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I N T R OD UOCTCT O N

"El cerebro humano es una maquina de capacidad
bastante limitada para crear y adaptar nuevas
ideas. La prueba de ésto es que la mayoria de
la gente persevera en sus ideas aundue exista
abundante evidencia que las demuestre que es-
tan equivocados."

LUTIS FEDERICO LELOIR



Capitulo 1. OB JETIVO DEL TRABAJO

Nos proponemos aqui, fundamentar los motivos que determinaron
la seleccion del tema de tesis, trazando un sintético panorama de lo
que en la teoria se ha escrito sobre el tema. La evaluacidn critica
de la situacion vigente nos permitira precisar cual es la contribucién
que se espera realizar, mediante la definicion de las proposiciones ba

sicas y de la hipdtesis 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 geograficas de un mundo a
medio descubrir, inicia un desarrollo cientifico y técnico que le permi
ti6 nuevas fuerzas productivas y la transformacidén completa del mundo
material. Nuevos sistemas politicos parecieron aseguraﬁael desarrollo
libre del individuo, se redujo el tiempo de trabajo y se transformaron
notablemente las condiciones del mismo pero, aun en el caso de los pai
ses desarrollados, la condicion 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 €l
mismo cred, se ha convertido al decir Erich FROMM en un consumidor eter
no "eternamente expectante y eternamente frustrado" (1980, p. 8). Nues
tro sistema econdmico se centra en la funcidon 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 precio que puede obtener por
sus servicios, es decir que depende de factores externos: del juicio de

los otros.

Otra importante condicionante del caracter del hombre moderno
la constituye el modo de produccidén y de actividad dentro de las organi

zaciones. Estas se agrandan cada vez mas; en la misma medida crece el



numero de personas que trabajan en ellas, sean obreros o empleados; la
direccién se separa de la propiedad y queda en manos de una burocracia
profesional interesada principalmente en la eficiencia y la expansién

de los negocios. Este tipo de organizacidén necesita hombres dispuestos
a cooperar en grupos numerosos, a hacer lo previsto y a encajar sin ro-

ces en la maquina social.

Para FROMM (p. 10) las fuerzas vitales del hombre "se han trans
formado en cosas e instituciones; y estas cosas e instituciones han lle
gado a ser idolos... El hombre enajenado se arrodilla ante la obra de
sus propias manos." Para este autor el hombre moderno (obrero, emplea-
do o dirigente) esti enajenado de su trabajo; el obrero es una parte de
un sistema automatizado, no tiene participacidon en el planeamiento de
su trabajo y rara vez esta en contacto con el producto completo y el di
rigente, por su parte, también estid enajenado del producto completo, ya
que no le interesa como entidad concreta, sino como la encarnacion del
capital invertido; se ha convertido en un burdcrata que maneja niumeros

como abstracciones de la realidad.

La falta de significado y la enajenacidén del trabajo se comple-—
menta con la enajenacidén 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 econdémica. A
pesar del progreso material y el confort creciente, el hombre pierde

cada vez mas el sentido de ser &l mismo.

En efecto, los treinta afios que siguieron a la segunda guerra
mundial fueron afios de crecimiento y reconstruééién durante los cuales
la prioridad de atender urgentes necesidades materiales no dejaba tiem-
po para la atencién de contradicciones cada vez mas profundas en las ac
tividades y estructuras de las organizaciones. A partir de la crisis
del petrdleo, el costo de la energia, las oscilaciones de precios de
las materias primas, la irrupcidén de productos de extremo oriente -—en-
tre otros factores- han puesto en evidencia esas contradicciones, no se

trata, como decia Ratl PREBISCH (p. 14) "de la decadencia del capitalis



mo como sistema global. Se trata, mas 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 publi-
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 concepcidn de la empresa".

~ Contradiccidén entre las expectativas de los empleados y las caracte—

risticas del puesto de trabajo

El recurso humano disponible, con diferencias seglin el grado de
desarrollo de la sociedad de que se trate, ha incrementado su educacion
escolar y técnica y tiende a un proceso de formacidén permanente. Este
factor junto con la presidn de los medios de comunicacidén 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 analisis sociolbgicos indican que, "los asalariados actua-
les, cada vez en mayor nGmero, quieren evolucionar en el seno de una or
ganizacidén llena de vida, quieren realizar un trabajo Gtil..., buscan
un entorno de convivencia grata y, por encima de todo, experimentan la
necesidad de utilizar sus conocimientos y su imaginacion 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 trans
formaciones de sus participantes y han insistido atomizando las tareas,
multiplicando las funciones especializadas, organizando sistemas de tra
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 accidn 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
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por un hondo desinterés por el trabajo rutinario, un rechazo de especia
lizaciones y categorias y un apego a la retribucién como tnico estimulo,

ante la ausencia de otras formas de motivacién.

- Contradiccién entre lo social y lo econdmico

Existe tadavia la creencia de que el aspecto econdmico de la ac
tividad de una organizacidén es independiente de su aspecto social, lo
que lleva a concentrar el esfuerzo en lo econdmico y considerar a lo s0
cial como una restriccidén que debe ser atendida en la medida estricta-—
mente necesaria para mantener el equilibrio del clima organizacional.
Esta concepcion supone que las responsabilidades sociales no forman par
te del objetivo y las actividades, sino mas bien constituyen una carga

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

Sobre este particular precisa Peter DRUCKER (1970, p. 872) "Da
do que nuestra sociedad se esta transformando répidamente en una socie-
dad de organizaciones, todas estas (incluso las empresas) deben congide
rarse responsables de la forma de vida, y por lo tanto deben considerar
que los valores sociales fundamentales son el principal objetivo de su
actividad habitual, y no una responsabilidad social que impone restric-—

ciones, y que se &itda 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—
citn y a un nivel, un medio social importantisimo; por lo tanto éstas,
mas que "beneficios sociales" deberan proveer un medio adecuado a 1las

necesidades, a las aspiraciones y al potencial de los individuos..

B3

~ Contradiccidén entre productividad y pleno empleo

Hoy, el tema de la productividad éxcede el marco de la empres
privada, incluye también a la empresa pablica y a otras instituciones y
por lo tanto deja de estar asociada exclusivamente con objetivos de com
petitividad y rentabilidad para incluir aspectos como el mejoramiento

de productos y servicios y la eficiencia en un sentido amplio. Cada



vez mas la productividad aparece asociada en todos los ambitos, con la

modernizacidn tecnolbgica y organizativa.

Pero la introduccién de nueva tecnologia y especial la automati
zacién de funciones se enfrenta con la exigencia social del pleno em—
pleo; esta aparente contradiccidén ha adquirido caracter intermacional y
alimentado diversas controversias politicas. Las soluciones encaradas,
basadas basicamente en legislaciones restrictivas y en la accién de un
estado "benefactor" creador de puestos, distan mucho de haber alcanzado

los resultados previstos.

La adaptacién a los requerimientos de una nueva era tecnoldgica
y social exigen también soluciones nuevas. Alvin TOFFLER en un articu-
lo publicado en "La Nacidn" del 24 de setiembre de 1986 propone un nue-
vo "contrato social" segin el cual los sindicatos promoverian la elimi-
nacion de reglamentaciones laborales restrictivas, la automatizacidn
drastica y la transferencia de funciones del estado al sector privado;
estas modificaciones "se efectuarian a cambio de una nueva definicidn
de qué se entiende por jornada laboral, lo cual constituiria, un cambio

tan traumatico como lo fue, hace un siglo, la jornada de ocho horas."

Se podra coincidir o no con la factibilidad de la propuesta de
TOFFLER, pero no cabe duda que la redu;cién de la jornada constituye ya
una solucidén al problema en algunos paises desarrollados. Asimismo el
proceso de desmasificacidén de las organizaciones ha comenzado y mientras
la gran organizacidn caracterizada por el trabajo repetitivo y estanda-
rizado se automatiza y se reduce, aparecen otras -pequeiias y medianas-
mas aptas para encarar nuevas tecnologias y servicios, y que contribu-

X3

yen a la creacidon de nuevos empleos.

— Contradiccidén entre flexibilidad y rigidez

Para caracterizar al tiempo actual se lo suelo describir como
una turbulencia de realidades cambiantes, de nuevas amenazas, pero tam—
bién de nuevas oportunidades. Problemas como la fragmentacion de la co

munidad mundial, desajustes politicos y sociales, endeudamiento e infla



cion, cambios tecnoldgicos radicales y subitos, constituyen el entorno

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

cionar.

DRUCKER, GALBRAITH, TOFFLER y la mayoria de los estudiosos ac—
tuales coinciden en que la flexibilidad es la clave para enfrentar la
realidad. El requerimiento de organizaciones flexibles necesariamente
se enfrentara con rigideces internas representadas principalmente por
estructuras piramidales, calificaciones profesionales obsoletas y proce
dimientos rutinarios; este modelo altamente formalizado es incapaz de

dar una respuesta rapida 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 de-
jan sin cerrar lineas de conexidn para dar mayor plasticidad, con menos
énfasis en la especializacién 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 pa
ra la innovacion, para enfrentar la incertidumbre del medio y para el

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

- Contradiccidn entre ensefianza y requerimientos organizativos

En general parece advertirse, sobre todo en los paises de tradi
cién latina, una escuela de formacién muy tradicional y muy diversifica
do que no siempre satisface las nuevas necesidades organizativas. Se
imparten conocimientos referidos al manejo de un instrumental técnico
basico y se forman individualidades en lugar dg capacitar a hombres que

sepan trabajar en equipo.

En el caso particular de Latinoamérica el panorama se ve agrava
do por la falta de recursos aplicables a la investigacidén de problemas
especificos del medio y se utilizan los pocos disponibles en una forma-—
cidén destinada a poner en practica las técnicas "verticales" del siste-
ma tradicional que subestiman la importancia del contexto. En general,

las tecnologias que aparecen en los curriculums no fueron seleccionadas



a partir de necesidades locales sino transferidas en forma mecanica v

acritica.

Estas contradicciones que hemos advertido dentro de las organi
zaciones, constituyen los aspectos relevantes de su problematica y con—
secuentemente de la problemitica de las sociedades modernas, ya que to-
das las funciones sociales importantes —econdmicas, educativas, de pro-
teccién social, de investigacidn, etc.~ se realizan en el ambito de las
organizaciones. Cada vez mas el desempefio del hombre, su supervivencia
y realizacién dependen de las organizaciones; por eso, éstos deben en—
contrar nuevas respuestas frente a las contradicciones del momento, pro
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 tecnoldgicos de la produccidn en serie y de
la automatizacidn, sino redefinir el trabajo y el sistema de relaciones,
a fin de darles proporciones mas humanas y que permitan a la par de la

satisfaccidén de las necesidades materiales, la realizacioén personal.

1.2 PANORAMA TEORTCO SOBRE EL TEMA

Desde hace largo tiempo la humanidad ha contado con organizacio
nes y consecuentemente con conocimientos y experiencias practicas sobre
la manera de estructurarlas y de dirigir el esfuerzo de sus participan—
tes; pero el estudio tedrico de ellas, a diferencia de la sabiduria em-—
pirica, es casi totalmente producto de nuestro siglo y en especial de
la segunda mitad del siglo. Desde la aparicién de la teoria administra
tiva como materia independiente de estudio, 16; temas centrales que tra

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

pas de indagaciodn.

Por cierto que primero surgié la preocupacién por descubrir ele
mentos comunes a todas las organizaciones, independientemente de sus
funciones particulares, industriales o gubernamentales; segin SIMON "La

especializacién y la divisidn del trabajo, y las jerardquias de autori-



dad en que descansaban fundamentalmente todas las organizaciones, vinie
ron a ser el fenémeno central que estudiaban y describian los tedricos

de la materia. Se hicieron muchos esfuerzos por sentar 'principios’ ge
nerales para organizar y administrar, principios basados en esas carac-
teristicas comunes de la estructura organizacional.” (en el prefacio de

DESSLER, p. XIX).

Desde que los primeros escritos de la escuela de las Relaciones
Humanas comenzaron a llamar la atencidn acerca de los problemas humanos
del trabajo, se ha iniciado una prolifera corriente de estudiosos sobre
temas como grupos humanos, relaciones interpersonales, liderazgo, moti-
vacion, satisfaccidn en el trabajo, etc. Con el aporte posterior de la
sociologia y la psicologia, la literatura sobre estos temas ha superado,
al menos en cantidad, la produccidn en cualquier otro campo de la admi-

nistracién.

Trazaremos aqui un panorama sintético de las distintas perspec-
tivas tebricas desde las cuales se ha estudiado la estructura y el tra-—
bajo en la organizacidén y volveremos a analizarlas con mas detalle en
la 2da. y 3ra. parte del trabajo. Este panorama comprende tres grandes

agrupamientos: el tradicional, el humanista y el actual.

- E1 enfoque tradicional

Dentro de esta perspectiva se incluyen aquellos autores que la
literatura administrativa ha dado en llamar clasicos o escuela de la Ad
ministracibén Cientifica y entre cuyos iniciadores podemos citar a Frede
rick W. TAYLOR en los Estados Unidos, Charles+BABBAGE en Inglaterra y
Henri FAYOL en Francia. Sin duda deben agregarse a la némina otros i-
lustres autores de esta corriente como MOONEY, REILEY, GULICK, URWICK y

otros tantos.

Estos autores partian de una concepcidén mecanicista de la orga—
nizacién segin la cual el estudio sistematico del trabajo en las organi
zaciones permite determinar regularidades y principios necesarios para

lograr la eficiencia econdémica. FAYOL establece un modelo de estructu-



ra funcional y regido por una serie de principios como la divisién del
trabajo, la unidad de mando, el alcance del control, etc.; en la misma
linea de pensamiento otros autores (neoclésicos) desarrollan la mayor
parte de las técnicas de disefio de estructuras. Esta perspectiva desco
noce las influencias ambientales y los aspectos informales de la organi

zacidn.

En materia de personal el esfuerzo de TAYLOR se centra en la
eficiencia mediante una definicidn ingenieril del cargo, basada en la
especializacién de habilidades y en el aprovechamiento de la capacidad
fisiolégica, omitiendo las necesidades del trabajador y los aspectos s0
ciales de su comportamiento. El aporte de FAYOL se refiere a la asigna
cidén y ordenamiento de las funciones y relaciones personales sobre la
base de un sistema de autoridad formal estructurado como una piramide

respetuosa de la unidad de mando.

Si bien desde un enfoque estructuralista, el modelo burocratico
de WEBER también puede ubicarse dentro de la perspectiva tradicional;
en efecto su propuesta se basa en una concepcidn formalista de la auto-
ridad, las funciones y los procedimientos. Introduce la variable poder
como base para lograr el control de la organizacidn, desconociendo al
individuo. Los estudios posteriores de ZELZNICK, GOULDNER y MERTON com
prueban dicha omisidn y reconocen disfunciones respecto del modelo como

consecuencia del comportamiento humano.

Puede concluirse entonces que para el enfoque tradicional el
comportamiento humano es élgo ajeno a su esquema racional de bisqueda
de eficiencia y tal vez, desde un enfoque mas reciente, un factor que
afecta al modelo racional o burocratico. Se dgjan de lado aspectos mo-
tivacionales ya que segin esta linea de pensamiento, el dinero era el

motor de toda actividad humana.

- El aporte humanista

Hacia finales de los afios 30 surgen nuevos imperativos para los

estudiosos de las organizaciones, como reaccidén frente a los aspectos
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impersonales de la administracidén clasica, y asi 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 lideres 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 lideres informales; ponen de manifiesto la existencia de la organi-
zacion informal, tal vez mas real y vigente que la formal prevista en

el organigrama.

Lo mencionado hasta aqui, es s0lo 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, asi como los precursores trabajos de AR
GYRIS acerca del impacto de la organizacion sobre el individuo y los es
tudios de LIKERT referentes al clima organizacional, constituyen el cen
tro del nuevo enfoque, junto con otros autores de formacidn psicoldgica

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

Este nuevo enfoque hace hincapié en el empleado como individuo
y en su desarrollo dentro de la organizacidn; asi aparecen analisis e
investigaciones de campo referidas al desempefio, a la motivacion, a los
estilos de liderazgo, a la satisfaccidén en el trabajo, etc. Como pode-
mos apreciar estos autores realizan un gran aporte sobre el tema de de-
sempefio del empleado, considerando factores como la motivacidn, las ha-
bilidades del individuo y la definicidn del roii pero si bien reconocen
influencias ambientales, poco nos dicen acerca de la influencia de la

estructura formal sobre el desempefio y la satisfaccidn en el trabajo.

- La perspectiva actual

La teoria de sistemas puede considerarse como la culminacidn de

un amplio desarrollo de la perspectiva cientifica 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
to. Por lo tanto, en materia de estructuras, no puede limitarse el pro
blema a la distribucidn y eépecializacién de funciones, sino que tam-—
bién deben considerarse las demandas del medio sobre cada una de las

partes del sistema.

La aplicacion del enfoque del sistema abierto resulta de espe-
cial interés para comprender la forma en que se estructuran las partes
de ia organizacioén, las funciones que desempefia cada una de ellas y sus
interrelaciones, todo ello dentro de un proceso dinamico 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 mas ostenci-

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

can de la corriente llamada situacional o contingente.

Segin esta nueva corriente, no hay principios universales para
determinar la estructura, realizar el planeamiento o conducir el perso-
nal; es preciso evaluar y aplicar cada principio segin la circunstancia
de ﬁna situacién determinada. Por ejemplo una estructura funcional a-—
propiada para una industria de produccién estandar en linea, puede ser
inadecuada para una empresa dedicada a investigacién y desarrollo. E1
enfoque situacional o contingente, ha traido como consecuencia un cre—
ciente énfasis en la investigacidn aplicada y ha constituido un claro a
porte para la comprensidn de problemas de estructura segin 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 ébreciado la importancia
de determinar en que circunstancias un programa o propuesta podria te-
ner éxito antes de decidir su adopcidn, con la consiguiente necesidad
de investigacion empirica a cargo de especialistas y el uso de metodolo
gias rigurosas. En tal sentido, resultan de especial interés para el
tema de la tesis las investigaciones mis 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.



1.3 CONTRIBUCION A REALIZAR

La seleccidn del tema a investigar ha tenido en consideracién
aspectos tales como aptitudes, conocimientos y preferencias personales;
en tal sentido, la blisqueda se orientd hacia la estructura organizativa.
El posterior analisis de la actualidad de los distintos subtemas y de la
disponibilidad de fuentes informativas, permitidé encontrar en la relacidn
entre la estructura y el componente humano una nueva perspectiva de inves

tigacion, donde confluyen a la vez aspectos técnicos y humanisticos.

Lograda la integracién tema-autor, una primera indagacién biblio
grafica nos muestra como las modificaciones del medio han influido sobre
las organizaciones, planteando las contradicciones que sefialabamos en el
punto 1.1. También la administracién ha debido asimilar ese cambio, pa-
sando —gracias al aporte de las ciencias del hombre representadas princi
palmente por la sociologia y la psicologia- del interés centrado en la for

ma de realizar la tarea a la preocupacidén por quienes la realizah.

El analisis de distintas perspectivas tedricas, segun el breve
panorama del punto anterior, permite apreciar que la teoria y practica
del disefio estructural ha tenido como proposito limitar el comportamien
to de los miembros de la organizacion a fin de proporcionar condiciones
que faciliten el alcance Optimo de los objetivos. La ruptura epistemo-
légica producida por autores como BOWLDING, KATZ y KAHN y mas reciente-
mente MINTZBERG, ha modificado por cierto el concepto mecanista de la es
tructura, el mito de la delegacidén, la creencia de que la efectividad se
logra mediante la divisidén del trabajo y el contqpl centrado en la super

vigidn directa.

