refleja

do en la obra de MASLOW, ARGYRIS, HERZBERG Y MC GREGOR, mientras que los

escritos de BLAKE y MOUTON nos muestran al individuo como decididor racio

nal y creativo a través del grupo.
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Estas ideas constituyen sin duda la base del nuevo paradigma s~

bre la conformación de la organización, al cual podríamos caracterizar

según los requisitos que BENNIS establece para una organización sana: a

daptabilidad; identidad y verificación de la realidad. Si retomamos las

conclusiones elaboradas en el capítulo anterior se aprecia su consisten

cia con el nuevo paradigma y resulta evidente que, una organización sana

-en el sentido expuesto- adoptará un diseño congruente con las necesida

des y valores de sus participantes; veamos como diferentes autores carac

terizan la nueva estructura:

Para DEAL Y KENNEDY, el ambiente cambiante, una fuerza laboral

nueva y el progreso tecnológico "estan produciendo el derrumbamiento de

las grandes organizaciones tradicionales y jerárquicas que predominaban

en el pasado. Creemos que .este desmantelamiento dará como resultado or

ganizaciones altamente descentralizadas, en las cuales el trabajo se rea

lizará en pequeñas unidades autónomas vinculadas con la megacorporación

mediante las nuevas tecnologías de telecomunicación y computación." (p.

190)• Más adelante precisan que la organización del futuro, a la cual

denominan atomizada, consistirá en:

". Pequeñas unidades de trabajo concentradas en una tarea (lo o 20 pers2

nas como máximo) •

• Cada una tendrá el control económico y administrativo de su destino.

• Estarán interconectadas con entidades mayores mediante enlaces benig

nos de computación y comunicación•

•' y se ligarán, mediante vigorosos lazos culturales, formando en conj~

to compañías mayores." (p. 197).

Según DRUCKER la organización del futuro se esta haciendo rea

lidad rápidamente, en la medida en que la información se constituye en

eje y es el soporte estructural central. "El esquema de organización

de un sistema basado en la información -puede parecer perfectaJllente con

vencional. Sin embargo••• se comporta de una manera muy diferente y exi

ge un comportamiento diferente por parte de sus miembros." (1987, p.

199). Este autor menciona como ejemplos de empresas que estan encarando
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este tipo d~ reforma a: Citibank y Eric (Estados Unidos); Massey-Ferg~

son (Canadá) y Nissan (Japón). Las principales características de la

nueva estructura pueden resumirse así:

Es plana, con muchos menos niveles de administración. La mayoría de

los niveles entre el supervisor de línea y el gerente de planta desa

parecen.

El principio de alcance de control se vuelve irrelevante. El número

de personas que informan a su superior sólo está limitado por la dis

posición de los subordinados a asumir la responsabilidad por sus pr2

pias comunicaciones y relaciones.

Permite mayor diversidad. Hace posible tener dentro de la misma es

tructura corporativa unidades puramente administrativas, encargadas

de optimizar lo que está y unidades empresarias encargadas de crear

lo nuevo •

• Requiere un gran autodisciplina lo que permite a la vez considerable

diversidad y gran flexibilidad. Requiere una dirigencia que respete

el rendimiento pero exija disciplina y una responsabilidad ascendente

desde el superior de línea hasta el nivel más alto.

GELINIER, por su parte, afirma que la nueva organización debe a

provechar las relaciones sociales personalizadas propias de las estruct~

ras no formalizadas ni burocratizadas, y para ello utiliza explícitamen

te una doble relación. "El mando formalizado, jurídico y contractual as~

gura la racionalidad externa y la responsabilidad de la dirección, pero

ya no pretende saberlo todo y relamentar todo:

Hay tareas que se delegan en grupos de trabajo que utilizan sus capaci

dades de relación directa y de autoorganización.

• El diálogo de la dirección y de los mandos con la comunidad de trabaj~

dores y con los grupos de trabajo permite, estar presente en el momento

de las tomas de decisión." (p. 307).

Para que la unión de ambos tipos de relaciones sea eficaz no hay, según

el autor, ninguna receta ni fórmula que asegure el éxito ya que se trata

de un fenómeno vivo que requiere una creación contínua; las empresas más
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avanzadas en este nuevo modelo enfrentan mejor las crisis movilizando

las energías latentes para conseguir la reorganización interna de su

personal y poner en marcha rápidamente nuevas oportunidades.
'\

~ERS y WATERMAN observan que las grandes organizaciones son

demasiado complejas para dirigirlas en base a reglamentos, por 10 que

las instituciones excelentes han recurrido a los valores compartidos c2

mo fuente de determinación y estabilidad y asimismo, son 10 suficiente-

mente flexibles, con una relativa falta de estructura para facilitar la

adaptación. Proponen enriquecer nuestro vocabulario con nuevos términos:

"estructuras temporales, grupos ad-hoc, organizaciones fluidas, 10 pequ~

ño es hermoso, incrementalismo, experimentación, orientación hacia la ac

ción••• competencia interna••• equipos ••• y organizaciones paralelas."