El nuevo paradigma considera a la organizacién como un sistema
abierto que interactha con el contexto y en consecuencia su estructura
visible o manifiesta es algo cambiante y flexible, adaptable a los reque

rimientos de su entorno; sin embargo, este enfoque contingente poco nos
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dice sobre la relacion entre la contextura de la organizacién y la forma
en que trabajan, deciden y se comunican los participantes, y de la satis

faccidén que obtienen de dichas actividades.

Por lo hasta aqui expuesto, entendemos que la relectura critica
de los estudios realizados en materia de estructura y comportamiento hu
mano, nos permitira sistematizar ideas para una mejor comprensién de la
relacion entre la estructura y la satisfaccidén en el trabajo, confirman—

do la siguiente hipétesis de trabajo:

LOS DISTINTOS PARAMETROS TECNICOS QUE CARACTERIZAN LA ESTRUCTURA DE UNA
ORGANIZACION (ESPECIALIZACION - DIVISION DEL TRABAJO - CRITERIO DE DEPAR
TAMENTALIZACION —~ AMBITO DE CONTROL - SISTEMA DE RELACIONES Y GRADO DE
DESCENTRALIZACION) INCIDEN SOBRE LA SATISFACCION QUE LOS PARTICIPANTES ()
OBTTENEN DE SU TRABAJO.

Para la demostracidn de la hipdétesis propuesta se parte de dos
proposiciones basicas que se desarrollan respectivamente, en la 2da. vy

3ra. parte del trabajo. Dichas proposiciones son:

1) LA TEORIA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y SU DISENO, NO HA PRESTADO
SUFICIENTE ATENCION A LA INFLUENCIA DE ESTA SOBRE LA SATISFACCION DE

LOS PARTICIPANTES.

2) EL ANALISIS DE LOS DISTINTOS ESTUDIOS SCBRE EL COMPORTAMIENTO HUMANO
Y ESPECIALMENTE LOS REFERIDOS A MOTIVACION Y CLIMA ORGANIZATIVO APOR
TAN ELEMENTOS PARA LA MEJOR COMPRENSION DE LA RELACION ENTRE LOS AS-
PECTOS ESTRUCTURALES Y LA SATISFACCION EN EL TéABAJO.

(*) En el desarrollo de la tesis, utilizaremos indistintamente las deno
minaciones de satisfaccién del empleado, del trabajador o simplemen
te satisfaccidén en el trabajo, de acuerdo con el sentido amplio en
que dichos términos se utilizan en la bibliografia consultada. Es
decir, sin diferenciacién de niveles (directivos, ejecutivos o subor
dinados) ni de subclases por sexo, edad o profesién.

£ Fon U AIUA
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Asimismo, pretendemos que el analisis tedrico a realizar sea de
utilidad para reflexionar sobre la realidad de nuestras organizaciones y
estimule el disefio 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—
daptacién o copia mecanica de lo que hacen los paises desarrollados; en
"Latinoamerica las empresas medianas, los agronegocios y las eﬁpresas del
estado deben funcionar bien, y a tal fin deberan contar con sélida fuerza
interna, eficiencia organizacional, capacidad de crecimiento, capacidad

de desarrollo (crgcer por dentro) y coordinacién." (PEREL, 1984, p. 885).

Somos concientes de la dificultad que representa descubrir algo
novedoso sobre temas sobre los cuales tanto se ha escrito, pero entende
mos como Umberto ECO que cuando se habla de descubrimiento en materias
humanisticas "no se trata de inventos revolucionarios como el descubri-
miento de la escision del atomo, de la teoria de la relatividad, o un me
dicamento que cure el cancer: también puede haber descubrimientos modestos
y se considera 'cientifico' incluso un nuevo modo de leer y comprender un
texto clasico,... un reorganizacidén y relectura de estudios precedentes
que lleva a madurar y sistematizar ideas que vagan dispersas en textos va

riados.” (p. 20).

1.4 ESTRUCTURA DEL TRABAJO

En el esquema de la pagina siguiente se muestra la estructura 1é

gica que interrelaciona los distintos capitulos del trabajo.
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Capitulo 2. PERSPECTIVA METODOLOGTICA

Las nuevas direcciones del pensamiento administrativo, no sur—
gen en abstracto, sino devienen de demandas historico-sociales, en tal
sentido se estan produciendo rupturas epistemoldgicas que implican cam-
bios cualitativos importantes y que no pueden desconocerse para la in-
vestigacion y la seleccién de métodos tebricos. Trataremos clarificar
aqui la naturaleza del conocimiento administrativo y determinar la apti
tud de los distintos enfoques metodoldégicos para el tema que nos propo-

nemos desarrollar.

2.1 NATURALEZA DEL CONOCIMIENTQO ADMINISTRATIVO

Para MARCH y SIMON (1969, p. 5-6) cualquier intento de recopi-
lar en un conjunto cohefente todo lo escrito sobre organizacion debe re
solver —entre otros— el problema de la falta de un lenguaje comin en
las obras especializadas. En efecto, si hacemos un relevamiento de las
definiciones de Administracion dadas por diversos autores, observamos
que existe una marcada confusién en cuanto a su categorizacidén. Sucesi
vamente la Administracién fue considerada ciencia (TAYLOR); arte (FAYOL);

sistematizacioén de practicas (THOMPSON); teoria (SIMON); etc.

Dilucidar si la administracidn es una ciencia, una técnica o un
arte, no es cuestién trivial ya que nos permitira ubicarla dentro del
campo general del conocimiento humano y establecer sus requisitos desde
el punto de vista metodolégico. Para nuestrqwanélisis, partiremos de
dos posiciones que corresponden a autores coﬁAsuficiente predicamento

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

En el "Comportamiento Administrativo" SIMON propone la construc
cibén de una ciencia de la administracidn, siguiendo fundamentalmente
las pautas neopositivistas, eliminado el elemento ético de las proposi-
ciones es decir que las proposiciones referentes a los procesos adminig

trativos seran cientificas en tanto se puedan aplicar los términos de
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"verdad" y de "falsedad" en el sentido factico.

Si bien en el "Comportamiento Administrativo” y en "Modelos de
Hombre - parte IV" el autor busca formular una teoria demostrando el
contenido empirico de los fendmenos, en "Ciencias de lo Artificial” la
tesis central se afirma en que hay ciertos fendémenos que son artificia-—

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

al medio en que viven.

SIMON, desde este enfoque mias actual, afirma que el mundo en
que vivimos es mas un mundo creado por el hombre -un mundo artificial-
que un mundo natural. Mientras los sistemas naturales tienen en si un
factor de "necesidad", los artificiales poseen un factor de "contingen-
cia"; la ingenieria, la medicina y la administracién (da como ejemplo)
no se ocupan de lo "necesario", sino de lo "contingente"; no de como
son las cosas, sino de como podrian ser; en otras palabras del diseflo,

y crear una ciencia del disefio equivale a crear una ciencia de lo arti-

ficial.

Esta clasificacién de la administracion como ciencia de lo arti
ficial se vincula con el logro de objetivos que no son meramente congno
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 argumentacidn
de BUNGE que considera a la administracidn como una técnica en su arti-
culo sobre "Status Epistemolégico de la Administracion". En efecto, a-
firma que el quehacer cientifico, sea basico o aplicado, se propone ave
riguar como 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 cientifica 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 cientifico asi como resultados de investigaciones
en psicologia y ciencias sociales basicas y aplicadas."

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

Asimismo agrega que, el hecho de que la administracién sea una
técnica, no impide que se formulen modelos matemdticos y se disefien ex
perimentos para poner a prueba su verdad o falsedad. Dichos modelos se

ran especificos o parciales antes que generales.

Las dos opiniones planteadas presentan categorias distintas pa-
ra el conocimiento administrativo (*); la disyuntiva no es facil de re-
solver. Aportaremos ahora, una tercera opinidn a la discusidén: seglin
FRICHKNECHT "teoria de la organizacion, como ciencia acerca de la admi-
nistracién no debe interesarse tanto en las propiedades declarativas de
los sistemas administrativos tales como consistencia y decidibilidad,
sino mas bien en los aspectos procesales que conducen a instrucciones
efectivas: los sistemas administrativos deben ser interpretables como

para prescribir tareas" (1979, P 19).

Precisa, mas adelante, que la tarea de administrar consiste en
diseflar organizaciones que permitan a las instituciones alcanzar sus
propuestas y resolver los obstaculos que plantea el ambiente y en ese
sentido "una ciencia de la administracidon debe suministrar las teorias
necesarias para ayudar a gobernantes y adminiétradores a encarar la in-
mensa responsabilidadide organizar el esfuerzo humano" (1979, p. 26/27).

Para FRICHKNECHT el objetivo de la diségplina es disefilar la or-
ganizacion de las instituciones para que éstas alcancen sus objetivos;

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

(*) Respecto de la alternativa de la administracidén como arte, que tam-
bi.én aparece profusamente en la literatura especifica, nos remiti-
mos a la opinién de KLISKBERG B. (1971, p. 48) que dice:

"Las caracteristicas del conocimiento artistico no guardan relacidn
con el contenido de la administracién. La administracion no entra
fia una actitud de caracter espiritual, desarrollada por métodos in
tuitivo—vivenciales, ni su objeto es desde ya la creacién artisti-

ca. "
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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-
cion como ciencia, al precisar el objeto de estudio se asemeja mucho al
concepto de conocimiento técnico dado por BUNGE cuando dice que "se pro

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

Del analisis de las corrientes epistemolégicas actuales queda
claro que no tenemos, ni podemos buscar una uUnica definicidén de cienciaj
ademas si comparamos la administracién con otras disciplinas como por
ejemplo la fisica podremos observar la distancia abismal que separa am—
bos cuerpos de conocimiento ya que la administracidén es una actividad
penetrada por gran incertidumbre. "Esta dificultad surge siempre que
se mide con precision un €enémeno administrativo, quizas con un crondéme
tro, y se hace la tentativa de expresarlo en términos matematicos. Es
entonces cuando la administracidén comienza, en una forma limitada, a a-—
semejarse a la fisica, y la gente cae en la tentacidn de considerar que

en un sentido amplio puede llegar a ser igual a ella." (MORRIS W., 1974,
po 4—5) .

Desde una perspectiva actual, el concepto de ciencia es mas am—
plio y omnicomprensivo: "el hombre trata de entender el mundo sobre la
base de la inteligencia imperfecta pero perfectible del mundo, el hom-
bre intenta sefiorarse de él para hacerlo mas confortable. En este pro-
ceso, constituye un mundo artificial, ese creciente cuerpo de ideas 1lla
mado "ciencia'", que puede caracterizarse como conocimiento racional,

sistematico, exacto, verificable y por consiguiente falible” (BUNGE M.,

1983, p. 9).

En el sentido expuesto, debe admitirse la posibilidad de una
ciencia de la administracidn, como conocimiento racional, sistematico y
verificable de la realidad organizacidén y que proveera a las técnicas
respectivas de un adecuado marco de referencia. Asimismo, por su carac
ter comparativamente incipiente requerira apoyar sus hipdtesis y metodo
logias en otras disciplinas que explican aspectos histéricos, econbmi-

cos, sociales y psicoldgicos del fendmeno organizacional, sin olvidar
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el aporte mas reciente del enfoque de sistemas.

2.2 METODOLOGIA Y ADMINISTRACION

Aun desde la perspectiva de quienes consideran a la administra-
cidn como una técnica, deberid reconocerse que su desarrollo depende de
la aplicacion de conocimiento y método cientifico. Con referencia a la
metodologia, precisa SCARANO que "alguna concepcidén contemporanea «...
aplicada a la administracidén nos dara resultados elocuentes y nos sefia—

lara claramente direcciones para fortalecer y mejorar esta disciplina."

(1979, p. 58).

Para la egcuela tradicional el objeto principal de la adminis—
tracidon consistia en describir "principios"; KLIKSBERG (1971, p. 284/5)
da innumerables ejemplos de autores de esta corriente que proponen dis—
tintas néminas de principios (FAYOL, URWICK, MOONEY, KOONTZ y O'DONNELL,
etc.). Pero cuil es el método para obtener esos principios?, en gene—
ral, los autores seflalan como fuente indudable a la experiencia y son
producto de un camino no riguroso desde el punto de vista cientifico;
segin SIMON (1971, p. 36) "antes que una ciencia pueda desarrollar prin
cipios, debe poseer conceptos'". Todo analisis metodoldégico en sentido
estricto resulta supérfluo, ya que se soslaya el camino de la investiga
cibn cientifica por la forma mas rapida del conocimiento empirico: se

trata de una mera descripcién de la realidad.

El aﬁorte de la sociologia a la administracién -si bien existen
diversas corrientes—- se caracteriza por la utiiizacién de pautas metodo
logicas usuales en las ciencias sociales. La experiencia personal se
reemplaza por la recopilacién sistematica de datos; MAYO y sus colabora
dores acumularon un enorme material experimental durante doce afios de
investigacion social en Hawthorne. Los sostenedores de las Relaciones
Humanas creyeron que algin dia toda la informacidn acumulada tendria u-
tilidad cientifica, pero ello no ocurridé asi por falta de una teoria in

tegradora. Los autores de la sociologia industrial, por su parte, orga
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nizaron el relevamiento de datos sobre 1la base de encuestas, resolvien-
do complicados problemas de medicidén propios de la investigacidn social.

También adoptaron de ésta Gltima el método hipotético-deductivo.

La escuela conductista o de la teoria de la organizacidn, perci
bi6 la necesidad de esclarecimiento semintico para permitir un desarro—
llo cientifico de la administracion. SIMON en el "Comportamiento Admi-
nistrativo" realiza un intento de construir una teoria de la organiza-
cién segin las pautas neopositivistas, es decir un sistema axiomatico
mas una interpretacién mediante reglas semanticas convenientes; para ga
rantizar el contenido empirico de la teoria se dan reglas de correspon-—

dencia que vinculan los términos teéricos con los observables.

Esta formulacién del conocimiento cientifico como un sistema
axiomitico interpretado ha sido criticada; segin KLIKSBERG (1971, p. 502)
se presentan hipdétesis que por su generalidad pueden confirmarse por la
prueba empirica 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 investigacion.

La teoria de siétemas 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 organizacibén como un todo integra.
do y con el objetivo de lograr la eficiencia del sistema total. Segun
VAN GIGH (p. 44) la teoria general de sistemas propone el desarrollo de
un nuevo método cientifico aplicable tanto a los dominios de lo biologi
co como de lo conductual, éste sera complemento del método cientifico
tradicional, pero agregara nuevos enfoques a la medicidn, explicacidn,
validacidén y prueba; para este autor el proceso de razonamiento se cen—

trara en "induccidén y sintesis" (p. 22).

Otro autor de la misma corriente, MORRIS (p. 10) dice que la
teoria de la ciencia, al igual que la de la administracidn supone: crear
hipétesis, disefiar experimentos de prueba y asimilar los resultados co-

mo camino para nuevas hipdtesis y experimentos; ese proceso que tiene



como fin "tanto la explicacién como la prediccidn es el método hipoteti
co-deductivo" (p. 12). KLIKSBERG (1971, p. 581/582) bajo el titulo
"Nuevos caminos metodolégicos" dice que el método hipotético-deductivo
se adapta al tipo de objeto estudiado por la administracidn, atin cuando
seflala la existencia de criticas y de otras metodologias que ofrecen

nuevas opciones.,

El método deductivo de contrastacién consiste ante todo, en una
o varias hipétesis acerca del dominio que se quiere explicar y para con
frontarlas con la realidad recurrimos a enunciados basicos (que son tam
bién hipbtesis aceptadas como base empirica de la ciencia) y que pueden
someterse a criticas e incluso demostrar su falsedad. Para la concep-
cidén popperiana, la ciencia consiste en auténticas conjeturas de cuya
verdad no podemos estar nunca seguros, solo 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 epistemologicas y que implican significativos
cambios metodolégicos. Sobre este tema (aunque con referencia a los e-
conomistas) dice Mark BLAUG (p. 11) que durante las décadas del 50 y 60
se utilizé la metodologia de POPPER, pero la nueva moda no es la "fal-
seabilidad" sino los "paradigmas" de KUHN, aun cuando existen algunas
dudas sobre aplicabilidad de la metodologia kuniana si intentamos eva-
luar una teoria concreta sin considerar la estructura metafisica en que

esta inscripta.

En POPPER es dable pensar que la ciencia esta siempre en un es—
tado de revolucidén permanente y que la histori;ide la ciencia es la his
toria de continuas conjeturas y refutaciones, en KUHN, en cambio, la
historia de la ciencia se caracteriza por presentar periodos de refina-—
miento uniformemente constante, interrumpidos en ocasiones por el salto
de un paradigma predominante a otro, sin ninguna relacidn de precedente.
Por ciencia normal se entiende la activiéad de resolver problemas de a-
cuerdo con las reglas de un paradigma; para que exista revolucion cien-
tifica deben modificarse ciertos paradigmas aceptados por.la comunidad

cientifica.
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Estas consideraciones nos llevan a mencionar el pensamiento de
LAKATOS, quien preocupado por los deslices de KUHN y por la posicidn
ahistorica de POPPER, propone un nuevo enfoque segin el cual las teo-
rias no surgen aisladamente sino interrelacionadas en una estructura de
ideas mas o menos integrada. "El resultado es un compromiso entre la
metodologia agresiva de POPPER y la metodologia defensiva de KUHN, lo
que no obsta para que LAKATOS permanezca todavia dentro del campo poppe

riano" (BLAUG, p. 18).

La metodologia de "programas de investigacioén" de LAKATOS, am-
plia la filosofia de la ciencia de POPPER. Un programa de investiga-—
cién se compone de: 1) una problemitica de estudio, 2) cierta concepeion
basica sobre la cuestidn, 3) un enfoque para el abordaje de los proble-
mas v 4) ciertas soluciones propuestas (en constante evolucién). Segln
BLAUG (p. 23) queda por verse si puede concebirse de forma mas fructifg
ra la historia de las ciencias sociales "considerandola mas como una su
cesion de programas de investigacidén superados entre si por teorias de
contenido empirico siempre creciente, que como un progreso estable que-

brado cada cierto tiempo por una revolucidn cientifica".

2.3 PAUTAS A SEGUIR

En el marco que brindan las distintas corrientes epistemolégi—
cas hemos apreciado la evolucién del pensamiento administrativo y la im
portancia del método como Base del conocimiento; la administracidn dgbe
superar falencias heredadas como el empirismo; la induccidn basada en
datos limitados; el manejo discrecional de hiﬁéfesis no testeables, etc.
Queda en claro que la diferencia esencial entre la investigacién y la

practica de la administracidén recide en la metodologia.

Si retomamos el pensamiento de KUHN, apreciaremos que la modifi
caci6n de una teoria cientifica no se produce simplemente por acumula-
cidén de conocimiento, sino que significa una reconstruccién a partir de

nuevos fundamentos. La nocién de paradigma es clave dentro de esta con
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cepcidn ya que es la caracteristica 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-

cién de problemas en una determinada comunidad cientifica.

Desde esta perspectiva podemos apreciar que en la teoria admi-
nistrativa, el enfoque clasico con su concepcidn mecanicista de la orga
nizacidn, constituye el antiguo paradigma, se ocupa de principios comu-
nes a todas las organizaciones, pero sin embargo se refiere sélo a gran
des partes y a procesos generales de la organizacidn formal; segin su
idea de sistema cerrado, mediante el control se podian manipulear las
partes del sistema -hombres, maquinas o métodos de trabajo- para la ob-

tencion de resultados previsibles.

A medida que las organizaciones crecieron y se hicieron mas com
plejas, aparecieron anomalias que no podian explicarse con el antiguo
paradigma; se estructura entonces un nuevo paradigma, no como una sim-
ple extensién del anterior, sino como una reconstruccidén basada en una
nueva concepcidén de la organizacidén: el enfoque de sistemas. El nuevo
paradigma no es una receta para la aplicacidon de los sistemas a las or-
ganizaciones sino una nueva propuesta para la comprensién y explicacion

de las organizaciones complejas.

El enfoque de sistemas representa la era de la sintesis. "Tal
sistematizacidn implica la codificacidén de las experiencias y los cono-
cimientos personales de la humanidad, asi como la organizacién 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 comparaf nuevas ideas y al éd;l se las puede incorpo-
rar." (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 teoria general que ocu
pe el lugar de la antigua teoria clasica." (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 informacién y retroaccién
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constituyen en realidad la materia prima de la cual estan hechas las orga

nizaciones. Del aporte del enfoque de sistemas a la investigacién adminis

trativa pueden destacarse —segin SCHODERBEK y otros (p. 286)- los siguien-—
tes aspectos:

— Considera a las organizaciones como sistemas complejos y abiertos, cons-
tituidos por subentidades o partes interrelacionadas entre si ¥, lo que
es mas importante, con su ambiente.

— Investiga el fenémeno organizacidén desde un punto de vista integrador se
gun el postulado basico 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
organizacidén como sistema abierto y en continuo cambio, mediante la mode
lizacidén. Esta tarea comienza con una formulacién conceptual, basada en
ciertos atributos relevantes del sistema, que tendra caracter provisorio
e ira perfeccionandose y aumentando en complejidad.

- Por Gltimo, el resultado probable del ambicioso esfuerzo de investigaciodn
que propone, implicara comprender la situacidn focal en relaciodn con el

resto de la organizacién y de su ambiente.

De lo hasta aqui expuesto queda claro que el nuevo paradigma, cons
tituye un marco adecuado para la presente investigacion acerca de la rela-— -
cién entre la estructura y la satisfaccion en el trabajo y en tal sentido:
—~ Se ha procurado la visidn total del problema, sistetizando distintos enfo

ques tedricos y sus conclusiones de forma de ordenarlos y hacerlos trans-
misibles. Esta es la tarea de las dos partes siguientes del trabajo, don
de se analizan temas como organizacidn, estructura, trabajo humano, moti-
vacion, satisfaccion y clima organizativo, partiendo de los mas generales
para luego encarar los especificos. "
— Del analisis mencionado, fueron extrayéndose conclusiones parciales —por

cada capitulo- a fin de encontrar puntos de contacto entre la estructura
y la satisfaccidn en el trabajo y a partir de ellos, establecer la rela-

cién entre ambos conceptos en la parte final del trabajo.
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~ Especificamente en el tema de estructura, frente al modelo tradicio-
nal que trata de optimizar una funcidén o departamento, sin considerar
el comportamiento de la organizacion total, se flexibiliza el concep-
to de modo que el grado de organizacidon refleje tanto el grado de au-
torregulacién y control (retroaccién negativa) como el de evolucién o
crecimiento (retroaccién positiva). De esta forma la definicién de
la estructura considera tanto aspectos de comportamiento interno de
la organizacion como su relacidén con el ambiente: una organizacidén

buena en un contexto determinado puede ser mala en otro.

— En materia de comportamiento humano, también se cuestiona el enfoque
de sistema cerrado segun el cual la comprension de la dinamica de los
pequefios grupos (es decir el comportamiento de los empleados de un de
terminado sector o departamento) bastari para comprender el comporta-
miento de la organizacidn en su conjunto. Las complejas redes de in-
terrelaciones organizativas, asi como exceden el modelo formal-pirami
dal superan también las pautas del comportamiento grupal y exigen una

adecuada consideracidn que incluya también las influencias del medio.

Corresponde mencionar que los recursos metodoldgicos utilizados
en el presente trabajo, estuvieron acotados por el alcance y propositos.
del mismo, es decir: compilar y sistematizar ideas y material disperso
sobre el tema a investigar; analizar y reflexionar sobre dicho material
de investigacibén y dar forma organica a la conclusiones obtenidas, de
forma que representen una contribucién 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 recurrira a fuentes bibliogra
ficas locales y a entrevistas a personalidades relevantes, segun se da

cuenta en los apéndices respectivos.

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

la formulacién de hipdtesis de investigacidn acabadas, confiamos dque
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sirva de base al analisis y critica de otros estudios como asi a investiga
ciones de campo que aporten nuevas referencias sobre la realidad del traba
jo humano y la satisfaccidn dentro de nuestras organizaciones. Creemos co
mo PEREL que la administracién que el pais necesita, debe ser previamente

investigada.

2.4 DESARROLLO DE LA TAREA

La valiosas indicaciones del Prof. Eduardo R. SCARANO previas
a la concrecion del tema a investigar, fueron completadas con la lectu-
ra de bibliografia especializada sobre técnicas de investigacién y de
estudio, de la que pueden mencionarse —entre otros- los siguientes titg
los:
. DAVIS y SCOTT "Estrategia para la Creatividad", Bs. As. 1975. PAIDOS.
. ECO Umberto "Cdémo se hace una Tesis", Barcelona 1983, GEDISA.
. KAUFMAN y otors, "La Iventica", Bilbao 1973, DEUSTO.

Seleccionado el tema -segun se refirid en el capitulo anterior-
y formalizado el Plan de Tesis con la enunciacion y justificacion del
tema a investigar y el temario tentativo, se inicia la parte mas comple
ja v sin duda menos estructurable de la tarea y que, de acuerdo a sus

distintas etapas, se describe brevemente a continuaciodn:

~ Investigacidén bibliografica

El relevamiento realizado comprendid —tomando en consideraciodn
las sujerencias del profesor consejero—- las siguientes bibliotecas de-
pendientes de la Universidad de Buenos Aires:

. Facultad de Ciencias Econdmicas.

. Facultad de Psicologia.

. Facultad de Sociologia.

. Especializada en bibliotecologia, Informatica y Ensefianza Superior.

Asimismo fueron consultadas las Bibliotecas Lincoln y del Cole
gio de Graduados en Ciencias EconOmicas de la Capital Federal, ambas de
importante acervo sobre el tema. En ésta Ultima institucién, al igual

que en la Biblioteca de Ciencias Econdmicas, se contd con la inestima-—
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ble ayuda de compilaciones bibliograficas preparadas por los respecti-

vos bibliotecarios.

Cabe mencionar que fueron importante fuente de material de refe
rencia las distintas colecciones de revistas especializadas consultadas,
entre ellas: "Administracién de Empresas"; "Administrative Science Quar-
terly"; "Harvard Business Review"; "Personal Management" e "Industrial

Relations".

— Lecturas y anotaciones

La investigacion de los distintos ficheros bibliograficos, faci
litada en algunos casos por la disposicién de repertorios sobre el tema
o de accesos mediante el uso de "palabras claves", se concreté en fi-
chas bibliograficas sobre las obras de interés, que constituyeron la ba

se de la tarea posterioﬁ y de la redaccidén de la bibliografia final.

La lectura del material seleccionado tuvo como objetivo locali
zar fuentes primarias a utilizar en las distintas partes del trabajo vy
las fuentes secundarias o literatura critica sobre el tema. En el caso
de las fuentes primarias se encard la lectura completa siguiendo las
pautas metodolégicas que se describen en el Apéndice Aj; como ejemplos
pueden mencionarse las siguientes obras: "La Investigacién Cientifica"
de Mario BUNGE (metodologia); "La Sociologia'y la Teoria Moderna de Sis
temas" de Walter BUCKLEY (organizaciones); "La Estructuracién de las
Organizaciones" de Henry MINTZBERG y "Sistemas y Estructuras de Organi
zacién" de Jorge ETKIN (estructuras); "El Factor Humano en la Empresa”
de Rensis LIKERT y "Teoria de la Motivacidén Humana" de Joseph NUTTIN

(factor humano).

En el caso de las fuentes primarias se tratdé 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 és
to no fue posible y especialmente con las fuentes secundarias u obras
criticas se utilizaron fichas de lectura donde ademas de los datos del
autor, se incluian un breve resumen del libro o articulo, citas que po

drian utilizarse en el texto y comentarios personales.
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— Redaccidn

Evidentemente, es muy dificil separar claramente el proceso de
obtencién de datos del proceso de creacién y redaccidn ya que a medida
que se va escribiendo sobre algin tema, surgen nuevas ideas, dudas y
aln la apreciacién de errores que no se hacian evidentes antes de la es

critura y ello desencadena en una nueva etapa de investigacién.

La primera redaccién no respetd el orden ni los items del tema-—
rio tentativo, pero se centrd en los puntos fundamentales del mismo, es
decir los temas de organizacidn, estructura y comportamiento humano (e§
pecialmente los aspectos de motivacidén y satisfaccidén). 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 realimentacidn comentado mas arriba.

Completada una primera formulacion del analisis y las propues—
tas, se entendid conveniente enridquecer lo hasta allf realizado con en-
trevistas a personalidades de la Facultad de Ciencias Econémicas (U.B.A.)
relacionadas con el tema de investigacidén. A tal fin se concretaron
iﬁicialmente entrevistas con el Dr. Vicente L. PEREL, profesor consulto
y coordinador de la Catedra de Estructuras y Procesos Administrativos y
con el Dr. Eduardo Luis GROBA profesor titular de la Catedra de Adminis
tracion de Personal y reconocido estudioso sobre el tema. Del desarro-
llo y contenido de ellas se da cuenta en los Apéndices B y C y cabe des
tacar que de las mismas surgieron importantes aportes para reflexionar

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

Para la redaccidén final de la tesis se partié de la premisa de
que el trabajo, si bien esta dirigido en primera instancia al profesor
consejero y demas miembros del Tribunal, también seria leido y consulta
do por otros profesionales, estudiantes e incluso por personas no direc
tamente versadas en la disciplina. A tal fin se considerd la defini-
cién de los principales términos técnicos utilizados, la elaboracién de
cuadros y sinopsis que diecen mayor comprensidén al texto y la insercidn
junto a las citas directas o indirectas de las referencias de autor y

pagina.
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De acuerdo a los lineamientos enunciados, la redaccidén final
pretendid subsanar los interrogantes planteados e integrar las nuevas
ideas y los aportes recibidos. Si bien dicho proceso debié ser acotado
a los limites de la investigacidn, resultd una tarea constante de re-

flexidén y autéeritica.



SEGUNDA PARTE

LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

"La leccion que en el fondo nos deja la actual
crisis es bien clara: la tradicional basqueda
de una respuesta universalmente correcta...es
perseguir un espejismo. Es concebir a la or—
ganizacidn como un fin en si mismo, y no como
un medio para alcanzar ciertos fines."

PETER F. DRUCKER
(1976)
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Capitulo 3. 0O R G A N I Z A C I O N

Uno de los rasgos caracteristicos de la historia contemporanea
es lo que K. BOULDING ha definido como "revolucidn de las organizacio-

nes".

Una nutrida serie de razones de orden demografico, econdmico, po
litico, tecnolégico, 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—

1llas" (ETZIONI, p. 2).

Las organizaciones constituyen el marco de nuestra investiga-
cidén; por eso, el presente capitulo se propone precisar el significado
y alcance del término y mostrar su evolucidén tedrica hasta la actual
concepcidon de sistemas. Desde esta Uultima perspectiva se definiran las
principales caracteristicas de la organizacidn y su proceso morfogenéti

CO.

3.1 SIGNIFICADO DEL TERMINO

En la discusidén sobre las organizaciones, el primer problema es
triba en una cuestion semantica ya que, con frecuencia, se utilizan dis
tintos términos como sindénimos de organizacidn, por ejemplo organiza—

cidn social; organizacién formal; institucidn; burocracia; etc.

La "organizacién social", representa el conjunto mis amplio de
relaciones y procesos; las "organizaciones", en la forma que las enten—
demos en administracién, son una parte de la organizacidn social mas ge
neral, por la cual se ven afectadas y a la que, reciprocamente, afectan.
Por "organizacién formal" se entiende un conjunto de pautas que caracte
rizan a la organizaciodn,-el - términe no se refiere a la organizacidén co-

mo entidad, sino a ciertos aspectos de ella.

HBUIOTEGA 0F ¢ &0 017 oE GIDNEGIAS FCONORICAY
Profesor Emenfu Or. /«L; REDO L. PALACIOS
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Si bien para FRISCHKNECHT (p. 26) "la reciente literatura socio
légica ha reemplazado errdéneamente el término preciso de institucidn
por el mas vendedor de organizacién", para ETZIONI (p. 5-6) "Institu—
cidon se dice a veces refiriendose a ciertos tipos de organizaciones" y
otras veces "se refiere a un fendémeno 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 Gltimo, el término "burocracia" también tiene di-—
verso significado; en su sentido técnico se refiere a un modelo particu
lar de organizacién definido por Max WEBER y en su acepcién profana el

término tiene la desventaja de una connotacidén negativa.

Establecidas las diferencias de significacién de los términos
alternativos, optamos por el término "organizacidn" que utilizaremos en
lo sucesivo; a continuacidén veremos algunas definiciones que nos permi-

tiran precisar el concepto del fendémeno estudiado.

~ Max WEBER, que define a la organizacidn cémo una "relacidén social ce-
rrada o que limita por medios de normas, la admisidén de extrafios ...
siempre y cuando su orden sea implantado por la acciéon de individuos
especificos cuya funcidén regular sea ésta, con un jefe o ‘cabeza' vy,
por lo general, también con un personal administrativo" (p. 145/146)
o en términos mas generales como "sistema de autoridad continua enca—
minada a un propésito de tipo particular". (p. 151). En esta defini-
cién podemos destacar los siguientes elementos: en primer lugar las
organizaciones conllevan relaciones sociales dentro de limites cerra-
dos; otro componente importante es la idea de orden de acuerdo a pau-
tas impuestas por la misma organizacidn; también existe una jerarquia
de autoridad; cierta diferenciacién del trabéjo y actividades conti-

nuas encaminadas a un propdsito especifico.

— Chester BARNARD, si bien su enfoque esta 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 mis 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 propodsitos.



33

~ MARCH y SIMON en un sentido similar al de ia definicién anterior di-
cen que "las organizaciones son un conjunto de personas que actian
unidas y son los conjuntos mas grandes en nuestra sociedad que poseen
lo que mas se parece a un sistema coordinador central® (p. 4). E1 én
fasis esta puesto en los miembros del sistema y especialmente en su
accion 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 construidas para lograr me—
tas y que se caracterizan por "1) divisién del trabajo, del poder y
responsabilidades de la comunicacién, divisiones que...han sido deli-
beradamente planeadas para favorecer la realizacién de fines especifi
cos; 2) la presencia de uno o mis centros de poder que controlan los
esfuerzos concentrados por la organizacidén y los derivan hacia sus fi
nes; estos centros de poder, ademas, revisan continuamente la actua-
cion de la organizacidén y remodelan su estructura, donde es necesario,
para aumentar su eficienciaj 3) sustitucion de personal; es decir:
que las personas que no satisfacen pueden ser depuestas y sus tareas
asignadas a otras". (p. 4-5). Se destacan aqui la planificacién con-
ciente; la existencia de centros de poder y la sustitucidon de los

miembros.

Cabe observar, que ninguna de las definiciones comentadas hace
referencia a la relacidén de la organizacidn con el medio externo; esta
omisidén es dificil de justificar ya que la naturaleza de los objetivos
de la organizacidén, su desenvolvimiento y la conducta de sus participan
tes estan estrechamente vinculados con los factores del contexto. Esta
relacidén constituye una cuestién central en el conocimiento de las orga

. . . . . L4
nizaciones y, como podremos apreciar en el siguiente titulo, su recono-

cimiento constituye el principal aporte del enfoque de sistemas.

3.2 EVOLUCION DEL CONCEPTO

Es frecuente el uso de la novisima terminologia de sistemas, pe
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ro la concepcidn subyacente en muchos discursos parece no haber supera-
do el modelo de equilibrio mecAnico construido siglos atras o a lo sumo
se ha avanzado al de analogias organicas. Es comprensible que dichos
modelos hayan servido de base -en su momento- a la especulacidén tedrica,
§ s . . PO
pero actualmente la teoria de sistemas nos ofrece nuevos principios y
perspectivas para construir un modelo de organizacidn mas ajustado a la
realidad, segin trataremos de demostrar en el siguiente anilisis compa-

rativo.

~ E1 modelo mecanico

Los rapidos progresos que la fisica, la matematica y la mecani-
ca experimentaron a partir del siglo XVII tentaron a su aplicacidn al
estudio del hombre y sus organizaciones. A mediados del siglo XIX se
produce una revitalizacidén del mecanicismo con nombres como CAREY, BEN-
TLEY y PARETO; estos autores elaboran sus teorias con conceptos tales
como "campos de fuerza", "transformacién de energia", "eutopia social",
etc. Con la mecanica racional de PARETO aparece la nocién de sistema
como conjunto de elementos interrelacionados en equilibrio; posterior-
mente, socidlogos como SOROKIN y LEWIN, adoptan esta concepcién 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 organizacidn, sin considerar las variables de
la conducta humana: el primero apoya su propuesta en el estudio cienti-
fico de trabajo, para lograr la eficiencia econdémica como criterio basi
co y busca optimizar programando procesos segin una logica técnica; el
segundo amplia y complementa el enfoque con principios que determinan
la especializacidn, la departamentalizacidén y el control. La inconsis—
tencia y contradiccidon de los "principios" queda demostrada posterior-

mente por SIMON.

La propuesta estructuralista de WEBER también participa de este
enfoque; su modelo burocratico se basa en la asignacidn del trabajo, el
ejercicio de la autoridad y la coordinacién como medios para lograr re-

gularidades. Los estudios posteriores de ZELZNICK, GOULDNER y MERTON
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"han llegado a la conclusién justificada de que la aplicacién del mode-
lo burocratico 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 basicos de la fisica y la mecanica sin tener en cuenta las di
ferencias del objeto de estudio y se trata de aplicar una hipodtesis de
equilibrio segin la cual la organizacién opera siempre de un modo compa
tible con su propia conservacibén es decir como un sistema cerrado. Los
autores administrativos que utilizaron este enfoque fueron, ante todo,
espécialistas en rendimiento y eficiencia, y sélo accidentalmente en or

ganizaciones.

- El modelo organico

"La utilizacion de metafora organica es de antigua data; pero
el uso cientifico de ella, con propdsitos serios, no suele remontarse
mas alla de Herbert SPENCER y sus epigonos... Asi como el auge del mo-—
delo mecanico correspondid a una época de adelantos en la ciencia fisi-
ca, el modelo organico de la sociedad se inspird en los progresos de la
biologia" (BUCLEY, p. 26). Varios de los que siguieron a SPENCER lleva
ron la analogia al extremo buscando equivalentes en las organizaciones

sociales del corazdén, del cerebro o del sistema circulatorio.

Frecuentemente se ha utilizado esta analogia entre las funcio-
nes y estructuras sociales y las del cuerpo humano y si bien puede re-
sultar apta para explicar la interdependencia de los distintos componen
tes de la organizacidn, 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 comin. En
la teoria administrativa hay dos autores, Talcott PARSONS y George C.
HOMANS, que han tenido notable influencia en los estudios sobre el com-
portanmiento organizativo; ambos autores proponen modelos de equilibrio

diferentes, pero relacionados con supuestos organicistas.