(p. 106). Como ejemplos de empresas que emplean eficientemente estos nu~

vos conceptos los autores mencionan entre otros a IBM, Hewett-Packard, 3M,

Texas Instruments, Mc Donald, Tupperware y Johnson & Johnson.

Por último, TOFFLER nos dice que para sobrevivir a los impetu2,

sos cambios de nuestro tiempo, la nueva estructura consistirá "en una a!:

mazón ligera semipermanente , de la cual penderá una gran variedad de mó

dulos pequeños y temporáneos ••• que se moverán en respuesta a los cambios

eventuales." (1985, p. 153). Es decir que se reemplazan los rígidos de

partamentos funcionales de las burocracias industriales clásicas por un

modelo válido de organización adaptable. El autor dice que de llevarse

a la práctica estas recomendaciones resutaría -segÚn su ejemplo- una "Bell

System" de dos niveles: una cúpula al frente de la armazón y una serie de

componentes modulares agregandose a ella, representando una constelación

de compañías y organizaciones anexas.

En resumen: las cinco propuestas perfilan una estructura menos

formalizada, más flexible y adaptable, y cuyo diseño muestra claras coi~

cidencias con las conclusiones del cuadro del punto 11.3, según puede., a-

preciarse en las características que se detallan a continuación:
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• Abandono de los rígidos departamentos funcionales.

• Menos niveles, la organización es más plana.

• Irrelevancia del alcance de control frente a la capacidad del sudor-

dinado de asumir responsabilidad.

• Predominio de las relaciones personalizadas frente a las jerárquicas.

• Delegación en grupos o equipos de trabajo.

• Alta descentralización en pequeñas unidades autónomas.

12.2 REALIDAD Y DESAFIOS

Vimos como la nueva estructura, dada sus características de f1~

xibilidad y adaptabilidad, se corresponde con su contexto y toma en con

sideración a las personas que la conforman, coincidiendo con la propue~

ta de esta Tesis. Ahora trataremos de ver -a través de las opiniones de

autores locales y de las personalidades entrevistadas (apéndice D, E y.~)-

si dichas condiciones se cumplen en nuestro medio.

- El marco contextual

La circunstancia argentina y latinoamericana ha sido lucidamente

caracterizada por PREBISCH en "La crisis del desarrollo argentino", en

términos de distorsiones creadas por la inflación, desequilibrio tecnoló-
/)

gico, presión distributiva, deterioro de los términos del intercambio, e~

deudamiento externo y relación con los países centrales. PEREL y KUTNOW§

KI en "Hacia una empresa argentina mejor" precisan que la dependencia tes.

nológica, la subordinación económica y la precaria industrialización con~

tituyen algunas de las múltiples diferencias respecto de los países desa-

rrollados, cuyos modelos se copian mecánicamente.

Nuestra realidad nos muestra un estado poderoso que por medio de

sus empresas controla los recursos básicos del país (energía, transporte,

comunicaciones, etc.) como surge claramente de la entrevista al Lic. RO-

DRIGUEZ PAGANI, en la Argentina la actividad empresaria se encuentra fuer

temente condicionada por el estado; la inestabilidad económica y la infla
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ción crónica erocionan el salario y con ello un aspecto importante de la r~

lación empresa-empleado; además una política social que favorece la masifi

cación resulta un desestímulo al mérito y al esfuerzo individual.

Con referencia al estado como empresario, el Dr. MERTEL aporta el~

mentos para caracterizar organizativamente a las empresas públicas como e~

tructuras altas, formalizadas, con preferencia por la relación jerárquica y

las rígidas descripciones de tareas, donde los participantes manifiestan m~

yor lealtad hacia el puesto que hacia los objetivos. El proceso de democr~

tización institucional -dice MERTEL- no ha tenido su correlato en el seotor

público, por la dificultad de remover trabas burocráticas, intereses secto

riales y principalmente conductas.

La realidad descripta requiere modificaciones y en tal sentido se

genera reclamos de modernización, de desregulación, descentralización y re

forma de estructuras por parte de la opinión pública, como lo evidencian los

resultados de una encuesta de BRAVO y Asoc. publicada en La Nación del 17/1/

88; según la misma el 78% de" los encuestados que conocían un reciente decre

to de desmonopolización, estaban de acuerdo con dicha norma.

Sobre las causas de la situación comentada nos aclara OSZLACK que

'~la alternancia de régimenes políticos de signo diferente, los recurrentes

'reformas' del aparato burocrático estatal, los bruscos cambios en la orien

tación de las políticas -fenómeno típico en aquellos países y regiones don

de la crisis del Estado se manifiesta con características más intensas- han

planteado a los científicos sociales arduos problemas "teóricos-metodológicos,

de los que las concepciones y conceptualizaciones convencionales ya no pueden

dar cuenta." (p. 13).

Por otra parte, el sector de la actividad privada, donde las peque

ñas y medianas empresas son importantes generadoras de empleos y actividad
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económica, debe enfrentar -como lo afirma RODRIGUEZ PAGANI- el fuerte con

dicionamientos del estado, que no la favorece ni estimula. La incertidum

bre del contexto hace prevalecer lo que PEREL llama la cultura de flhacer ne

gocios" sobre la de flcrear organizaciones. fI

Nos agrega BERTONI en su entrevista que,. en general, la atención

que las empresas prestan a los recursos humanos, está por detrás de la pre~

tada a otros aspectos como finanzas, sistemas o tecnología productiva, p~

ro advierte que frente a la crisis se produce una revalorización de dicho

recurso: entonces se requieren estructuras adecuadas con los hombres ade

cuados. Precisamente, RODRIGUEZ PAGANI propone la sustitución del enfoque

tradicional de administración de Personal por uno más integral que permi

ta una conducción más acorde con las nuevas exigencias.

- La fuerza de trabajo

Las modificaciones en la fuerza de trabajo constituyen un factor

de cambio de la estructura; el crecimiento poblacional, los cambios en la

estructura de edades, la mayor participación de la mujer (incluso de la m~

jer casada) etc., pueden tener un impacto mayor que el desajuste entre la

cantidad de empleos disponibles y la oferta de mano de obra. También el

cambio tecnológico, educativo y en general el cambio social, producen un

desfazaje entre las espectativas de la gente y las características de los

puestos ofrecidos.

Aveces se nos escapa que la conducta del hombre actual responde

mal al modelo tradicional según el cual el comportamiento individual debía

estar acotado y encauzado por la organización. Esto nos remite al conceE

to de hombre maduro de la teoría Y de Me GHEGOR, sobre la cual GELINIER ~

pina que no es válida para los países poco desarrollados "en los que se
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trabaja para ir tirando, el hombre medio no siente ninguna atracción por

el trabajo y debe, por lo tanto, ser obligado, dirigido y contratado."

(1978, p. 28).

Si bien han transcurrido 10 años desde esta afirmación y puede

coincidir con el caso de individuos de menor instrucción y experiencia

dispuestos a una tarea repetitiva y bajo supervisión estrecha, no deja

de parecernos p~ejuiciada. En el caso de Latinoamerica, el proceso P2

lítico y social -aún con grandes dificultades estructurales- ha ido pr~

moviendo una mayor educación y tecnificación que ha ido modificando las

características del hombre, sus necesidades y sus niveles de aspiración.

Con referencia a la fuerza de trabajo, RODRIGUEZ PAGANI afirma

que es clara la sustitución del trabajo basado en el esfuerzo físico por

el basado en el conocimiento y que la línea divisoria entre obreros y em

pleados se atenua, ya que ambos tienden a convertirse en operadores de

sistemas más o menos automatizados y que exigen una preparación específi

ca.

Las nuevas circunstancias comienzan a ser reconocidas: MERTEL

señala la preocupación en su empresa (SEGBA) por la flexibilización de

las descripciones de puestos y por prácticas participativas de decisión

en distintas áreas y niveles; también BERTONI menciona la búsqueda de

soluciones a los problemas de rutina derivados de la especialización en

tareas y la importancia que la participación y la posibilidad de desa

rrollo tiene para la satisfacción de técnicos y directivos (los postu

lantes buscan un proyecto y no sólo remuneración).

TERRAGNO afirma que en nuestro país la "difusión de la tecnolo

gía, la universalización del conocimiento es requisito de cualquier rei

vindicación que nos propongamos." (p. 75). Este requisito presupone u-

na modificación cualitativa de la fuerza laboral y los consiguientes cam

- ~'ntltTECA DE lit L~CUtTA!) DE C'f.NC~ft.8 rCDr~nMfr,,) .
rr~f8¡Cr ~mliárltc Dro t~lf~E.DO lo f'AU;,CIQ$
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bios en la naturaleza del puesto, en cuanto al grado discrecionalidad y

autonomía y a la preferencia de la autoridad basada en el conocimiento

frente a la autoridad tradicional apoyada en la jerarquía.

En efecto, frente a la necesidad de tecnologías más refinadas

el contenido del puesto de trabajo individual y la estructura deben ad~

cuarse a los nuevos requerimientos: la automatización reemplaza empleos

rutinarios y, en los sectores administrativos, permite menos niveles y

requiere personal más capacitado. Esta problemática, ha sido tratada en

la ciudad de Córdoba en septiembre pasado, donde ha tenido lugar el "S~

gundo Seminario Latinoamericano sobre Sistemas Integrados de Fabricación

Asistidos por Computadoras y Robótica Industrial"; dicho encuentro, re

sultado de la acción conjunta de la OEA y de un centro de investigación

local, mostró claramente la preocupación de cerrar la brecha tecnológica

y el deseo de ampliar la participación de los trabajadores en los nuevos

procedimientos.