El modelo de PARSONS integra junto con hipdtesis de equilibrio-
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funcién de origen bioldgico ciertos supuestos de equilibrio mecanico.

La cualidad mas general del sistema es la interdependencia de las par-
tes que lo integran y que el autor define como la coexistencia pacifica
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 limites, semejante
al concepto biolégico de homedstasis; el mantenimiento del .estado de un
sistema -primera ley del proceso social afin a la ley mecanica de la i-—
nercia— se logra mediante mecanismos de socializacidén y de control so-

cial.

Entre los problemas que advierte BUCKLEY (p. 52-3) en el modelo
parsoniano, pueden mencionarse que las Unicas relaciones previstas son
aquellas de la estructura institucionalizada, por ello cualquier desvia
cién no forma parte del sistema y debe ser tratada como disfuncidén; asi
mismo la ley de "inercia" es ciertamente contraria a gran parte del sen
tido comin de las ciencias sociales. Por su parte HERMIDA (p. 69) dice
que el modelo no es aplicable en administracidn ya "que contiene meca—
nismos de regulacién para mantener estable a una determinada estructura
fija, cuando por sus caracteristicas las organizaciones necesitan perma
nentemente adecuar sus estructuras a cambios endbgenos y exdgenos 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 reciprocas de todas sus partes, sea cual fuere la
estructura particular en que se manifiesten estas interrelaciones". (p.
85). Sostiene que la naturaleza de los sistem;s sociales no s6lo exce-
de con holgura el modelo del equilibrio-funcién de PARSONS. sino también
la propuesta del modelo de equilibrio mecanico; las estructuras del sig
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 caracter fijo y las desviaciones del comportamiento

son parte del sistema de interrelaciones.



El sistema social para este autor es una configuracién de fuer-
zas dinamicas que a veces esti en equilibrio y mantiene estado constan-~
te y otras veces carece de equilibrio y enfrenta cambios permanentes.
La argumentacién de HOMANS se acerca al enfoque moderno de sistemas y
ain llega a utilizar el vocabulario bisico de éste Gltimo, pero a pesar
de que el grado de evolucidén de su modelo excede las ideas del equili-
brio mecanico y bioldgico, sostiene que las organizaciones deben estar
en un cierto nivel de equilibrio practico y esto resulta dificil de ex—

plicar simultaneamente con la necesidad de cambio.

"De estos modelos de equilibrio-funcidn, claramente bioldgico
(PARSONS) y de equilibrio practico (HOMANS) se nutrieron parcialmente
los socidlogos funcionalistas, los autores de la Teoria de la Organiza—
cién y algunos autores de la Teoria de los Sistemas" (HERMIDA, p. 71).
La teoria del equilibrio de la organizacién de BARNARD-SIMON, con su es
pecificacidén de las condiciones bajo las cuales una organizacidén puede
inducir la continuidad de sus participantes y asi asegurar su supervi-
vencia, constituye un claro ejemplo de la influencia de los modelos co-

mentados sobre la teoria administrativa.

-~ E1 modelo de sistemas

Las criticas formuladas a los modelos anteriores puede resumir-
se fundamentalmente en que fueron concebidas para analizar y comprender
a fenomenos de distinta naturaleza que las organizaciones. Esto queda
claro si tenemos en cuenta la jerarquia de sistemas propuesta por Ken-—
neth BOULDING, quien propone nueve niveles en funcidn de su complejidad.
Segin la escala de referencia, nuestro objeto de estudio se ubica en el
nivel complejidad 8) correspondiente a las "organizaciones soqiales",
diferenciado del nivel 7) o0 "nivel humano" donde seria aplicable el mo-
delo organico y de los niveles 2) y 3) de "sistemas simples de movimien
tos predeterminados o autorregulados", donde seria pertinente el modelo

mecanico.

Al delinear el desarrollo histérico de la perspectiva de siste-
mas BUCKLEY (p. 65-67) menciona los esfuerzos de Claude BARNARD encami

nados a fusionar la concepcidn 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 fusién culmina en la teoria general de sistemas de VON
BERTALANFFY. También sefiala a WHITEHEAD entre quienes apreciaron la ne
cesidad de nuevos métodos para el estudio de lo que 1lamé “complejidad

organizada'.

La moderna teoria de sistemas puede ser considerada como la cul
minacion de un amplio desplazamiento de la perspectiva cientifica. "Es
ta concepcidén cientifica del mundo, producto de una dialéctica constan-—
te entre las concepciones de la ciencia fisica y las de la ciencia bio-
légica, nos ha apartado de la preocupacidén por la sustancia inherente,
las cualidades y las propiedades, para concentrar nuestra atencidén en
los principios de organizacidén 'per se' al margen de la sustancia de lo

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

Este nuevo enfodque reemplaza la anterior técnica analitica y a—
tomica, por una orientacidn totalista de los problemas de la organiza-—
cidén; para este tipo de sistema ya no puede sostenerse que su estado ac
tual es simplemente funcién de sus condiciones iniciales, ya que por
ser complejo y abierto cambia de manera tal que su estado actual, se ca
racteriza mas por las experiencias posteriores que por el estado ini-
cial. Surge asi un modelo mas 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 elaboracidn o
la evolucidén de su organizacidén; como veremos se benefician con las per

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 enfoqué de sistemas diciendo
que "la organizacidén implica conducta orientada a objetivos, motivos y
caracteristicas conductuales ausentes de los sistemas encontrados en el
mundo fisico" y asimismo que "son sistemas que muestran ordenes mas ele
vadas que los de sus sistemas vivientes, siendo interpretado el orden

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

trataremos de precisar las principales caracteristicas de la organiza-—

cién segin esta nueva perspectiva.

— Contenido

Las organizaciones no existen en un vacio fisico, pués estan re
lacionadas con un conjunto concreto de seres humanos, recursos materia-
les e informativos, etc. -sistema hombre maquina segin ACKOFF-. E1 hom
bre visto por separado constituye ya una unidad compleja, si lo analiza
mos en el contexto de sus propias organizaciones, facil sera advertir
el grado de complejidad resultante de su interaccidn; por lo tanto se
requiere un enfoque mas amplio -holistico segin VAN GIGCH- que conside~

re esas interacciones.

Mientras que en un sistema mecanico los componentes poseen una
naturaleza simple y estable no alterada en modo apreciable por su condi
cién de parte del sistema, en la medida que ascendemos a los niveles or
ganicos y sociales, los componentes exhiben una condicidon mas compleja
e inestable, cuyos rasgos fundamentales son mas afectables por las modi

ficaciones del sistema que integran.

- Artificialidad

Los elementos componentes de una organizacidn no se encuentran
en interaccion natural entre si, son sistemas inventados por el hombre
y en consecuencia son imperfectos si los comparamos con los organicos.
El nexo que los mantiene unidos no es bioldgico, sino escencialmente

psicoldgico; las pautas de relacion son las que proporcionan consisten-—

;
-

cia, mas que los elementos en si.

Esta concepfualizacién coincide con la tesis de SIMON sobre la
administracion como ciencia de lo artificial que se ocupa de sistemas
complejos que viven en medios complejos; lo artificial se centra preci-
samente en la "conexidn, que colocada entre los medios intermno y exter-—

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

(1979, p. 90).
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Los sistemas artificiales poseen un factor de contingencia, se—
gin KATZ y KAHN (p. 43) "son a la vez mas vulnerables, y de vida mis
larga" que sus componentes. Si bien es notable la cantidad de organiza
ciones que no logran subsistir aun en épocas prdsperas, 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-
ganizacién -como ya hemos visto- tendian a considerarlas sistemas cerra
dos a los que se aplicaban las leyes de la fisica o se les atribuia or-
ganicidad; en el primer caso ignoraban las fuerzas ambientales y en el
otro, si bien se considera la apertura del sistema, la analogia elegida
no es la adecuada a la complejidad del fendémeno estudiado. La adapta-—
cién y evolucidén de los sistemas complejos se basan en el intercambio

del sistema y su ambiente.

Que la organizacidén sea un sistema abierto significa que entra
en intercambio con el ambiente, pero ademas ese intercambio constituye
un factor esencial para su viabilidad, para su transformacidn 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 informacibén y ener-

gia para luego transformarlo de acuerdo a la entidad.

Esa condicién limitativa entre organizacidon y ambiente define
el grado de apertura y los limites del sistema; la organizacidn tiene
demarcaciones para definir adecuadamente su actividad, la admisidén de
nuevos miembros y los tipos de interaccidn enf;e sus miembros y el con-
texto. "En la teoria de los sistemas es comin definir limite como el
area donde ocurre un intercambio de energia o informacidn, mas bajo que
en el sistema propiamente dicho; en los sistemas sociales ésto es tam-

bién cuestidn de rupturas cualitativas entre la actividad ocurrida den-

tro del sistema y la actividad ocurrida fuera de é1" (KATZ y KAHN, p.

73).
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- Intercambio ciclico de energia

La caracteristica de la organizacién como sistema abierto, tra-
tada en el titulo anterior, resulta fundamentalmente del intercambio
con el medio ambiente, en efecto ninguna organizacién es autosuficiente
ya que requiere alguna forma de energia de la naturaleza, de la gente o
de otras organizaciones. KATZ y KAHN (p. 25) piensan que las "organiza
ciones son notoriamente sistemas abiertos, pues el insumo de energias y
la conversion del resultado en insumo energético adicional consisten en
transformaciones entre la organizacién y su ambiente". Este enfoque de
sistena energético insumo-producto proviene directamente de la teoria

de VON BERTALANFFY.

James MILLER considera a su vez que las organizaciones son esen
cialmente sistemas metabolizadores de elementos diversos del entorno.
Absorben algin tipo de energia que procesan internamente (se elabora un
producto; se presta un servicio; se entrena gente; etc.), para luego a-
portarlo nuevamente al ambiente (desasimilacidén en la terminologia de

MILLER).

Es fundamental en este intercambio de energia el caracter cicli
co de la actividad; el producto exportado al ambiente proporciona nue-
vas fuentes de energia para que se repita el ciclo de insumo —proceso-
producto. La repeticién del ciclo no implica necesariamente el mismo
conjunto de sucesos, quizas se amplie o cambie y la organizacién alcan~

ce mayor evolucidn y complejidad.

— Relaciones informativas

Las relaciones entre los componentes tienen variaciones impor-
tantes segin el tipo de sistema de que se trate: en los mecanicos las
relaciones son muy restringidas y con escaso margen de libertad; lo con
trario sucede cuando ascendemos en el grado de complejidad de los siste
mas, las relaciones cobran mayor flexibilidad. Asimismo, mientras en
los sistemas cerrados las relaciones dependgn de consideraciones tempo-
rales y especiales y de la transmision de energia de un componente a
otro, las interrelaciones que caracterizan a los sistemas abiertos se

apoyan cada vez mas en la transmisién de informacidén —principio funda—
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mental del analisis moderno de las organizaciones como sistemas comple-

Jjos—.

Si bien la informacidén se apoya sobre cierta base fisica o flu-
jo de energia, a diferencia del componente de energia que esti totalmen
te subordinado a la forma de dicho flujo, la informacién no es una enti
dad o substancia concreta, sino mis bien una relacién o vinculo entre
conjuntos o agrupamientos de variedad estructurada. "Podemos... defi—
nir a la informacidén como el factor que realiza el trabajo ldgico sobre

la orientacién del organismo" (BUCKLEY, p. 81).

El flujo de informacidén 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 pequeiia cantidad de informacidén puede desencadenar selectiva-—
mente una gran cantidad de actividad entre los componentes, superando

limitaciones temporales y espaciales y de disponibilidad de energia.

Por lo tanto, en el caso de sistema organizacidn, los indivi-
duos se vuelven mas autdnomos en ciertos aspectos, a la par que mantie-
nen-una interrelacidn intima e intrincada. El proceso de comunicacidn
hace mas "fluida" la estructura del sistema ya que los componentes no

necesitan establecer contacto fisico sino sélo informativo.

- Retroalimentacidn e intencionalidad

La organizacion como sistema complejo, abierto y procesador de
informacion implica conducta orientada a objetivos, y dada esa caracte-
ristica se hace necesario precisar los mecanismos pof los cuales estos
sistemas llegan a comportarse de un modo caracteristico, tan diverso
del de los sistemas fisicos y que ha sido denominado "intencionalidad".
Los tedricos de sistemas coinciden en que un principio subyacente en
los mecanismos intencionales de objetivos es el concepto de "retroali-

mentacion", con lo cual se elimina el antiguo mito de la "teleologia".

El principio de retroalimentacibén, como principio de la conduc-

ta dirigida a objetivos, supone que el sistema satisface los siguientes

#in
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requisitos (BUCKLEY, p. 87):

. Parametros o variables de criterio que mantienen sus rasgos
caracteristicos dentro de ciertos limites.

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

. La retroalimentacidn de informacidén inarménica hacia los cen-—
tros orientadores de la conducta permite reducir la desviacién
del sistema respecto de la meta o limites de criterio.

En los sistemas controlados por realimentacidn, la conducta es-
ta 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 retroalimentacidon es un mecanismo mas refinado que la simple idea de
equilibrio u homedstasis, ya que ésta Gltima se basa en el campo limita
do de la "dindmica del estado constante". La retroalimentacién permite,
mediante el uso de la informacidn abordar en forma efectiva la evalua-
cion y correccidn del sistema con distintos propdsitos: 1) blsqueda de
satisfaccidn inmediata; 2) autopreservacién; 3) preservacién del grupo

v L) preservacibén de metas mas alld de un grupo dado.

3.4 PROCESO MORFOGENETICO

BUCKLEY (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 tensidn interna y una per-

manente transaccién con un ambiente cambiante..

Segln ETKIN (1985, p. 96) "Las relaciones interpersonales inten
cionales orientadas por el deseo de alcanzar ciertos resultados o esta-
dos futuros por medio del sistema organizacidén, 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 continuacidn el acto social como paso previo en la com—
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prension de la matriz de interaccién y asimismo, los mecanismos por los
cuales se reduce la variabilidad e inestabilidad de las acciones huma—

na_S .

- Actos e interacciones

Los componentes del sistema organizacidon no se encuentran rela-
cionados naturalmente entre si y las influencias mituas no son constan-
tes ya que dependen fundamentalmente de acontecimientos o sucesos que
determina el funcionamiento del sistema. La organizacién se integra me
diante el aporte de actividades de un conjunto de personas y esas acti-
vidades son complementarias e interdependientes en funcidén de algin pro
ducto o resultado comin; de su recurrencia y perdurabilidad depende la

organizacioén.

De acuerdo con el enfoque del "interaccionismo social" de Geor-
ges H. MEAD, la relacién entre la organizacidén y el medio no es mecani-
ca del tipo estimulo respuesta sino un acto complejo en desenvolvimien—
to, donde el individuo es un elemento activo con selectividad e innova-
cioén que median entre la influencia externa y la conducta explicita.

En esta propuesta el acto social es un proceso organico complejo impli-
cado por cada estimulo individual y la respuesta consiguiente; es decir
que requiere la cooperacién de mas de un individuo y esta dirigido a un

objetivo coman.

La interdependencia de los componentes y de sus acciones se ba-
sa en la intercomunicacién de informacidn mas que en la energia o la
substancia como sucede en el caso de los sistemas fisicos o bioldgicos.
BUCKLEY (p. 148) al referirse al enfoque de MEAD dice que "observamos
en particular la naturaleza cabalmente cibernética de su analisis de la
accidén humana como un sistema de comunicacién y control por realimenta—
cién. El nicleo central de su interpretacidén es lo que €1 denomina la

reflexibilidad de la conducta mediada simbolicamente."

La reflexibilidad o aprendizaje del individuo sobre su propia
experiencia, es posible gracias al uso del simbolo que le permite evo-

car en si mismo la misma respuesta que evoca en el otro a quien esta di
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rigido: el simbolo 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 accidén y la interaccidén 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 légica de

la interaccién sobre la accidn.

Otros autores han abordado el andlisis de la interaccidn social:

. Theodore M. NEWCOMB (1953) presenta en su modelo a la interaccidén es—
pecificamente como un proceso de comunicacién, que permite a los indi
viduos mantener la orientacién simultanea del uno hacia el otro y ha—
cia los objetivos. Por lo tanto la comunicacidén debe representar un
papel fundamental en la interaccion, mis que cualquier consideracidn
acerca de recompensas y castigos que asocien con el proceso.

. George C. HOMANS (1961) propone su "teoria del intercambio" segun la
cual en la interaccidén 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 psiquicas como la apro
bacidn social, estima, status, etc.

. Walter BUCKLEY (1967) sintetiza los rasgos fundamentales del proceso
de interaccidn como un modelo que incluye: individuos con impulsos in
herentes a la accidn; objetos ambientales de relevancia o interés po-
tencial e intercambios de informacién entre individuos, asi como con
la situacion ambiental. Para este autor los intercambios de informa-
cién son la base del sistema adaptativo complejo que constituye la or
ganizacion.

Sea cual fuere la conceptualizacién utilizada (orientacién si-
multanea interdependiente; intercambio compensatorio; intercambio de in
formacién; etc.), es destacable que el comportamiento de los componen—
tes organizativos sdlo puede ser entendido con referencia a la matriz

de interaccidn entre los mismos.

- Roles

La estabilidad en las relaciones que mantienen los participantes
de una organizacién y el grado de estructuracion de sus actividades se-—
gin ETKIN (1985, p. 124) es adjudicable a que "ellos comparten las ex—

pectativas acerca de las cuales son las acciones que pueden esperarse
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de los demis miembros bajo condiciones normales. Esto implica conocer

0 imaginar por anticipado las respuestas cooperativas de los miembros

frente a las demandas derivadas de las tareas internas que cumplen..."

Tal funcion corresponde a los roles ya que describen formas es—
pecificas de conducta asociadas con el desempefio de una tarea o funcién
determinada; son pautas estables de conducta interrelacionada, creadas
en virtud de la posicidn que la persona desempefia dentro de tales nexos.
En el pasado la especificacion del rol aparecia confundida con las fuen
tes de sancidén como por ejemplo el monopolio de la fuerza en la rela-
cién amo—esclavo o con la naturaleza semidivina de los reyes; recién en
la estructura burocratica aparece la utilizacion cabal del rol, basado

en las normas que establecen su creacidn, cambio o supresiodn.

El grado de formalizacién varia segin el tipo de organizacidn
de que se trate, pero en general el individuo dentro de una organiza—
cién tiene menor libertad que en otros ambientes sociales para adaptar
el rol a su personalidad. Los roles separan los requerimientos conduc-
tu#les de las satisfacciones que el individuo puede obtener en el desem
peilo de la tarea y "se hallan en su forma mas pura cuando estan divor-

ciados de la personalidad de quienes los desempefian" (KATZ y KAHN, p.
60). ‘

A diferencia de la inclusidn de un organo dentro de un sistema
bioldégico, el sistema organizacidén no requiere la inclusidn total de la
persona de sus participantes; estos pertenecen simultaneamente a varias
organizaciones y ninguna de ellas abarca en general el total de su per-
sonalidad. Este fendémeno de "inclusidn parcial" explicado por ALLPORT
resulta realmente esclarecedor para entender‘éuohos de los problemas de
las organizaciones ya que estas no reclutan "fragmentos psicologicos";

quieranlo o no las organizaciones aceptan a una persona integra dentro

de sus limites.