Los cambios cuantitativos y cualitativos (producto de una mejor

educación y de nuevas tecnologías) requerirán de nuestras organizaciones

respuestas flexibles en términos de empleos de tiempo parcial para muje

res con obligaciones familiares o para estudiantes y asimismo empleos más

acordes con las espectativas de los jóvenes capacitados que se incorporan

a la oferta laboral. Parafraséandoa DRUCKER para atraer y mantener a la

gente "tendremos que re-diseñar los puestos gerenciales y profesionales

para que hasta' los que son capaces se vean desafiados en sus trabajos ••• "

y "crear nuevas estructuras con nuevas relaciones y nuevas políticas ••• "

(1987, p. 154) •

Aceptando el desafío

Una nueva concepción de la estructura-consistente con las conlu

siones del punto 11.3- posibilita la correspondencia de la organización
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con su medio y con sus participantes. Se requiere una comprensión más

profunda del concepto de estructura para poder pasar de una noción es

tática a una "gestaltH
; precisamente, en la Argentina el mito "se ha

producido cuando, desde la teoría hasta la 'práctica vigente en las or

ganizaciones, se ha desvinculado al país de la estructura de las empr~

sas y otras organizaciones. H (PEREL Y KUTNOWSIIT, p. 12).

LEVY y WILENSKY también nos dicen en "Cómo hacen los que hacen"

que en muchas empresas han comprobado que el diseño de la estructura es

estático, basado en formas tradicionales. Esta afirmación nos remite a

la entrevista a BERTONI quien opinaba que las empresas grandes o medianas,

respetan el organigrama más de lo deseable por considerarlo un modelo de

racionalidad.

No deben interpretarse estas expresiones como que el cambio en el

concepto de estructura no es posible en nuestro medio, sino como evidencia

de que es necesario profundizar dicho proceso. PEREL señala que si nos

despojamos de mitos ~ ambigüedades apreciaremos como variables claves los

mecanismos de trabajo en equipo, un sentido sensato de la delegación, los

límites de la descentralización y en términos más generales la eduacación

dentro de la empresa y el aprovechamiento del propio potencial.

Las entrevista realizadas confirman esta línea de acción: flexi

bilización de puestos, eliminación de niveles, formación de grupos y des

centralización (MERTEL); atención a los problemas de la especialización,

reconoaimiento de necesidades de autonomía y participación decisoria en;

niveles técnicos y directivos, grupos de trabajo que se hacen cargo des

de el proyecto hasta la concreción del negocio (BERTONI) y consideración

de las necesidades de la gente en términos de mayor integración y comuni

cación; de participación; de mejor preparación y de posibilidades de desa

rrollo (RODRIGUEZ PAGANI).
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La cuestión en el momento de diseñar, revisar o cambiar una estruc

tura es para LEVY y WILENSKY que esta contribuya a las necesidades estratégi

cas de la empresa y dan ejemplos concretos: "Comesi" (cambió su organización

por productos por una por mercados); "Macrosa" (para atender particularida-

des de mercado, ajustó su estructura creando divisiones productivas) o el

grupo "Macri" (que actua como un holding, donde las empresas son totalmente

independientes y responden por resultados específicos).

Queda claro que cuando las empresas necesitan adaptarse a los cam

bios que menciona RODRIGUEZ PAGANI (desplazamiento de actividades producti

vas a actividades de servicios; modificación en los sistemas de comerciali

zación; tecnificación y automatización de los procesos), sus estructuras se

flexibilizan independientemente del tamaño o importancia de' la empresa. RO

DRIGUEZ PAGANI coincide con BERTONI, ya que ambos destacan en nuestro medio

una tendencia a la desaparición de la gran empresa integrada, mediante la

descentralización de fabricación de partes y servicios complementarios en p~

queñas y medianas empresas que integran constelaciones en torno a ellas.

Frente al desafío que nos plantea la realidad debemos reconocer que

las fuerzas que determinarán el cambio están en el hombre mismo, en las moti

vaciones que lo guian y en la manera en que organiza su relación con los de

más. El desafío de nuestros "entrepreneurs" -dirigentes, empresarios, prof~

sionales o docentes- consiste en estimular dichas fuerzas y en explorar e

investigar las nuevas formas necesarias para el cambio.
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1) El desarrollo del tema de la ItEstructura Organizativa" en la segunda parte

del trabajo, nos permitió corroborar una de las proposiciones referida a

que la teoría sobre el diseño de estructuras no ha prestado suficiente aten

ción a la influencia que ésta tiene sobre la satisfacción de los particip~

tes. Al tratar el ItFactor Humano" en la tercera parte, encontramos la con

firmación de nuestra segunda proposición: los estudios acerca del comporta

miento humano y especialmente los referidos a motivación y clima en las or

ganizaciones aportan elementos para la mejor comprensión de la relación en

tre los factores estructurales y la satisfacción en el trabajo.

2) Al integrar las conclusiones de la segunda y tercera parte del trabajo pue

de realizarse un análisis más preciso de la relación entre estructura y sa

tisfacción, según lo resume el cuadro del capítu10 11 donde se muestra la

incidencia de los distintos parámetros estructurales sobre la satisfacción

y las consideraciones a tener en cuenta en la tarea de diseño. Con ello,

queda cumplido el objetivo central de la Tesis en el sentido de que el di

seño de la estructura no resulta de una mera selección técnica entre mode

los disponibles; también debe considerar que la satisfacción de los parti

cipantes de la organización depende de las características y especializa

ción del cargo, de la conformación de los departamentos, del alcance del

control, del sistema de relaciones (jerárquicas, funcionales y laterales)

y del grado de descentralización decisoria.

3) El capítulo 12 permite comprobar la aptitud de la conclusión anterior res

pecto de las características de la estructura según el nuevo paradigma (fl~

xibilidad, menor formalización, relaciones personalizadas, mayor participa

ción, etc.). Además, de acuerdo a la opinión de autores y personalidades

locales consultados, el análisis de la relación entre estructura y satis

facción proporciona una perspectiva adecuada para el diseño de estructuras

que consideren los valores y necesidades del hombre y por lo tanto resulten

mas armoniosas y adaptables a los desafíos del medio.
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APORTES METODOL<X;ICOS DEL "TALLER DE LITERATURA TECNICA"

2,32

" A "

Por Resolución del Decano Normalizador de la Facultad de Ciencias

Económicas (U.B.A.) se crea en 1986 en el ámbito del Instituto de Investi

gaciones Administrativas de la Facultad el taller de referencia. Se instru

menta así una propuesta del Profesor Consulto Dr. Vicente L. PEREL que ti~

ne como objetivo capacitar a los docentes en aspectos tales como metodolo

gía de la investigación bibliográfica; de la entrevista científica y de la

redacción de textos científicos, contando para ello con el aporte de espe

cialistas.

Como asistente a distintas reuniones del taller, participé de una

experiencia enriquecedora por la calidad de los especialistas convocados y

por el interés de la discusión grupal sobre los distintos temas. Gran parte

de esa experiencia aportó valiosos elementos para el desarrollo de la tesis,

en especial las charlas sobre "Metodología de la entrevista" a cargo del

Dr. Isidoro FELCMAN Subdirector del Departamento de Investigaciones Admini~

trativas y sobre "Método para la redacción de un trabajo científico" a car

go de la Profesora Aída ROTBART integrante del equipo de Asesores Pedagóg!

cos de la Facultad. ,

La última de las experiencias mencionadas, proporcionó una serie

de pautas y pasos a seguir muy útiles para la realización del trabajo de

tesis y según se reseñan esquemáticamente a continuación.

Pasos a seguir para la determinación del tema y la bibliografía y para la

realización y armado del trabajo:

- Hallazgo del tema: focalización del objeto del estudio o investigación.
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Recorte del núcleo temático: determinación de la amplitud con que será

tratado el tema tomando en consideraci·ón la formación y experiencia del

investigador, como también el tiempo, fuentes bibliográficas y los re

cursos disponibles para la investigación.

Investigación bibliográfica sobre.el tema: tratando de localizar el o

los libros fuentes a utilizar, lo que permitirá definir el enfoque a dar

al tema.

Determinación de plazos y del tipo de trabajo a realizar: estos aspectos

se encuentran interrelacionados y condicionados por la realidad de los

recursos disponibles; en función de ello se encarará un trabajo descriE

tivo (panorámico) o interpretativo (propuesta teórica sobre un aspecto

específico).

Elaboración por escrito de las conclusiones del análisis: determinando

las principales ideas a desarrollar y obteniendo las conclusiones pro-

visionales.

- Armado del trabajo: tomando en cuenta el planteo de tema y la justifi

cación de su elección; la exposición de las principales ideas conjunt~

mente con los argumentos (cuantitativos o discursivos) que las susten

tan; el planteo de posturas teóricas alternativas y las conclusiones fi

nales obtenidas.

Recomendaciones para la lectura del libro fuente:

Lectura completa, de ser posible en idioma original.

Redacción por escrito de un relato de la lectura realizada.

Análisis parcializado del relato tratando de obtener las ideas núcleo.de

cada una de las partes.

Jerarquización de las ideas núcleo co~unes a todas las partes.

Redacción de las conclusiones del análisis.

Selección de conclusiones en términos de ideas a desarrollar en el trab~

jo.
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" B "

El Dr. PEREL culmina como Profesor Consulto de la Facultad de Ciencias

Económicas una vasta carrera docente, completada con la autoría de libros

sobre Administración, la formación de docentes y acercamientos con medios

empresarios y universitarios del país y del exterior.