Cuando una organizacidn "exige al individuo que separe algunas
partes de si mismo en provecho de la ejecucién del papel, le esti pi-

diendo que despersonalice; en este sentido el individuo que se une a
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otros para crear una 'organizacién (informal) dentro de la organizacioén'
estd luchando por conservar la identidad de su persona" (KATZ y KAHN,

p. 61). En otras palabras las demandas y limites impuestos a la conduc
ta deben ser adecuados al individuo, ya que si éste confunde los limi-
tes o0 no se conduce de acuerdo a las pautas afectaria la subsistencia de

la organizacidn.

Reafirmando este concepto puede decirse que las organizaciones
"pueden proporcionar un marco normativo que prescribe los roles que de-
ben ser desempefiados,...sin embargo, las transacciones reales de roles
que ocurren generan un compromiso practico mas o menos coherente y esta
ble entre las prescripciones ideales y un proceso flexible de hechura
de roles entre demandas estructurales de otros y los requerimientos de

los prop6sitos y sentimientos propios" (BUCKLEY, p. 220).

- Normas y valores

Al referirnos a la conformacidén de la organizacidn, los térmi-
nos rol, norma y valor representan distintos niveles de abstraccidn.
El rol como hemos visto, especifica la tarea y en general no presenta
dificultades de comprensidén, en cambio las normas, como espectativas ge
nerales de caracter obligatorio, pueden dar lugar a interpretaciones di
similes 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 legitimos de todo siste-
ma organizativo, es decir que delimita el ambito en el cual se desarro—
1llan las actividades y las relaciones. Este concepto de "escenario or-
ganiéaoional" segtn 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 organizacidn”.

Las normas del sistema vuelven explicitos los modos de conducta
adecuada, se refieren a la conducta esperada del individuo y como tales
son la antitesis del comportamiento "ad-hoc" ya que constituyen estanda
.res de referencia que refuerzan los requerimientos del rol v permiten

juzgar como aceptable o no toda conducta de importancia para el sistema.



48

Segin KATZ y KAHN (p. 63) tres elementos son necesarios para la defini-
cion de normas: a) existencia de creencias sobre cuil es la conducta a-—
decuada y exigida a los miembros; b) consenso objetivo sobre tales cre-
encias (debe haber acuerdo de la mayoria de miembros activos) y c) con-

ciencia en los individuos de que existe dicho consenso.

Al tener las normas caracter obligatorio para todos los partici
pantes, las acciones no resultan como funcidén de los fines individuales
sino de las metas explicitas de la organizacién. "En esta medida, la
organizacidn seria algo externo a sus componentes, a quienes obligaria
a través de reglas impersonales y pautas sancionadas socialmente" (ET-
KIN, 1985, p. 123) y llevada esta situacion al extremo,‘los participan~
tes reaccionarian automaticamente, 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”,
"soberania", "seguridad nacional" se estara recurriendo a valores, es
decir avanzando mas alla de la norma e introduciendonos en el terreno

de una ideologia.

Los valores e ideologia del sistema constituyen la base mas ge-
neral de la conducta adecuada, aportando la justificaciodon Ultima de los
requerimientos normativos. Dicha justificacién se apoya en dos tipos
de valores: a) trascendentes, morales o sagrados, o b) pragmaticos aso-
ciados a la consecucion de resultados especificos; ambos tipos pueden es
tar presentes, pero su preminencia dependera del tipo de organizacion

considerada.

Los valores del primer tipo, trascienden la realidad, tiemen
una connotacidn simbélica como por ejemplo la lealtad organizativa; a
menudo carecen de referencia objetiva y cuando se abusa de ellos la con
ducta organizacional se vuelve rigida y dogmatica. Este tipo de valo-
res es mas facil de invocar en organizaciones religiosas o politicas co

mo proteccidén de los medios especificos para el logro de los objetivos.
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En organizaciones que tienen un intercambio de energia mas di-
recto con el entorno en términos de insumo-producto, se requiere una i-
deologia pragmatica que permita satisfacer las cambiantes demandas del
medio (clientes, tecnologia, etc.). Las creencias absolutistas y la
lealtad incondicional son dificiles de asimilar en estas organizaciones

donde la clave tecnolégica orienta hacia la tarea y los resultados.

Pero cualquiera sea la orientacién de los valores considerados,
es necesario destacar su relevancia desde el punto de vista de los bie—
nes sociales involucrados en las organizaciones. KLIKSBERG (1986, p. 17)
dice que "el papel del gerente moderno es percibido no como el del autd
crata ajeno a valores y basado tan solo en la jerarquia, sino como un
rol activamente dirigido a la basqueda de valores genuinos, su proyec-—
cién y la constitucién de identificaciones organizacionales en torno a

ellos".

3.5 CONCLUSIONES

1) Aptitud del modelo de sistemas para explicar la conformacion y fun—
cionamiento de las organizaciones, reconociendo que por su naturale
za y complejidad constituyen un orden superior en la jerarquia de
sistemas y por lo tanto no pueden ser estudiadas mediante modelos

mecanicos u organicos.

2) Desde esta perspectiva se han destacado como propias de la organiza-—
cion las caracteristicas de apertura, flujo de energia e informacidn,
autorregulacion, direcci%n hacia metas, etc.; ésto permite apreciar
que la conducta organizativa no es funcidn simple y directa de la in
cidencia externa, sino un complejo proceso de adaptacidn que actia

como mediador frente a dicha incidencia.

3) Los componentes organizativos integran una compleja matriz de inter-
accidén cuyo nexo es basicamente psicolégico ya que depende de actitu
des, habitos, motivaciones y expectativas. Para proporcionar cierta
estabilidad al sistema existen factores como la interrelacién de ro-—
lés; los requerimientos normativos que enmarcan el desempefio y 1los

valores de comin aceptacion.
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Capitulo 4., ESTRUCTURA

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 fendmeno subyace en la
idea de formalizacion y estructura como medio de lograr predictibilidad

y racionalidad en el comportamiento organizativo.

Analizaremos aqui, el concepto de estructura, muchas veces aso—
ciado exclusivamente con la organizacién formal, y veremos distintas
perspectivas de estudio, desde la clasica preocupacién por las reglas
técnicas de disefio hasta la investigacion contemporanea que centra su
atencién en los factores de contingencia. También exploraremos el pro-
ceso de formalizacidn y la confrontacidén entre la estructura que resul-

ta del mismo y la realidad.

4.1 CONCEPTO

La etimologia del término estructura nos permite una primera a-
proximacidn a su conceptualizacidn; deriva del verbo latino "struere"
que significa construir y en su uso actual se refiere tanto a construc-
cién como soporte o basamento de sistemas constituidos por elementos fi
sicos, como a sistemas abstractos donde se interrelacionan conceptos,

ideas o simbolos. Esta extensidon de su significado es consecuencia de

su uso en diferentes disciplinas.

En el caso particular de la administracidn, el significado de
soporte o sostén esta presente en el enfoque formal-mecanicista y muy
especialmente en el organicista en el cual, por analogia, se asimila la
estructura de la organizacidon al esqueleto en el organismo humano; con
la perspecti&a de sistemas en el término adquiere mayor abstraccién v
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 basi-—
cas'y a la vez opuestas entre si: por un lado la asignacién de las acti
'vidades que debe realizar cada uno de los participantes y por el otro
la forma en que se logra la coordinacién de las mismas. Para MINTZBERG
(p. 26) "La estructura de la organizacidén puede definirse simplemente
como el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en ta-—

reas distintas, consiguiendo luego la coordinacién de las mismas".

Pero, una perspectiva mas amplia nos remite a la compleja trama
de relaciones entre los participantes como determinante del comporta-
miento. Por eso para ETKIN (1978, p. 115) "e#iste estructura cuando
una serie de elementos se integran en una totalidad que presenta propie
dades especificas como conjunto, y cuando ademas las propiedades de los
elementos dependen (en una medida variable) de los atributos especifi—
cos de la totalidad" y "en el analisis estructural de un fendémeno, se
otorga prioridad ldégica a la interaccién antes que al estudio de las ac

ciones particulares".

La . dintencionallidhd. de la conducta organizativa supone la bus-
queda de objetivos y el logro de dichos propbsitos puede llevar a la
preservacion de una determinada forma o estado interno del sistema, pe-
ro 1os'objetivos no constituyen una referencia inmutable, sino que re-
sultan de la interaccidn del sistema con el medio y por lo tanto se mo-
difican en el tiempo. Por lo tanto la estructura interna del sistema,
s6lo es estable en un momento determinado y bajo ciertas circunstancias;
cuando varia la relacidn 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 situacién real y sélo representa un esquema abstrac
to de unzestado deseable. Por ello, la expresion de Alfred CHANDLER
"la estructura sigue a la estrategia", basada en la investigacién de

cien de las mas grandes empresas norteamericanas, representa la conclu—



sion de que frente al ambiente medio externo las empresas desarrollaban

nuevas estrategias y ésto a su vez les exigia nuevas estructuras.

Tradicionalmente se ha descripto a la estructura como un diagra
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 funciona
miento demuestra la existencia de un conjunto de estructuras superpues-
tas con un variable grado de complejidad" esta afirmacidén de ETKIN (1978,
p. 116) coincide con la tesis de MINTZBERG (p. 61) seglin la cual "las
partes de la organizacion estan unidas entre si mediante distintos flu-
jos: de autoridad, de material de trabajo, de informacién y de procesos

de decisidn".

Bajo esta perspectiva se ha desarrollado un marco de analisis
mas amplio que excede la representacidén formal de la estructura organi-
zativa e incluye el estudio de aquellos aspectos dinamicos de las rela-
ciones entre los componentes de la estructura, tales como los flujos de
trabajo operativo, de informacidén y de decisién. Es decir que se dis-—
tingue entre: "a) las variébles de estructura que se refieren a las des
cripciones formalizadas de las acciones proyectadas, ...las relaciones
deseadas entre las partes del conjunto, y b) las variables de interven-
cién o funcionamiento, es decir, los procesos a través de las cuales di
cho marco estructural se transforma en acciones y resultados, siendo
sus caracteristicas principales la interaccidn y el cambio a través del

tiempo"” (ETKIN, 1978, p. 119).

4.2 DISTINTAS PERSPECTIVAS

THOMPSON (cap. I) reconoce dos estrategias para el estudio de
las organizaciones: la del sistema cerrado que trata de alcanzar certe-
za considerando sbélo variables asociadas al logro de.fines y sometidas
a un rigido control, y la del sistema abierto que incorpora la incerti-

dumbre al reconocer la influencia del entorno y que centra la atencion
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en la supervivencia. Estas dos estrategias coinciden con lo que HERMI-
DA (1977, p- 442) denomina modelos sincrémicos y diacrémicos de estruc—
tura, y nos permiten una adecuada clasificacién de lo escrito sobre el

tema.

— La estrategia de sistema cerrado

La perspectiva tradicional pone énfasis ante todo en el carac-
ter formal de las estructuras, enfocando los problemas de la organiza-—
cion 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
organizativo, con especificaciones fijas respecto del cumpiimiento de
la tarea y para lograr un propbsito dado. En todos los casos la estruc
tura se asocia con la idea de mecanismo o soporte que mantiene el siste

ma ordenado y estable.

FAYOL establecidé los basamentos de esta concepcidn al definir
una estructura de operaciones funcionalistas, con comunicaciones exclu—
sivamente verticales, en términos de ordenes y reportes y regida por
una serie de "principios". El modelo burocratico de WEBER introduce al
gunos cambios al incorporar un concepto de autoridad legal absolutamen—
te despersonalizada; se interesé por los procesos de formalizacion 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
coordinacion para lograr la disposicidén ordenada del esfuerzo comin y
asientan la organiZacién'sobre condiciones esenciales como autoridad y
disciplina. En la misma linea de pensamiento otros autores "neoclasi-
cos" asumen la tarea de desarrollar la mayor parte del herramental téc-—
nico para el anilisis y diseflo de estructuras; dicho aporte tecnoldgico
se sustenta en ciertas recomendaciones o 'principios" entre los cuales
se destacan:

. DIVISION DEL TRABAJO: se busca la especializacién y por lo tanto la
eficiencia subdividiendo la operacidén en tareas parciales faciles pa-
ra aprender, lograr pericia y también para asignar responsabilidades

de ejecucidn.
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- UNIDAD DE MANDO: para lograr que la coordinacidn sea perfecta a lo

largo de la linea, la responsabilidad debe ser de hombre a hombre; ca

da subordinado tiene s6lo un jefe.

« ALCANCE DEL CONTROL: para asegurar de la mejor manera la unidad de
mando, debe existir un tramo limitado de control, para que ninguna
persona —sea cual fuere su nivel jerarquico- pueda tener mas subordi—

nados de aquellos que pueda controlar efectivamente.

. CENTRALIZACION DE LAS DECISIONES: siempre con la finalidad de la ade-
cuada coordinacién, 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 organizacidén no sdélo
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 aplicacibén indiscriminada en cualquier organizacidn y
contexto. Un ejemplo claro lo constituye el relevamiento de funciones
‘elaborado a partir de los afios 40 por la "Association of Consulting Ma-
nagement Engineers" (conocido como ACME) y que ha sido considerado por
muchos como un modelo de estructura; segun HERMIDA (1977, p. 442) "En
el mejor de los casos el ACME sdlo podria llegar a ser interpretado co-
mo un mo&elo sincrdénico; y ésto es razon suficiente para que resulte

inaplicable a la estructura de las empresas”.

Se observa claramenté el error conceptual de aplicar modelos es
taticos a un fendmeno esencialmente dinamico como las organizaciones y
a ésto se le suma ademis la falta de adecuacién temporal y espacial; no
obstante ello, estas recomendaéiones se han infiltrado en casi todo ti-
po de organizaciones. Segin KATZ y KAHN (p. 85) la teoria clasica "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 organizacidn.

. Presta poca atencidén a los subsistemas de la organizacidn, a su dife-
rente dinamica y al intercambio que realizan entre si.

. Las estructuras informales que a menudo nacen como reaccioéon a la ine—
titucionalizacidn, tampoco fueron consideradas.

- La estrategia de sistema abierto

Otro modo de ver la organizacién consiste en abandonar el enfo-
que de sistema cerrado tradicional y examinar mas 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 organico (%) pero, segin lo visto en el capitulo an
terior, sélo un enfoque de sistema abierto resulta adecuado para expli-

car totalmente la complejidad de una organizacidn social.

Las transacciones de insumo-producto del sistema abierto se com
plementan con la red de interacciones internas entre quienes desempefian
distintos roles e integran los distintos subsistemas. La forma de di-
cha red depende de las caracteristicas de la organizacién, de su etapa
de desarrollo, del grado de control que tiene sobre sus recursos y ade-
mas, de las exigencias externas, ya que "la explicacion de las formas
que adoptan las estructuras no puede limitarse al problema de distribu-
cién de recursos y la especializacion de funciones, sino que también de

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 conformacidn interna y de diferenciacidén en subsistemas o
componentes de la estructura organizativa. Asi, la clasica propuesta
de PARSONS diferencia tres subsistemas con ambitos especificos de deci-
sién y de control, caracterizados por el tipo de interaccidén externa
que realizanj; dichos subsistemas son el institucional,el gerencial y el

técnico.

%) FLIPPO y MUNSINGER (p. 187) y SCHODERBEK y otros (p. 168).
y P
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Si seguimos la secuencia natural del crecimiento y conformacién
de las organizaciones, encontraremos en primer lugar al subsistema téc-—
nico donde se realizan las distintas actividades necesarias para obte-
ner el producté final de la organizacién, es decir el ndicleo operativo
que dio razén de ser a la organizacidn en su comienzo; aqui las decisio
nes se refieren a la aplicacién de recursos y metodologias productivas
de forma eficiente y enfrentan ciertas condiciones de certeza lo cual

permite mantener estructuras de acuerdo a la 1lbégica del sistema cerrado.

Cuando la coordinacidén de las actividades técnicas requiere una
mayor diferenciacién vertical, aparecen los componentes del subsistema
gerencial quien tomara a su cargo las decisiones del planeamiento y con
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 especificos, periféricos a
la organizacién. Por Gltimo el subsistema institucional, también llama
do por algunos autores de sistemas Organo sensorial, desarrolla las re-
laciones con el resto de la comunidad, lo que le permite definir los ob
jetivos y estrategias de la organizacién y determinar su reajuste de

acuerdo con los cambios del medio ambiente.

El esquema clasificatorio de PARSONS que hemos analizado, resul
ta de limitada capacidad explicativa para el caso de estructuras comple
jas donde aparecen otros grupos de actividades especializadas encarga-—
das de la mediacidn entre las exigencias de la tarea, las necesidades
humanas y exigencias externas, como por ejemplo: relaciones industria-
les, capacitacidn, desarrollo, planeamiento, etc. Otros autores comple
tan la propuesta agregando nuevos subsistemasifKATZ y KAHN mencionan
subsistemas especializados de "mantenimiento"“? de "adaptacion” y MINTZ

BERG por su parte propone los de "tecnoestructura" y de "staff de apow

yo'".

La introduccién del modelo de sistema abierto, deja en claro di
ferencias sustanciales derivadas de la dinamica de las relaciones entre
los subsistemas internos y de las transacciones con el contexto. En

afios recientes, distintos autores han venido analizando mas detenidamen

SIBUIOTESA pe e 7T or DIOHTIAS TOONTHIOA
Srefssor Emsrito Dr. ALFREDO L PALACIGS



te dichas diferencias desarrollando una nueva teoria denominada situa-

cional o de contingencia de la organizacidn; segin la misma la estruc-—

tura, el planeamiento, la dotacién y conduccidén del personal, etc. de-

penden de la naturaleza de la tarea de la organizacién y de su ambiente.

Investigadores y gerentes reconocen hoy que la estructura apro-
piada para una empresa de produccién en linea estandarizada, puede no

serlo para un instituto de investigacidén; las diferencias pueden apre—

ciarse en el siguiente ejemplo tomado de DESSLER (p. 3):

Organizacién de una linea Organizacidn de un labo-

de montaje de automoviles ratorio de investigacidn

Estructura
Organizacional

Cargos altamente especia-
lizados y definidos con
precisidn; lineas claras

Cargos de muy amplio al-
cance y que varian dia a
dia; menor apego a la

de autoridad; comunicacio-
nes de arriba a abajo; ma-—
yoria de las decisiones
centralizadas.

"conducta regular"; mucha
comunicacién lateral, ha-
cia arriba y hacia abajo;
toma de decisiones descen

tralizadas.

El enfoque_situacional ha traido como consecuencia un creciente
énfasis en la investigacidn aplicada y, sin entrar a considerar las li-
mitaciones metodoldgicas que pueden tener estas investigaciones, queda
claro que ofrecen un aporte util a tedricos y gerentes para la compren-
sién de los problemas de estructura mas alla de las prescripciones de
los tipicos "manuales de administracidén", por lo tanto haremos una bre-

ve referencia a algunas de las mas difundidas:

. BURNS y STALKER (1961) seleccionaron una muestra de 20 industrias del
Reino Unido y analizaron suvoomportamiento teniendo en cuenta el tipo
de ambiente que enfrentaban. Enconfraron que, aquellas empresas dJue
operaban en condiciones relativamente estables tenian entre otras carac

- -téristicas:® tareas altamente fraccionadas y especializadas, definidas
formalmente; estructura jerarquica de autoridad y control; comunica-
cidén vertical entre superior y subordinado. En cambio, en aquellas

que operaban en condiciones cambiantes, las tareas eran mas indepen—

dientes, ajustadas y redefinidas mediante la interaccion; definicidn
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mas general de papeles; estructura en red de autoridad; control; comu
nicacion a la vez vertical y horizontal, etc. Los autores identifi-—

can cada grupo de caracteristicas con lo que llaman, respectivamente,
modelo mecanico y modelo organico y concluyen que no existe un "mejor
disefio" y que las organizaciones eficientes que operan en sectores re
lativamente estables del ambiente estaban mas estructuradas que aque-

1llas que logran eficiencia en sectores mas dinamicos.