• FECHA Y OBJETO DE LA ENTRE.'VISTA

La entrevista se concretó en noviembre de 1986 tomando en consideración

-además de la relevancia del entrevistado- la circunstancia que desde 1984

coordinaba la cátedra de "Estructura y Procesos Administrativos" de la Fa

cultad de Ciencias Económicas (U.B.A.). Por todo ello pareció oportuno

contar con su consejo sobre el tema y los lineamientos del trabajo a reali

Zar.

• SINTESrS DE LO TRATADO

Luego de una breve presentación del objetivo y temario tentativo de la t~

sis, el Dr. PEREL formuló las siguientes consideraciones sobre la delimi

tación del tema a tratar y sobre posibles caminos metodológicos:

Propuso Un primer interrogante sobre el sujeto de la satisfacción, prese~

tando como alternativas la satisfacción del empresario, de los gerentes o

de los subordinados, ampli~do el espectro con posibles subclases referi

das a sexo, edad, formación profesional, etc.

Frente a este planteo la propuesta de la tesis, coincidente con la mayoría

de la literatura consultada, se propone tratar la "satisfacción en el tra

bajol! en términos genéricos sin especificidades de nivel, formación, etc.

(ver HELLER F., p. 948).
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El segundo interrogante presentado se refiere a ¿qué es la estructura y

como alternativas posibles se enumeran aspectos como puestos de trabajo,

trabajo en grupo (formales o no), misión, funciones y campo para la in

novación y creatividad, sistemas de información, etc.

La complejidad de la pregunta requiere del análisis paralelo e interre

lacionado de distintos parámetros estructurales. Tal es la orientación

seguida en la tesis, en consonancia con el enfoque del estudioso Henry

MINTZBERG.

La tercera propuesta del Pop.f. PEREL se refiere a la influencia de deci

siones irracionales (propias o ajenas) sobre la posibilidad de satisfa~

ción de expectativas, con lo cual la satisfacción deja de ser algo ex

clusivamente personal y se relaciona también con la insatisfacción aje

na (ver Neurosis organizacional en PEREL'y I(UTNOWSKI, p. 33).

En el desarrollo del trabajo -si bien no se ha explorado específicamen

te esta hipótesis- se ha puesto especial énfasis en la interrelación de

los participantes organizativos, en los aspectos sociales de las necesi

dades y en la necesidad de revalorizar la acción grupal y la participa

ción decisoria.

Por último, con referencia al aspecto metodológico si bien se reconoce

el valor de la experiencia, se resalta la posibilidad de investigación

del tema desde dos perspectivas. La primera sintetizando y comentando

la bibliografía sobre el tema y la segunda desarrollando lo que otros

pensaron y escribieron para luego proponer qué es lo que el investigador

puede agregar.

La estructuración y el desarrollo de la tesis intenta el segundo de los

enfoques propuestos.
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" C "

El Dr. GROBA es Profesor Titular de "Administración de Personal" en la Fa

cultad de Ciencias Económicas (U.B.A.) y reconocido especialista y estudio

so de dicha especialidad.

• FECHA Y OBJETO DE LA ENTREVISTA

Las conversaciones se realizaron con fecha 14/1/87 y 28/1/87. En la pri

mera se solicitó opinión sobre el ternario y bib1iogr~fía propuestos (en e~

pecia1 la bibliografía referida a comportamiento, motivación y satisfacción

en el trabajo); en la segunda oportunidad se presentó un detalle bibliogr~

fico adicional y se requirió nombres de personalidades a. quienes entrevis

tar sobre el tema de tesis.

• SINTESrS DE LO TRATADO

El Dr. GROBA dispensó especial consideración a la consulta y consideró en

general de interés el temario y la bibliografías presentadas, realizando

las siguientes sugerencias:

Utilizar el enfoque de sistemas en el tratamiento del tema de "estructura"

y de ser posible, utilizar el mismo enfoque al tratar el tema de comporta

miento y satisfacción.

Esta sugerencia se tiene en cuenta como pauta metodológica (ver punto 2.3).

Tomar en cuenta además de la organización formal (estructura), aspectos de

la organización informal como por ejemplo comportamiento grupal, poder, in

fluencia, etc.

Dichos aspectos han sido tratados en la tesis como factores que condicionan
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la conformación de la organización y el diseño de su estructura (ver pu~

tos 6.2 y 6.3).

- En lo referente a bibliografía el Dr. GROBA propuso agregar los libros de

W. BUCKLEY "La sociología y la teoría moderna de sistemas" y de José BLE-

GER "Psicohigiene y psicología institucional". Asimismo sugirió la búsqu~

da de artículos en revistas especializadas, mencionando como ejemplo los

artículos de Jorge HERMIDA sobre estructura.