. Alfred CHANDLER (1962) por su parte analizd la historia administrati-
va de mas de cien empresas industriales norteamericanas y encontrd
que la evaluacién del cambio administrativo, exigia una comprensidn
del proceso de crecimiento de las empresas y de la medida en que di-
cho proceso reflejaba los cambios del contexto econdmico. El estudio
confirmé que el cambiante ambiente econémico de los Estados Unidos,
llevaba a las empresas a desarrollar nuevas estrategias lo que a su
vez exigia nuevas estructuras y concluye que el crecimiento sin rea-
juste estructural -en términos de modificacidn de funciones, areas,
diversificacidén de lineas de productos, integracién vertical, etc.-

s6lo 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 caracteristicas estructu
rales, la diferenciacién y la integracidn y encontraron que aquellas
organizéoiones que tienen un alto desempefio tendian a satisfacer las
demandas del ambiente en mayor medida que las menos eficaces y que
las organizaciones de mayor éxito tendian a mantener grados de dife-

renciacibén e integracion compatibles con la interdependencia de sus

g

partes.y con la naturaleza del ambiente; también comprobaron que dife
renciacion e integracién estan en relacién inversa: a mayor diferen-—

ciacidén, mas dificultad de lograr integracidn, no obstante lo cual la
organizacidén eficiente encontrara los mecanismos de integracidén compa

tibles con la diversidad del ambiente.

Las investigaciones resefiadas anteriormente indican que no exis

te una forma Gnica de estructura que satisfaga todas las situaciones y
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supere la dicotomia modelo cerrado versus modelo abierto. Sugieren un
disefio de estructura capaz de satisfacer los grandes factores situacio-
nales, es decir que organizaciones caracterizadas por ambientes esta-
bles tenderan a desarrollar estructuras mis cerradas orientadas hacia
la eficiencia, mientras que aquellas que enfrentan un ambiente muy eam-—
biante tenderan a estructuras mas flexibles y abiertas; frente a grados
intermedios de incertidumbre la estructura atendera simultineamente a
la adaptacidon y a la repeticidn, por ejemplo seri abierta en el sector

de investigacidén y desarrollo y cerrada en el sector productivo.

4.3 FORMALIZACION

Hemos visto que las organizaciones son eéencialmente invenci o=
nes humanas y como tales imperfectas, pueden disolverse de un dia para
el otro o trascender a sus miembros fundadores. Dicen KATZ y KAHN, (p._
23)'que el cientifico social desea comprenderlas, "descubrir aquello
que es esencial en su forma, aspectos y funciones; ... quizas también
desee probar y aplicar tales conocimientos, al introducir cambios pla-—
neados dentro de esas organizaciones; por ejemplo haciendo que éstas se

vuelvan mas benignas o que respondan mejor a las necesidades humanas".

Para entender como se estructuran ias organizaciones debemos co
nocer sus partes constitutivas, las funciones que desempeila cada una de
ellas y la forma en que se relacionan entre si. La aplicacidén del enfo
que del sistema abierto resulta de especial interés para comprender la
dinimica del proceso que, segin KATZ y-KAHN (p. 90/95), presenta las si

N

guientes etapas:

1) SISTEMA PRIMITIVO: existe para la gente un problema ambiental y nece
sidades comunes. Dichos requerimientos se satisfacen mediante "sub-
sistemas de produccidn o técnicos" adecuados para la accidn coopera-—

tiva.

2) ORGANIZACION ESTABLE: como la estructura primitiva de produccién no

es suficiente para asegurar la de la conducta individual, se crean



medios para formular y aplicar reglas es decir una estructura de au-
toridad que es la base del sistema gerencial. El1 funcionamiento de
las estructuras técnicas o de produccién requiere un considerable es
fuerzo para mantener a la gente dentro del sistema ¥ asegurar dque
realicen sus funciones; aparece entonces un subsistema de manteni-—
miento cuya funcidén serd el establecimiento y funcionamiento de las

reglas y la socializacidén de los nuevos miembros dentro del sistema.

3) ESTRUCTURA COMPLEJA: 1a organizacién necesita e interactiia constante
mente con su ambiente para obtener materias primas, conseguir perso-
nal o entregarle sus productos y servicios; por lo tanto, se desarro
1llan dentro de la organizacién subsistemas limitrofes de abasteci-—
miento, de venta y distribucidn y de relaciones institucionales. Asi
mismo las cambiantes presiones ambientales exigiran -como condicidn
para la supervivencia- que la organizacién cuente con subsistemas de
adaptacidn para resolver los conflictos presentes y las demandas fu-—

turas del ambiente.

Seglin esta propuesta, el proceso de conformacién de la estructu
ra deriva de los intereses comunes de los participantes quienes encausa
ran sus actividades segin ciertas normas y valores; posteriormente la
dinamica del proceso requerira el aporte de nuevos subsistemas para en—
frentar el intercambio con el medio y la complejidad. Asi surgen suce-
sivamente los subsistemas productivo o técnico, gerencial, de manteni-

miento, limitrofes y adaptativos.

Con similar propdsito el andlisis de MINTZBERG (p. 43/46) esta-
blece que a medida que la organizacidn crece y va adoptando divisiones
de trabajo mas complejas, surge la necesidad aé la supervision directa
lo que produce la primera division administrativa-del trabajo y al ad—
quirir complejidad determinara una jerarquia de autoridad; posteriormen
te apareceran analistas que atenderan la normalizacidn y en la medida
que la normalizacidén asegure cada vez mas la coordinacién, disminuira

la importancia de la supervision directa. Como resultado de este proce
so el autor distingue cinco partes fundamentales en una qrganizacién de

sarrollada: el nlcleo operativo, la cadena de mando formada por el apex
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estratégico y la linea media y por Gltimo 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—
cion del comportamiento organizativo se asentaba en los siguientes fac-
tores:

1) Interdependencia de los participantes determinada por los roles que
desempefian; la interrelacidn de los requerimientos de los distintos
puestos proporciona a la organizacidn cierto grado de integracién.

2) Los requerimientos normativos que enmarcan el desempeiio de los dis-
tintos roles, agregan un elemento cohesivo adicional. Especifican
en qué consiste y como se realiza un trabajo satisfactorio.

3) Los valores —por Gltimo- constituyen un importante integrador al re-
saltar aquellas aspiraciones mas generales a los objetivos del siste
ma. :

Aunque los aspectos mencionados pueden separarse a los fines de
su analisis, en la organizacién real se presentan conjuntamente y su
preponderancia relativa dependera del subsistema que estemos consideran
do: en los niveles operativos tendran mayor importancia los requerimien
tos del puesto, mientras que, por ejemplo, en un sector de investigacion,
sera relevante la observancia de las normas. La preponderancia de un
factor sobre otro también varia segin la institucidn que estemos consi-—
derando: las agrupaciones voluntarias utilizan principalmente el terce—
ro, mientras que las organizaciones mas complejas emplean los tres con-
juntamente; la diferencia fundamental entre estas Gltimas y los siste-
mas sociales menos estructurados recide en la importancia que conceden

a las reglas y a su aplicacidn.

En efecto, para ETKIN "la formalizacidn en un sentido estricto,
significa la representacién explicita (reglas escritas) de las normas

para el ordenamiento de las posiciones, funciones y de los medios dque

permitan el cumplimiento de las mismas" y en un sentido mas amplio "se

refiere a la bisqueda de conductas regulares" (1978, p. 48).

La naturaleza de la formalizacidn ha sido en gran parte discuti

da a partir del modelo weberiano de burocracia, pero ésteé constituye un
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.ejemplo de maxima en el continuo de la formalizacion, ya que debemos di
ferenciar grados segin €l tipo de organizacién considerada; las reglas

pueden variar desde altamente exigentes hasta extremadamente laxas. En
general los analisis clasicos se han concentrado en los principios de

funcionamiento interno, buscando asegurar la estabilidad de la organiza
cion mediante una integracién y coordinacion rigidas; la coordinacién 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 seglin roles y pautas estandarizadas y debe
adaptarse a un.medio donde las relaciones tienden a ser cada vez mas ex
plicitas y mis concientes. En sentido estricto puede decirse que la or
ganizacién formal exige de individuos y grupos actividades e interaccio

nes especificas y establecidas oficialmente.

Tradicionalmente la estructura formal se ha especificado median
te un diagrama de las relaciones de autoridad formal complementado, en
algunos casos, por una descripcidn de los principales cargos; nos refe—
rimos al organigrama y al manual de organizacion. El organigrama es
una forma de representacion considerada indispensable en muchas organi
zaciones y a la vez tema de polémica para muchos tedricos que lo han ca
lificado como una descripcidn incompleta; evidentemente toda organiza-
cidn cuenta con centros de poder y canales de comunicacidén que no figu-
ran en esta representacidén; no obstante ello es una herramienta util pa
ra visualizar rapidamente las posiciones exisfentes, su agrupamiento en

.

unidades mayores y las relaciones de jerarquia..

Las herramientas utilizadas para formalizar la estructura, pue-
den resultar de utilidad en muchas instituciones como explicitacion del
proceso de conformacidn interna; pero debensometerse a una constante re
vision a fin de adecuarlas a la dinamica de la organizacién y de su con
texto. Por otra parte debe recordarse que el grado de formalizacidn in

fluye sobre el individuo "ya que si es dirigido de manera inadecuada

.
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por demasiada o poca especificacion, su comportamiento puede tener con-
secuencias negativas" y,"para determinarlo es critica la congruencia en
tre las exigencias de la organizacién ... y las pautas individuales"

(GILLI, 1983, p. 1).

4.4 DISFUNCIONES DEL MODELO FORMAL

La estructura formal delimita un ambito dentro del cual se rea-
lizan las actividades y las relaciones entre los participantes; dichos
limites no estan referidos él espacio de plantas, edificios u oficinas
sino al alcance efeétivo de la influencia de las normas del sistema.
Los aspectos manifiestos definidos segin roles, normas y valores propor
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 refierem a individuos "tipicos" y a situacio

nes previamente codificadas.

Este enfoque es de caracter estatico y su énfasis en lo formal,
lo hace insuficiente para comprender los comportamientos reales del sis
tema vy sus necesidades de adaptacidn y cambio en el tiempo ya que en la
practica es dificil de verificar la existencia de un conjunto estable |
de expectativas y valores compartidos, como asi también las hipdtesis
segun las cuales la accidén e integracidén 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 organizacion informal.

»

La organizacidn 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 y en consecuencia cualquier
modelo descriptivo que intente mostrar una estructura Unica e integrada

sera una imagen fragmentada del sistema.



El término disfuncidn acufiado por los autores estructuralistas
continuadores de WEBER para referir las incongruencias entre el compor-
tamiento real y el previsto segin el modelo burocratico, es suficiente-
mente grafico para referirse a las consecuencias no previstas ni desea-
das en el modelo formal. Esquematizando el pensamiento de dichos auto-

res puede decirse que:

. Segtn MERTON (1940) el modelo al procurar reduccidén de las relaciones
personales y aumento de la internalizacidn de reglas produce rigidez
en el comportamiento de los participantes y.consecuentemente aumenta
en los mismos la propensidén a defenderse entre ellos contra dichas

presiones externas.

+ SELZNICK (19&9) desea mostrar como el uso de una técnica organizativa
(1a delegacién, en su caso) produce una serie de consecuencias impre—
vistas ya que a partir de la especializacidén lograda por dicha aplica
cién técnica, puede producirse una bifurcacidén de intereses particula

res o grupales en perjuicio de los objetivos prescriptos.

+ Para GOULDNER (1954), que estudia las consecuencias de las reglas bu-
rocraticas de mantenimiento de la estructura organizacional, el uso
de normas impersonales y genéricas deriva en exigencias de comporta-
miento minimo aceptable, aumentando la disparidad entre los objetivos
de la organizacion y su realizacién y, consecuentemente, también au=

menta la intensidad de la supervisidn.

Lo expuesto pone de manifiesto que la inclusion de seres huma-—
nos dentro de las organizaciones necesariamente acrecienta el nivel de
impredecibilidad de su conducta, mas alla de 1;s pautas prescriptas.
Veremos desde una perspectiva mas 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—
cidén 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 situacidon de trabajo. En tal sentido las ex-~
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pectativas del rol resultan bidireccionales; esta situacidn puede de-
rivar en conflicto cuando se afrontan dos roles incompatibles y la
gravedad de la situacién dependera del grado de incompatibilidad y de
la capacidad de adaptacidén del individuo.

. Segin FLIPPO y MUSINGER (1978) existen una serie de factores que liﬁi
tan el disefio de la organizacidén formal ¥y que tienen que ver princi-
palmente con hipétesis acerca del comportamiento humano; frente a di—
cho disefio surgen una serie de relaciones creadas, no oficialmente,
sino por todos y cada uno de los participantes. Esa organizacién 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 produccién, frustracién y apatia general). Reconocen que
las "demandas del rol" pueden generar problemas de ambigiiedad y con—
flicto por la insuficiencia de las normas y organigramas para comuni-—

car dichas demandas.

. En opinién ETKIN (1985) un modelo explicativo estitico de la organiza
cion 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 divisidn del trabajo, de la complejidad de la tarea, de la pre-—
sion del contexto, de las expectativas de terceros y de las propias
necesidades del actor; asimismo destaca el fendmeno de inclusidn par-
cial ya que los papeles formales refieren sélo una parte de las accio
nes posibles por desconocimiento de los aspectos emocionales y los en

laces intergrupales.

A veces se supone que el diseflo de 1a'éstructura es un proceso
relativamente sencillo y se lo confunde con el trazado del organigrama,
pero en realidad constituye una compleja tarea profesional. Se trata
de lograr relaciones predecibles que permitan la distribucién racional
de recursos en funcidn de objetivos, teniendo en cuenta las respuestas

requeridas por el medio externo y la superacién de disfunciones internas.
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4.5 CONCLUSIONES

1) La tecnologia administrativa tradicional, manifiesta a través de di-

3)

visién del trabajo, lineas de autoridad, asignacidén de responsabili-
dades y descripcion de puestos, constituye un enfoque estatico y es-
quematico de la estructura; la perspectiva de sistema abierto y el

enfoque situacional incorporan la incidencia de variables externas e

internas al analisis estructural.

Todo modelo formal de estructura al definir actividades e interrela-—
ciones especificas entre personas y grupos, deja de lado que —en rea
lidad- los participantes constituyen personalidades variables y nun-
ca totalmente homogeneizadas culturalmente y por lo tanto poseen va-
lores e intereses propios y participan de actividades y relaciones

no previstas oficialmente.

Una concepcion realista de la organizacidén 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 resultara una construccidén temporaria que repre
sente los estados y condiciones del sistema en un momento dado y re-
querira un nuevo enfoque de disefio, segun veremos en los capitulos

siguientes.
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Capitulo 5, PARAMETROS TECNICOS

La técnica tradicional de estructura se ha circunscripto a un
repertofio de procedimientos, apoyandose en el supuesto de que existe
un modelo optimo de organizar y que su aplicacién es poco menos que uni
versal. Este enfoque pone énfasis en la divisidén del trabajo altamente
especializada, en una jerarquia escalar de autoridad y en la centraliza
cion de decisiones; mas recientemente ha incorporado conceptos como au-
toridad funcional, staff o descentralizacidn, pero no modificé su carac

ter normativo.

Desde una perspectiva actual cada organizacidén cuenta con una
serie de parametros de disefio que utilizara en la medida de sus necesi-
dades y de su realidad. En el presente capitulo analizaremos dichos pa
rametros como variables controlables por la organizacidén y no como prin
cipios o recomendaciones de caracter general; determinaremos los proble
mas de aplicacidén que presentan al variar las caracteristicas y circuns
tancias de la organizacidén, y también su incidencia sobre el comporta-—

miento individual y grupal.

5.1 ESPECTALIZACION Y DIVISION DEL TRABAJO

El sistema de actividades de una organizacidn constituye su ra-
z6n de ser y actia como poderoso elemento de interaccidn, coordinacidn
y control entre sus integrantes. El concepto de organizacién presupone -
la distribuéién de dichas actividades entre los distintos participantes;
la definicidén de unidades estructurales y cargos o puestos de trabajo,
esti directamente relacionada con dos parametros de diferenciacién hori

zontal: la especializacidén y la divisidon del trabajo.

Una de las primeras exposiciones acerca de las ventajas de la

especializacién nos remite a Adam SMITH y a su “The Wealth of Nations",



donde la ventaja econdmica de la especializacién se atribuye principal-
mente al hecho de que la destreza aumenta con la practica. Posterior-
mente, TAYLOR vuelve sobre la aplicacién de la divisién del trabajo y
especializacion como medio éptimo para aumentar la eficiencia industrial
y administrativa y FAYOL presenta a la "divisidén del trabajo" como el
primero de sus Principios de Administracién ya que, al reducir el nGme-
ro de actividades sobre los cuales recae la atencién y el esfuerzo, trae

como consecuencia la especializacidén de las funciones.

Cualquier tarea puede subdividirse de acuerdo con las siguien-—

tes dimensiones:

—~ Especializacidn horizontal o amplitud del cargo

Constituye la forma predominante de la divisidén del trabajo y
una parte intrinseca de toda organizacidén e incluso de toda actividad
humana. La amplitud se refiere a las tareas diferentes que comprende
un cargo, en general tiende a concentrar la atencidon en pocas tareas,
aumentando asi su repeticidén y su normalizacidn y facilitando en conse-
cuencia la uniformidad y eficiencia; en un caso extremo el cargo se cen
traria en una sola tarea que se repite constantemente y en el otro —de

maxima amplitud- el trabajador pasa constantemente de una tarea a otra.

- Especializacidn vertical o profundidad del cargo

Se relaciona con el grado de participacidén en el planeamiento y
control del trabajo, separa la realizaciéon del trabajo de su administra
cién. En el caso de minima profundidad, el trabajador se limita a eje-
cutar la actividad es decir tiene poca o ninguna discrecionalidad sobre
el modo de realizarla, que herramientas utiliéér +es etc.; a medida que
se amplia el puesto en su dimensidén vertical, quien lo desempefia va ad-
quiriendo control sobre la actividad que realiza, sobre las decisiones

implicadas y sobre los criterios que informan a éstas Gltimas.

Desde el punto de vista del disefio, la divisidn del trabajo y
la especializacién del puesto crean una serie de problemas debido a que

no tienen limites exactamente determinados y asimismo por la estrecha
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relacién que existe entre la especializacién horizontal y vertical. Nos
referiremos a algunos de esos problemas:
\

- La elevada especializacién del trabajador —en ambas dimensiones— "pue
de afectar su postura emocional hacia el trabajo asi como su motiva-
cién para hacerlo bien" (MINTZBERG, 1984, p.104). En efecto, a par-
tir del enfoque ingenieril de TAYLOR, surge una obsesién por la espe-
cializacién del puesto, por descomponerlo en componentes mas pedueilos
a fin de reducir las habilidades requeridas y hacerlo lo mas repetiti
vo posible; si bien esta postura fue criticada ain por sus contempori
neos, s6lo recientemente, cuando la creciente alineacién del trabajo
amenazdé la productividad, se observé una auténtica preocupacidén por

modificar la situacién mediante la aplicacidén del puesto.

- El grado y tipo de especializacion del puesto debe ser congruente con
la ubicacidn que ocupa en la organizacibén. Asi, en el nicleo operati
vo donde se producen los bienes y servicios basicos los puestos seran
mas 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 organizacion ya que corresponden a roles
de comunicacidn interpersonales y decisorios; no obstante ello exis-—
ten diferencias de especializacidn vertical segin el nivel jerarquico,
los supervisores de primera linea por ejemplo suelen estar sujetos a
control mas estrictos v este tiende a disminuir a medida que se as—
ciende en la jerarquia. El cuadro siguiente resume adecuadamente lo

comentado.

ESPECTALIZACION HORIZONTAL

ALTA BAJA
Puestos que no requieren Determinados puestos direc
preparacién. previa (ntcleo tivos del nivel mas bajo.

operativo y staff).

ESPECIALIZACION
VERTICAL
=
=3
3

Puestos profesionales (ni- Todos los demas puestos
BAJA | cleo operativo y unidades directivos.
staff). '

Fuente: MINTZBERG, 1984, p. 111.
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- La especializacién.también crea problemas de comunicacién y coordina-—
cién. El primer caso puede advertirse como consecuencia de la espe-
cializacidén vertical ya que la méyor cantidad de niveles crea interme
diarios en el proceso de comunicacién y aumenta la posibilidad de dis
torsiones; por su parte la especializacién horizontal en casos extre—
mos puede crear limitaciones artificiales en la realizacidén de una ta
rea y requerira de un complejo esfuerzo de coordinacién para evitar
que esa parcialidad afecte el equilibrio organizativo creando compar-—

timientos estancos.

5.2 DEPARTAMENTALIZACION

Hasta ahora nos hemos referido a la divisidn del trabajo como
correlato del concepto de especializacidn, pero a dicho proceso analiti
co le sigue el agrupamiento del conjunto de puestos disefiados sobre la
base de la especializacidén en unidades homogéneas coordinadas entre si.
Esta etapa de la tarea supone responder a dos cuestiones basicas respec
to de las unidades a construir: qué tipos de actividades se incluiran

(competenciés) v en qué cantidad (dimensién).

En principio la tarea de disefio se presenta como un procedimien
to que pasa del conocimiento de las necesidades globales de la organiza
cidn a tareas concretas que el organizador combina en puestos segin el
grado de especializacidn deseado; posteriormente se determinaran el ti-
po v cantidad de puestos a agrupar en unidades y la sucesiva conforma—
cidn de conjuntos mayores que seran la base del sistema jerarquico o de

autoridad formal tal cual se lo representa en ‘el organigrama.

En la practica, la tarea organizativa no es tan lineal, a veces
el disefiador se basa en el conocimiento de determinadas estructuras y
pasa directamente del objetivo a la estructuracién de las unidades. En
general la tarea no comienza en el vacio, 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 vén cambiando

los objetivos y las misiones, el redisefio estructural se inicia en sen—
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tido descendente, y a medida que cambia el sistema técnico del nicleo

de operaciones, procede en sentido ascendente" (MINTZBERG, 1984, p. 138).

La departamentalizacion supone una decisién central referida a
la base de agrupamiento de las actividades y en dicha decisidén intervie
nen una serie de factores que caracterizan la situacidén concreta a re-—
solver como por ejemplo los objetivos y politicas de la organizacién co
mo marco de referencia global y los requisitos de orden material y téc-
nico que plantea el proceso de transformacién 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 categorias que MARCH y SIMON (p. 31) 1llaman departamentali
zacibén por "propdsito” y por "proceso" y segin se analizan a continua-

cidn:

— Departamentalizacidn por propdsito

Presupone el agrupamiento en torno a objetivos, productos o pres
taciones especificas y autonomas y' en general pone énfasis en una orien
tacién externa ya que el trabajo se organiza en funcidn de productos,
mercados, clientes o areas geograficas a atender. Cuando se adopta el
criterio de departamentalizacidn por propdsito las actividades necesa-
rias para el cumplimiento del mismo se integran en un area o unidad au-—
tonoma, en la cual todos los recursos necesarios, o la mayor parte de
ellos estan disponibles por medio de un solo responsable, sin estar con
dicionadlos por las restantes areas, con lo cual se facilita la coordina

cién y la adaptacion. N

— Departamentalizacidn por procesos

Significa la inclusidén de una sola clase de actividades dentro
de cada unidad y ese conjunto asi especializado atenderi simultaneamen—
te la obtencibn de productos o servicios diversos; es decir que esta
orientada hacia el interior de la organizacion y los departamentos se
construyen en torno a funciones como compras, fabricaciéh, ventas, admi

nistracion, etc. Este criterio de departamentalizacidén aprovecha mejor
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los beneficios de 1la especializacidn, pero requiere mayores costos de
coordinacion ya que las areas o unidades cumplen sdlo 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 desventa
jas segin el caso particular en el cual deben aplicarse, pero con carac
ter muy general puede decirse que la departamentalizacidn pro proceso,
con su amplio grado de especializacidén, es mas apropiada a situaciones
relativamente estables, mientras que la departamentalizacién por propé-
sitos, con menor eficacia pero mayor autonomia es mas indicada en situa

ciones cambiantes o turbulentas.

MINTZBERG, por su parte propone cuatro criterios para seleccio—

nar el tipo de departamentalizacién a aplicar:

1) Interdependencias del flujo de trabajo. La agrupacién de tareas de-
be reflejar las interdependencias naturales del flujo de trabajo,
cuando asi se procede, éste queda integrado en una unidad bajo un
mismo responsable y los miembros de la unidad "controlan un proceso
organizativo élaramente definido; la mayoria de los problemas que
surgen en el trabajo pueden solucionarse facilmente mediante adapta-
cidén mitua de los trabajadores y gran parte de los demas, que tienen
que ser transmitidos a niveles jerarquicos superiores, pueden ser
tratados dentro de la unidad por un unico directivo encargado del

flujo de trabajo" (MINTZBERG, 1984, p. 150).

2) Interdependencia de’los procesos. Los procesos utilizados en la eje
cucidn del trabajo crean nuevas interdepeﬁdencias relacionadas con
la especializacidn requerida y estimulan el agrupamiento funcional.
En ciertos casos los puestos se agrupan para estimular dichas inter-
dependencias de los procesos, aun a expensas del mayor esfuerzo de

coordinacidn que requiere esa reunidn de habilidades afines.

3) Interdependencias de escala. En ciertos casos de formacion de gru-
P
pos debera cumplir cierto requisito de tamafio minimo para funcionar
con eficacia. Evidentemente esta concentracién también estimulara

la especializacidn.
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L) Interdependencias sociales. Hay factores sociales referidos a las
caracteristicas de las personas o de tareas, que pueden influir en
la formacién de unidades, a fin de facilitar la integracidén del gru-—

po y el apoyo matuo.

La seleccidn del criterio de departamentalizacién mis apropiado
es un problema de decisidn; el argumento basico que justifica la depar-—
tamentalizacidn por "propésito" da preferencia al flujo de trabajo, bus
cando interdependencia para aquellas areas que reunen actividades refe—
ridas a una clase diferenciada de productos o servicios finales, mien-
tras que en la departamentalizacidn por "proceso" el énfasis recae en
la especializacién de los procesos y la economia de escala como medio
para lograr eficiencia. "En consecuencia, todo disefio de una superes-—
tructura acaba siendo un compromigo 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 disefia la estructura de una institucidn en particular,
el criterio de departamentalizacidn 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 organizacidn
distintas combinaciones de criterios como por ejemplo: organizacidn por
proposito en el primer nivel de diferenciacién y dentro de ella una di-
visién por procesos o una estructura con area funcional que incluye di-
visiones por productos o propdsitos.

En general, el proceso de diferenciacién planteado requiere "es
tablecer la intensidad de la divisidn ya que, independientementeldel
criterio aplicado, debe evaluarse la decisidn considerando los limites
de orden logico, econbémico y social. Estos limites se refieren al gra-—
do de discrecionalidad que debe otorgarse para el desempefio de las ta-
reas, pues de otra manera se cumpliran mecanicamente y con posibilida-
des de conflicto en cuanto a las motivaciones de los miembros..." (ET—

KIN, 192¥, p. 274).
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5.3 AMBITO DEL CONTROL

BLAU y SCHOENHERR sugieren que el tamafio es el factor principal
para determinar la forma de una organizacién y por cierto corresponde a
la tarea de disefio determinar el nimero de puestos que quedan incluidos
en la agrupacién de nivel operativo y cuantas unidades se integran en
unidades de orden sucesivamente superior. En otras palabras cuantos in
dividuos deberan estar bajo el mando de cada jefe o sea cual sera el

"ambito de control".

El principio de ambito de control ocupa un lugar importante en
la literatura tradicional, ya FAYOL escribia én 1918 "la experiencia
muestra que un jefe no tiene sino un nimero pequefio de subordinados di-
rectos, 2, 3 6 4, algunas veces 5 6 6, y raramente mis". Pero su formu
lacion mas difundida la realizd GRAICUNAS en 1933, partiendo de la pre-~
misa que un ambito de control extenso es causa de dilaciones y confusio
nes en materia de administracidn, por eso, relacionando el nGmero de su
bordinados con las relaciones que tendria que afrontar un jefe propone
un numero maximo de 5 divisiones laterales en c¢ada uno de los niveles

sucesivos de responsabilidad.

Investigaciones mas recientes pusieron en duda 1aé terminantes
conclusiones anteriores, asi un estudio de WQODWARD (1965) sobre empre-
sas indusfriales, determin6 que en cinco empresas de éxito, la medida
de subordinados alcanzaba a mas de doce para directores generales y que
para supervisores de primera linea en casos de produccidén en serie el
alcance medio del control se acercaba a cincuenta subordinados y WORTHY
(1959) por su parte informa que el vicepresidgpte comercial de Sears,

~

Roebuck & Co. tenia cuarenta y cuatro ejecutivos a sus Ordenes.

Sin duda, el tema presenta varios interrogantes: qué se entien-
de por subordinado; qué pasa con los cargos ejecutivos no dedicados a
la supervisidon directa; ambito de control implica necesariamente '"con-
trol" en sentido lato o incluye otros aspectos relacionados; como influ
yen los mecanismos de coordinacidon en el tamafio de las unidades. E1
ﬁroblema no es sencillo, "el control, —es decir, la supervision directa-

es s6lo un factor entre tantos a la hora de decidir cuantos puestos agru
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par en una unidad o cuantas unidades agrupar en otra mayor, a las 6rde-

nes de un Gnico directivo..." (MINTZBERG, 1984, p. 169/170).

Un analisis mas detenido nos muestra que el tamaiio de las unida
des estructurales esta correlacionado tanto con el nimero de divisiones
(diferenciacidn horizontal) como con el nimero de niveles (diferencia-
cion vertical o jerarquica): un mayor numero de niveles en la jerarquia
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 ambito de control es limitado, per
mite un proceso de decisidén y comunicacidén mas adecuado, un conocimien+
to mas profundo de los problemas pero también una supervisién mas es—
tricta que a veces puede resultar frustrante para el subordinado; en el
segundo caso, al ampliarse el ambito del contrbl, 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 diseﬁo el problema del ambito del control se nos
presenta imbrincado con las decisiones acerca del tamafio y que tienen
que ver con el flujo del trabajo; con la tecnologia de operaciones y ad
ministrativa; con el nivel de profesionalizacidn; con 1o$ mecanismos de
coordinacién; etc. Para MINTZBERG (1984, p. 178) el tamafio de la uni-
dad aumenta, entre otros factores, por la normalizacidon y similitud de
las tareas desempefiadas; la necesidad de reducir distorsiones en el flu
jo de informacidén ascendente y por las necesidades de autonomia y reali
zacidén personal de los empleados y por lo contrario, el tamafio disminu-
ye cuando existe necesidad de estricta supervisidén directa; de adapta-—
cién mitua en complejas tareas interdependientes; de frecuente acceso -
al directivo para consultas y de cumplir —poft;arte del directivo—~ con

obligaciones ajenas a la supervision.

Sin dejar de considerar los miltiples aspectos que influyen en
el tamafio de las unidades estructurales, pueden observarse ciertas rela
ciones entre el ambito de control y la parte o subsistema de la organi-
zacidén considerada; asi cabe suponer que, en el nucleo operativo se en—
cuentran las unidades de mayor tamafio, mientras que en lds niveles di-

rectivos la complejidad de la tarea y de las interrelaciones requiere
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un ambito menos extenso. Esta afirmacién admite variaciones: una uni-
dad de orden superior departamentalizada por propbsito agrupara mas uni
dades que una agrupada por funciones y asimismo, la incorporacidn de
unidades de asesoramiento técnico y de apoyo, al descargar la tarea de
los niveles medios y superiores, deberia reducir el tamafio de las unida

des en esos niveles.

5.4 RELACIONES JERARQUICAS Y FUNCIONALES

El personal, los puestos y los recursos fisicos 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";

'
"debe ‘situarselas de tal modo que las relaciones fundamentales —es de-—
cir, la relacién de la cual depende su éxito...— sean faciles y accesi-

bles, 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 vinculacidén entre dichas funciones y sectores respecto de los objeti
vos primarios o substanciales de la organizacidn, suponiendo que los
mismos pueden factorizarse o representarse como una cadena de medios a
fines, vy b) el tipo de autoridad que oficialmente se asigne a cada sec—
tor, segun que la misma incluya la responsabilidad por la ejecucidn, o
la de emitir instrucciones sobre un tema especifico o bien solamente la
atribucién de proponer alternativas y brindar asesoramiento". (ETKIN,

1gzg', p. 217).

De acuerdo con los criteries comentados pueden definirse rela-
ciones entre unidades que contribuyen directamente al cumplimiento de
las metas previstas —organizacion de linea-; en una empresa industrial
suelen considerarse dentro de este grupo funciones como Produccioén, Ven
tas y Finanzas, a las que DRUCKER llama "actividades que producen resul
tados" es decir aquellas que pueden relacionarse directa'o indirectamen

te con los resultados y el desempeiio de toda la empresa. Por otra par-
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grupo y las cuales se relacionan como funciones de apoyo, asesoramiento
o logistica; 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-

ganizacion funcional.

Si bien en la practica esta diferenciacioén puede llevar a una
excesiva simplificacion de las relaciones organizacionales, deja clara
la inclusidn del disefio estructural como parte del planeamiento; en tal
sentido es légico suponer que se definiran 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 organizacién en
marcha la distincion entre actividades de linea, de servicio y de esta-
do mayor puede presentar dificultades ya que, algunas funciones que fue
ron originariamente consideradas como operaciones auxiliares o deriva-

das, pueden convertirse en prioritarias por el cambio de situacidn.

Tradicionalmente se han identificado las relaciones de linea co
mo los eslabones de una cadena de mandos representativa de la estructu-
ra jerarquica, a través de la cual los superiores emiten érdenes o ins—
trucciones y los subordinados se reportan o informan sobre lo actuado.
En el organigrama estas relaciones se representan como lineas ininterrum
pidas que unen en sentido vertical los puestos representados por los en

tegramas, dando al disefio la forma piramidal caracteristica.

Las unidades ubicadas en la piramide jerarquica detentan la au-

toridad formal basada en la administracidén del sistema de recompensas y

R

sanciones y ademis 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 linea 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 linea, son pequefias o simples y el-aumento de tamaiié. y'de.cotiple
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Jidad las tornaran ineficientes ya que la claridad y simplicidad no com
pensaran la falta de especializacidén del ejecutivo de linea. Frente a
la nueva situacion la organizacién adoptari nuevas formas, agregando
primero niveles adicionales para distribuir la carga de supervisién y
luego recurrira a unidades de asésoramiento 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 divisiones
funcionales, las redes jerarquicas y las relaciones especializadas e im
personales propias de las estructuras piramidales, son insuficientes pa
ra conseguir la coordinacidén que necesita una organizacidén. Los reque-
rimientos caracteristicos de dichas situaciones estan referidos a la in
tegracion de conocimientos tedricos para atender problemas complejos y
a la asignacion de recursos comunes a proyectos miltiples que deben ser

atendidos en forma simultanea.

Las estructuras tradicionales no contemplaban mecanismos de coor
dinacidén mas alla del disefio de los puestos individuales y la creacidn
de la estructura de la supervisidn directa; en el mejor de los casos la
adaptacién mitua se producia de modo informal. Pero en los ultimos afios
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 disefios formales.

Estas modificaoionesvrepresentan el adelanto contemporaneo mas
notable en materia de disefio organizativo y en tal sentido ha sido pro-
clamado por la literatura especializada a partir de la década del sesen
ta; asi aparecen los '"roles integradores", "los equipos de trabajo" y
la "estructura matricial”. Mas recientemente, Jay GALBRAITH (1977, p.
46) explica que "existen varias formas de relaciones laterales. Algu-
nas son simples, ob¥tfas y poco costosas. Otras mas sofiéticadas, costo

sas y requieren una mayor atencién en su disefio".

SBLIGTcoh UE LA ALY e b viniwuias ECUNOmIUAR
Profesor Emérite Dr. ALFREDC L PALACION



79

GALBRAITH presentﬁ un continuo de formas en un orden ascendente
de complejidad y que las organizaciones emplearan conforme el grado de
incertidumbre que presente la tarea; a mayor incertidumbre mas comple ja
la forma de mecanismo de enlace; asimismo, dichas formas no son exclu-
yentes entre si y pueden acumularse. Asi, el autor distingue siete ti-
pos de relaciones laterales: "contacto directo" entre ejecutivos; "ro-
les de enlace"; "fuerza de tarea"; "equipos" permanentes; "roles inte-

gradores"; "rol gerencial de enlace" y "disefio matriz".

A los fines de nuestro analisis centraremos nuestra atencidn so

bre tres de ellas que consideramos las mas caracteristicas:

— Roles de Enlace

Cuando 1la frecuencia de los contactos entre dos unidades estruc
turales aumenta, se justifica abandonar la red informal de la relacidn
directa y resulta mas economico formalizar un rol especializado para ma
nejar la comunicacidn entre ellos, evitando las largas vias verticales
involucradas a transferir un asunto a través de la jerarquia. Las es-
tructuras con enlaces no consisten simplemente en la incbrporacién 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 ca
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 vias de comunicacidn, se
convierte en un centro neuralgico de la organizacidn, 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 redqueridos para orientar las relacio-
nes entre las distintas unidades cuyo trabajo vinculan. Hay puestos de
enlace entre distintas unidades de linea, como por ejemﬁlo un hombre de
ingenieria o de compras que asignados fisicamente a la planta contribu-
yen a la organizacidén de la produccidén y también puestos.de\Bnlace en-

tre grupos de linea y de apoyo como por ejemplo especialistas de costos



80

o de relaciones industriales que al asesorar a los departamentos de 1li-

nea, sirven de vinculo con sus respectivas unidades especializadas.

~ Equipos de Trabajo ;

-0
N

Cuando los problemas involucran a varios departamentos la diver
sidad de perspectivas y valoréé requiere de coordinacién.y contactos di
rectos y los roles de enlace no son suficientes. "En estos casos puede
recurrirse a la constitucidén de grupos de trabajo en los cuales la par-
ticipacién de los distintos especialistas no es secuencial o escalonada
en el tiempo, sino conjunta, es decir integrada alrededor de una apre-

ciacién compartida sobre los problemas a resolver" (ETKIN, 1978) p. 314).