Por último, acerca de especialistas que sería de interés consultar, se in

dicaron -entre otros- los siguientes nombres:

Carlos ALTSCHUL
Emilio J. BERTONI
Roberto MARTINEZ NOGUEIRA
Leonardo MERTEL
Mario LASCALA
Francisco SUAREZ

De esta nómina se realizaron entrevistas al Lic. BERTONI y al Dr. MERTEL,

según se da cuenta en los apéndice D y E. Los intentos con los Dres. MAR

TINEZ NOGUEIRA Y SUAREZ no se concretaron por estar fuera del país el pr!

mero y por problemas de tiempo en el segundo caso; con carácter suplemen

tario se consultó bibliografía de ambos profesores.
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11 D 11

El Dr. MERTEL es egresado de la Facultad de Ciencias Económicas (U.B.A.),

docente de diversas universidades en la especialidad de Administración de

Personal y Psicología Industrial, ex Subgerente de Personal de SEGBA y

Consultor privado.

• FECHA Y OBJETO DE LA ENTREVISTA

Ella de diciembre de 1987 se realizó la entrevista con el Dr. MERTEL, con

la inten~ón de exponerle las conclusiones de la tesis y consultarle acer

ca de su aplicabilidad en nuestro medio y en particular en el caso de una

gran empresa pública como SEGBA.

• SINTESIS DE LO TRATADO

El entrevistado centró su atención en el caso de SEGBA, donde actualmente

encara distintos proyectos referidos a la flexibilización de puestos y a

la formación de círculos de seguridad en el área de Producción y Trans

porte. Resultaron de suma importancia los siguientes comentarios:

En la empresa pública, la lealtad se manifiesta hacia el puesto más que h~

cia los objetivos, de allí el intento de flexibilizar las descripciones,

que también insinua una tendencia a la desespecialización.

les
La estructura de 'lii empresa -alta, existe preferencia por el sistema je-

' • •"c.,!

rárquico y aunque deseable, su acortamiento es dificil por restricciones

legales y presiones de los sectores involucrados.
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Se trata de aligerar la línea jerárquica y acortar los pasos en las deci

siones mediante la formación de equipos interniveles que van desde la g~

rencia hasta los niveles anteriores a los capataces.

Los equipos no estan formalizados y surgen por iniciativa del gerente res

pectivo; es una práctica cuyo uso se ha acentuado a partir de 1983.

En los niveles operativos también se intentan formas de participación; a~

tualmente se encuentran en experimentación "círculos" sobre temas de seg~

ridad en el área de "Producción y Transporte". Los facilitadores no se

formalizan en la estructura y trata de reclutarselos en el área de Perso-

nal.

Actualmente la empresa se encuentra descentralizada geográficamente en las

áreas de Distribución y Ventas, pero existen propuestas de extender la

descentralización a otras áreas funcionales como, por ejemplo, Personal.

La experiencia de cogestión realizada en la empresa antes de 1976, estuvo

referida fundamentalmente al poder y no a la participación en las decisio

nes relacionadas con aspectos técnicos o administrativos.

La democracia institucional no tiene su correlato en la organización del

trabajo en el sector público, por la dificultad de modificar conductas

y por la postura de los sectores sindicales. Tradicionalmente la capac~

tación tiende a la especialización y no al cambio de mentalidad

NOTA:El Dr. MERTEL facilitó artículos suyos sobre el tema de la entrevista,
publicados en la Revista "Factor Humano" de agosto y septiembre de 1987.
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Emilio BERTONI, es Licenciado en Psicología (U.B.A.), ha ejercido la d2

cencia en las Facultades de Psicología (U.B.A.) y Ciencias Económicas

(U.B.); actualmente es profesor del Post-grado organizado por l.D.E.A.

El Lic. BERTONI es especialista en materia de recursos humanos y se de

sempeña como presidente de la firma BERTONI & Asociados.

• FECHA Y OBJETO DE LA ENTREVISTA

En la entrevista del 7/1/88 se requirió opinión acerca de la aplicabilidad

de las conclusiones de la tesis, tomando en consideración que el Lic. BER

TONl tiene una vasta experiencia en el asesoramiento de medianas y grandes

empresas de nuestro medio.

• SlNTESrS DE LO TRATADO

En el comentario inicial se hizo referencia a que la labor de consultoría

en el país permite advertir poca percepción de la importanci a del recurso

humano, aún cuando, a partir de la crisis, esa tendencia se revierte. So

bre los temas específicos de la tesis resultan de interés los siguientes

conceptos:

La satisfacción de los niveles directivos y técnicos se encuentra estre

chamente relacionada con aspectos como la autonomía, la iniciativa, la pa~

ticipación decisoria y el reconocimiento así como por la posibilidad de ca

pacitarse y crecer.

- Las condiciones mencionadas se concretan en algunas empresas, con la inte

gración de grupos de trabajo que tienen a su cargo desde el proyecto hasta

la concreción del negocio.
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En cuanto a las características de la tarea como elemento motivador, se

presenta el dilema (no resuelto) de atender simultáneamente la satisfac

ción individual y la eficiencia de la empresa.

En los niveles operativos los problemas de repetición y rutina derivados

de la especialización se solucionan en algunos casos mediante la rotación,

que da una mayor visión de la tarea y permite una capacitación para el as

censo. La rotación encuentra cierta resistencia sindical.

En general la importancia que se presta a los recursos humanos en las em

presas está por detrás de la prestada a otras áreas como Finanzas, Tecno

logía o Sistemas.

La realización se produce frente a la crisis, entonces se requieren estruc

turas adecuadas con los hombres adecuados.

En los requerimientós de personal de conducción, se está dando a los as

pectos de personalidad una importancia equivalente a la especialización

y en cuanto a las condiciones de trabajo ofrecidas se mencionan la autono

mía decisoria y la integración a equipos de trabajo. Coincidentemente los

postulantes buscan un proyecto y no sólo remuneración.

En general las empresas grandes o medianas respetan más de lo deseable el

organigrama por considerarlo como un modelo de "racionalidad". Pero, en

la práctica frente a situaciones que requieren adaptabilidad las estruct~

ras se flexibilizan, independientemente del tamaño de la empresa, la f1exi

bilidad esta más relacionada con el tipo de tecnología y de producto-merc~

do.

Por último BERTONI advierte en nuestro país una tendencia a empresas de me

nor tamaño y mayor tecnología que integren constelaciones en torno a gran

des corporaciones públicas o privadas (ver propuesta de HANDY, punto 7.3 y

de TOFFLER, punto 12.1).
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• ENTREVISTA AL: Licenciado José Luis RODRIGUEZ PAGANI

El Lic. RODRIGUEZ PAGANI es actualmente secretario de la Asociación de

Dirigentes de Personal y se desempeña profesionalmente como Gerente de

Recursos Humanos de la Cia. Argentina de Levaduras S.A.. También tiene

una amplia trayectoria académica en distintas instituciones y en la Uni

versidad Católica Argentina, donde es profesor de Administración de Per

sona.l ,

• FECHA Y OBJETO DE LA ENTREVISTA

La entrevista, realizada el 26/1/88, pretende contar con una opinión so

bre los temas planteados en la Tesis y sus perspectivas, desde la visión

de un especialista en recursos humanos que es, a la vez dirigente de una

asociación profesional de esa especialidad.

• SINTESIS DE LO TRATADO

RODRIGUEZ PAGANI centró su comentario en el marco que condiciona actual

mente la acción de las empresas y sobre los cambios que se advierten en

la fuerza de trabajo, la tecnología, la estructura y la función de per

sonal, según se reseña:

En la Argentina la actividad empresaria se encuentra fuertemente condi

cionada por un Estado que controla las distintas variables de contexto.

Las dimensiones políticas atienden a intereses específicos y coyuntura

les antes que a las necesidades del país; en materia económica las con

diciones de inestabilidad e inflación crónica erocionan el salario y

con ello un aspecto importante de la relación empresa-empleado; en mat~

ria social la tendencia a la masificación, resulta un desestímulo al m~

riyo, al desarrollo de aptitudes y al esfuerzo individual; por último,

en materia gremial se advierte un robustecimiento del poder pero no, una

evolución en la mentalidad y modos de actuar.
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No obstante los condicionamientos señalados, se están produciendo cam

bios como el desplazamiento de las actividades productivas hacia acti

vidades de servicios; modificaciones en los sistemas de comercialización;

tecnificación y automatización de los procesos productivos; etc •• En

general existe una tendencia a la desaparición de la gran empresa inte

grada, que se descentraliza en empresas medianas y pequeñas la fabrica

ción de partes y principalmente los servicios; las PYMES son los verda

deros motores del desarrollo y este proceso debe ser facilitado y esti

mulado por el Estado.

- Con referencia a la fuerza de trabajo, es clara la sustutición del tra

bajo basado en el esfuerzo por el basado en el conocimiento. En los ni

veles operativos la línea divisoria entre obreros y empleados se atenua

ya que ambos tienden a convertirse en operadores de instrumentos que re

quieren una mayor preparación específica.

La "preparación para el cambio" de los dirigentes de personal, es tema

de interés y análisis en el grupo de "Investigación, Capacitación y D~

sarrollo" de la Asociación respectiva; para RODRIGUEZ PAGANI es requi

sito pasar del enfoque de administración de personal a un enfoque de

conducción mas integral acorde con las nuevas exigencias. Debe tener

se en cuenta que la motivación de la gente, depende de la existencia de

un proyecto de empresa,de una mayor integración y comunicación, de pa~

ticipación en los temas de su incumbencia, de mejor preparación y de p~

sibilidades de. desarrollo.
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