Los equipos de trabajo son una forma de relacion lateral disefia
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 jerarquia y consecuentemente,
se toman en niveles mis bajos de la organizaciémn. MINTZBERG (1984, p.
199) distingﬁe al grupo de trabajo del comité: el primero es ".onvocado
para cumplir una tarea determinada y desagruparse tras su cumplimiento",
es decir se utiliza en forma provisional, en cambio, el comité "es una
agrupacion mas estable entre distintos departamentos, convocandose con

regularidad para comentar temas de interés".

Si bien estas formas de vinculo lateral pueden surgir informal-
mente, cuando los problemas que requieren comunicaéién y analisis 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 clientes,: productos o proyectos co

manes.

Otra caracteristica de los grupos de trabajo es que en los mis—
mos no es posible asentar la autoridad solamente sobre el cdncepto de
jerarquia y subordinacion. El liderazgo no se basa exclusivamente en
la posesién del poder formal, también debe existir en el grupo cierto
consenso sobre las cualidades técnicas y personales del lider: la rela-

cion de influencia es reemplazada por la comunicacidén en ambos sentidos.
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- Estructuras Matriciales

Asi como los disefios funcional y descentralizado se originaron
como respuesta a problemas y necesidades concretas en la evolucidn de
las organizaciones, también la estructura matricial nace frente al fend
meno de la innovacién, cuando deben atenderse simultaneamente varios
proyectos, programas o pfoductos que requieren de recursos especializa-
dos. Se trata de una situacidn que aparece en la década del 60 en em—
presas enfrentadas a un répido cambio tecnoldgico en sus productos o
servicies, como por ejemplo la industria aeroespacial, la de equipos de

computacién, servicios de ingenieria, etc.

En la situacidn expuesta '"la organizacién desearia contar con
una mayor integracidén de los recursos especializados. Rechazaria una
estrategia de organizacion de los recursos respecto de los programas,
proyectos o productos auténomos, ya que tal movimiento reduciria la es-
pecializacidén o requeriria la duplicacién de recursos" (GALBRAITH, 1977,
P 100). La estructura matricial surge entonces, como una solucidén de
compromiso entre el disefio funcional y el divisional, ya que permite su

perar las limitaciones y aprovechar las virtudes de ambos disefios.

"Dado que cada proyecto tiene una duracidén y un ambito de in-
fluencia determinados es 1légico que exista un proceso de renoezacidén 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 comple
to a dichas reformas porque su estabilidad seria minima y debido a ello
es necesario mantener ciertos sectores basicos de caracter funcional

0 3 <
(personal, compras, finanzas, auditoria) para apoyar las metas que se

logren a través del tiempo". (ETKIN, 1978, p. 312).

Hasta el momento hemos visto distintas formas de interrelacidn:
las relaciones de linea representadas por la autoridad jerarquica y las
relacioﬁes de asesoramiento propias de unidades especializadas que apo-
yan las tareas operativas. En el presente titulo agregamos las relacio
nes de enlace que se superponen a la estructura tradicional de autori-
dad, pero cuando recurrimos a la estructura matricial, €l.rol integra-
dor aumenta su poder y establece una relacién de reporte dual que sacri

fica el principio de unidad de mando.
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Esta forma de estructura implica que en algin ﬁivel de la orga-
nizacién, un agente se convierte en miembro tanto de un departamento de
recursos como de otro de proyectos o programas y la representacién gra-
fica que resulta de las relaciones entre dichos sectores funcionales y
de proyectos, asume la forma de una matriz. De esta manera se represen
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 linea 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 disefio., Se requiere definir claramente el rol y la autoridad de ca-
da dirvectivo a fin de delimitar adecuadamente sus responsabilidades; a

continuacion se transcribe un ejemplo de tales especificaciones.

RESPONSABLE FUNCTONAL RESPONSABLE DE PROYECTO

. Direcciébn y supervisién del tra- . Disefio y definicidn técnica del]
bajo. proyecto.

. Cumplimiento de tareas de acuerdo . Programacidén y presupuestacion
a tiempos y costos asignados. del proyecto.

. Cumplimiento de especificaciones . Evaluacién del cumplimiento e
de calidad. informe sobre el estado de avan

ce.

Fuente: GILLI, 1980, p. 49.

S

El equilibrio de poder descripto requiere de organizaciones dis
puestas a resolver problemas mediante la negociacién entre iguales, en
lugar de recurrir al poder formal de los superiores sobre los subordina
dos y de la linea sobre el staff; es decir organizaciones adultas.
MINTZBERG sefiala que "la estructura matricial parece ser un dispositivo
sumamente efectivo para el desarrollo de nuevas actividades y para la
coordinacidén de complejas interdependencias maltiples; sin embargo, no

resulta adecuada para los que necesitan cierta seguridad o estabilidad.
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La supresién del principio de unidad de mando crea relaciones que re—
quieren habilidades interpersonales altamente desarrolladas y una consi

derable tolerancia a la ambigiiedad" (1984, p. 209).

5.6 DESCENTRALIZACION

Si bien los conceptos de centralizacidén y descentralizacidn, se
han discutido mucho en la literatura administrativa no hay consenso sb—
bre la definicion de ambos términos y el problema es especialmente agu-—
do con respecto a descentralizacion. En efecto, existen distintas defi
niciones de descentralizacidn: algunos autores la equiparan a delega-
cién y la oponen a la centralizacidén; otros, sugieren que equivale al
criterio divisional de departamentalizacidn que se refiere a la crea=
cidén de centros auténomos de resultados; finalmente, hay quienes la re-

lacionan estrechamente con la autoridad para la toma de decisiones.

En el presente desarrollo nos adoptaremos la ultima acepcién,
ya que hemos de relacionar la descentralizacidén con el disefio 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 analisis de las decisiones. Este parametro de disefio no es
independiente de los ya analizados y dada su complejidad requiere de la

comprensién previa de todos los demas.

Acerca del analisis de las decisiones DRUCKER (1975, p. 369)
nos dice: "qué decisiones se necesitah para obtener el desempefio que
permitira realizar los objetivos? qué clase de decisiones son? en qué
nivel de la organizacidn deben adoptarse? qué actividades originan di-
chas decisiones, o sufren su influencia? Por consiguiente, qué adminis
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 addnde pertenece determinado tipo de
trabajo". El autor agrega que para situar la autoridad y la responsabi

lidad de las distintas decisiones es necesario conocer su naturaleza
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considerando: su grado de "futuridad"; su "influencia" sobre otras Areas

o funciones; los "factores cualitativos" que participan de la misma y

finalmente su "recurrencia.

En el sentido expuesto, no basta con la definicidn de.puestos v
su disposicion en la estructura, para saber donde esti el poder para
disponer medios y técnicas aplicables al desarrollo de las actividades;
este aspecto se resuelve a través del proceso de descentralizacidn, es
decir definiendo formalmente cuales son las posiciones de la estructura
que disponen de facultad para decidir sobre temas especificos. Segln
MINTZBERG "cuando todo el poder se centra en un tnico punto de la orga-—
nizacidn -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 centralizacidén y la descentralizacion no deben considerarse
en términos absolutos, sino como los extremos de un continuo. Conse-
cuentemente la descentralizacidén como proceso significa la seleccidn de
un punto dentro del continuo (completa-nula) y por lo tanto, el proble-
ma administrativo consiste en la definicidn de cuales seran las areas y
funciones a descentralizar y el grado de intensidad que tendra el proce

SO.

La intensidad del proceso de descentralizacidn para ETKIN (1978,

p. 335) depende de la forma en que el mismo se implanta y destaca las

siguientes alternativas:

1) Fijar metas cuantitativas, especificando tiempo, lugar, volumenes y
valores monetaribs, delegando a otros niveiés la eleccidn de la for-
ma de alcanzar dichas metas.

2) Establecer especificaciones técnicas de los productos o prestaciones
finales y ciertas condiciones minimas de calidad y precio; en este
caso, los volumenes de produccidén o ventas no estan predeterminados.

3) Definir un conjunto de restricciones que deben cumplirse, y a partir
de ellas otorgar discrecionalidad para decidir dentro de ciertos li-
mites, fijando por ejemplo un presupuesto de gastos e inversiones, o

la cantidad de horas-maquina que pueden disponerse.
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4) Asignar 1la responsabilidad-ejecucion de un proyecto determinado, de-
legando la obtencidn de medios, la contratacién de servicios v la

conduccion del proyecto.

El proceso de descentralizacidn se refiere basicamente a atribu
ciones que se otorgan para decidir acerca de las actividades de una de-
terminada posicidén o sector de la estructura y como hemos visto, no se
trata de una facultad global, sino que esta acotada de distintas mane-—
ras. La tendencia a la descentralizacidén surge por diversos motivos ya
que, si bien la centralizacidén es el medio mas preciso para lograr la
coordinacion, dificilmente una sola persona o grupo reducido pueda dis-
poner de toda la informacidén y de la capacidad fisica y congnoscitiva
necesarias para centralizar todas las decisiones; DRESSLER (1979, p.110)
resume en el siguiente cuadro distintos factores situacionales que moti

van la descentralizacién.

[
Factores que influyen Tendencia a la Tendencia a la
en grado de descentralizacidén centralizacidén | descentralizacidn
Incertidumbre; velocidad de cambioj Ba ja Alta
aparicién de novedades. incertidumbre incertidumbre
Diferenciacidén de clientes, etc.: Poca Mucha
diversidad. Diferenciacion | Diferenciacidn
Tamafio de la empresa. Tamafio pequefio | Tamafio grande
Dependencia de un factor externo Mucha Poca
estable —comprador grande, etc. dependencia dependencia
Tecnologia de produccidn Produccion Produccién por
€n masa unidades o
continua

Como complemento del cuadro anterior cabe acotar que la "Gltima
razon de ser de la descentralizacidn es que constituye un estimulo de
motivacidén. Las personas.creativas e inteligentes requieren bastante
libertad de accidn, y la organizacidn solo puede atraerlas y retenerlas

utilizando sus iniciativas si les proporciona un considerable poder de

N
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decision. Esta motivacién es fundamental en los puestos profesionales...,

asi como en muchos puestos directivos". (MINTZBERG, 1984, p. 220).

Desde el punto de vista del disefio estructural se distinguen
dos formas basicas de descentralizacién: la vertical y la horizontal;
en el primer caso el poder de decisién es transmitido a través de la ca
dena de autoridad a los funcionarios de linea; en el otro caso el poder
de decisién pasa a manos de analistas y asesores especializados, dota—
dos de nivel jerarquico o bien ~en un caso de maxima— se distribuye en-
tre los participantes de la organizacidén. Analizaremos ambas dimensio-

nes:

~ Descentralizacion vertical

Corresponde principalmente a la concesidn de poder decisorio
desde el nivel directivo al nivel gerencial a través de la linea, conse
cuentemente se pone énfasis en el poder formal de los cargos para hacer,
elecciones y controlar su ejecucidn. 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 coordinaciodn.

En cuanto al tipo de decisiones a delegar, resulta observable
que las decisiones de fabricacién o de ventas suelen delegarse con mas
frecuencia que las atinentes a finanzas o personal; con referencia al
nivel hasta el cual debe delegarse DRUCKER (1975, P 371) nos dice dque
"una decisidén debe adoptarse siempre en el nivel mas bajo posible, y en
la mayor proximidad posible de la escena de la accidn. Pero una deci-
sion debe adoptarse siempre en un nivel que garantice el examen inte-

gral de todas las actividades y los objetivos afectados".

Cuando se plantea la cuestidén del control y la coordinacion,
puede utilizarse la supervision directa pero en una medida que no anule
la descentralizacidn; también puede recurrirse a la adaptacidén mitua me
diante mecanismos de enlace. En el caso particular de la divisionaliza
cidn, cuando se concede poder decisorio a las unidades de mercado por
ejemplo, la regulacidén se logra particularmente por el control de los

resultados.



— Descentralizacidn horizontal

Al hablar de la dimensi6n horizontal, la discusién se amplia ya
que la transferencia de poder decisorio puede darse de distintas formas.
MINTZBERG (1984, p. 231) menciona los siguientes casos:

+ El poder pasa a los pocos analistas de la tecnoestructura.
. El poder pasa a los expertos del staff de apoyo y a los operarios es-—
pecializados.

« E1 poder pasa a todos los miembros de la organizacidn.

En el primer caso, la organizacidn recurre a sistemas de norma-
lizacidn para lograr coordinacidén y consecuentemente los directivos de
linea deben ceder algin poder a los disefiadores de dichos sistemas y el
grado de poder transferido dependerd de la amplitud y grado de estric—
tez de la normalizacidén requerida; en el segundo caso, en la medida en
que la organizacidn requiera conocimientos especializados, principalmen
te por factores de tipo tecnoldgico, tiene que conceder poder a aquellos
que poseen dicho conocimiento, ya sean miembros del nicleo operativo de
la linea media o expertos con funciones de asesoramiento. Por 1dltimo,
en el caso de descentralizacidn horizontal completa, el poder no se re—
laciona con el cargo, no con los conocimientos sino con la pertenencia
a la organizacidn; se trata de una organizacidn democratica, donde to-
dos participan por igual en las decisiones y por cierto en su forma per

feccionada es bastante dificil de alcanzar.

5.7 CONCLUSIONES

P
=

1) Frente a los problemas e interrogantes quexplantea la definicidn de
la estructura, no existe una decision ni un modelo Optimo predetermi
nado; el organizador sdlo dispone de ciertos parametros o variables
a utilizar. Los criterios y la forma en que debe efectuarse la par—
ticidén y el agrupamiento de actividades (divisién del trabajo y de-
.partamentalizacién) como asimismo los grados de delegacidn, descen-—
tralizacién y formalizacidén deberan elegirse segin la organizacidn

de que se trate y el momento particular en que se encuentre.



2) Si bien hemos observado cierta secuencia en nuestro analisis, comen-—

3)

zando por la especializacidn y la divisidén del trabajo, para luego
considerar el agrupamiento de puestos en unidades mayores, el siste-
ma de relaciones y, finalmente, el problema de distribucién del po-
der decisorio; los parametros de disefio se encuentran reciprocamente
relacionados. For@an un sistema integrado, donde cada uno de ellos
esta vinculado a todos los demas como variable dependiente e indepen
diente a la vez; un cambio en un parametro necesariamente implicara

modificaciones en los demas.

El desarrollo analitico de los parametros estuvo centrado en su defi
nicion técnica y en su aplicabilidad segin el nivel o subsistema de
la organizacidén considerado, pero del miémo han surgido aspectos re-
lacionables con el tema central de la tesis, como por ejemplo: la in
cidencia de la especializacidén sobre la postura emocional del emplea
do, la interdependencia social como base para la seleccidén del modo
adecuado de departamentalizacion; la amplitud del control como fac-
tor de frustracién o estimulo y el uso de relaciones laterales y des
centralizacidén horizontal como fomento de la comunicacidn informal y

la motivacion.



Capitulo 6. DDISENO ESTRUCTURAL

Para ser consistentes con nuestra apreciacién de la organiza-
cién como sistema abierto, debemos completar nuestro analisis de los pa
rametros de disefio considerando factores que suelen estar fuera del con
trol de la organizacidén y que necesariamente influgen en la configura-—
cién 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 tecnologia tradicional utiliza distintos parametros y combi-
naciones de los mismos para definir tipos o modelos Optimos de estructu
ra entre los cuales debe optarse, pero dichos modelos constituyen sim-
plificaciones de la realidad que sélo existen en el papel. En el pre-
sente'capitulo veremos la tarea de disefio no como la eleccién entre mo-—
delos fijoé predeterminados, sino como la construccién de un modelo par
ticular que tome en cuenta, ademas de la congruencia técnica de los pa-
rametros utilizados, los factores propios de cada organizacion y de su

medio.

6.1 CARACTER DE LA TAREA

~

Para SIMON "disefla todo aquel que conéibe unds actos destinados
a transformar situaciones existentes en otras, mas dentro de sus prefe-
rencias" (1979, p. 87). En tal sentido el disefio de organizaciones pro
curara la adaptacidon del medio interno al externo, definiendo los cana-
les de interrelacidén y las funciones internas necesarias para la trans—

formacidn de los insumos en salidas del sistema.
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A continuacidn veremos como han caracterizado la tarea distin-

tos autores:

Segin DRUCKER (1975) el "disefio y la estructura de la organiza-
cién requieren reflexidn, andlisis y enfoque sistemitico" (p. 355) 7y
"cuando se disefian los elemantos constitutivos de la organizacién, el
organizador afronta cuatro problemas: 1l- cuales deben ser las unidades
de la organizacién? 2- qué componentes deben agruparse, y cuiles tie—
nen que mantenerse separados? 3- qué tamafio y forma corresponden a los
distintos componentes? A- cuil es el lugar apropiado y la relacidén en-

tre las distintas unidades?" (p. 360).

Frente al enfoque tradicional de funciones tipicas segin el ti-
po de organizacidén considerada, éste autor propone un anilisis a partir
de los resultados deseados, es decir que para definir los elementos
constitutivos de la organizacion deben identificarse las actividades
fundamentales y analizarlas segin sus aportes (productoras de resulta-
doj:de apoyo; de mantenimiento y atencidn interna). Complementariamen-—
te para situar a las unidades estructurales propone el analisis de las

decisiones y de las relaciones.

Para ETKIN (1978, p. 120) "las actividades vinculadas con el di
sefio de la estructura organizativa implican: a) definicién del conjunto;
b) desagregacién de las partes componentes de dicho conjunto; y c) dise
flo de las relaciones entre las partes." Es decir que, desde un nivel
de analisis normativo, propone una descripcién destinada a lograr un or
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 minimas de super
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 organizacidén. 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 Gltimo, MINTZBERG (1984, p. 96) plantea una serie de pregun
tas como puntos fundamentales del disefio estructural; entre ellas encon

tramos:

. Cuantas tareas deben corresponder a un puesto determinado en la orga—
nizacidn, y qué grado de especializacidén 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 tamafio debe tener cada unidad? Cuantos individuos deben estar ba
jo el mando de un directivo determinado?

. Qué mecanismos hay que establecer para facilitar la adaptacién mitua
entre puestos y unidades?

. Cuanto poder de decisidén debe delegarse a los directivos de unidades
de linea, descendiendo por la cadena de autoridad?

. Cuanto poder de decisidn debe pasar de los directivos de linea a 1los
especialistas del staff y a los operarios?

Las respuestas a los interrogantes planteados se refieren basi-—
~camente a la utilizacion de los distintos parametros, pero el autor des
taca que este analisis debe completarse, ya que una estructuracion efec
tiva requiere ademas de la consistencia interna entre los parametros,
que los mismos se ajusten adecuadamente a las condiciones propias de la

organizacién y su entorno.

En efecto, las técnicas aplicadas y que producen resultados ba-
jo ciertas condiciones pueden no servir cuando estas varian; esas condi
ciones estan representadas por el flujo de insumos, los mercados de pro
ductos 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
dec;r que pueden o no variar en el tiempo y lugar, péro que tampoco es—
tan sujetas al control de la ofganizacién. De tal manera, las decisio-
nes internas de las organizaciones son el resultado de la intervenciodn

conjunta de situaciones que tienen un efecto restrictivo y también de
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las contingencias y variables no controlables por el propio sistema".

(ETKIN, 1978, p. 215).

Gran parte de la investigacidn contemporanea sobre la estructu-
ra ha revelado la existencia de situaciones, estados o condicionamien-
tos que influyen en el uso de determinados parametros de disefio; estos
aspectos contingentes varian segin la exposicidon de diétintos autores:
HALL (1973) analiza tamafio; complejidad y formalizacién; HERMIDA (1977)
menciona metas y recursos, tamaflo, sistema de actividadeé, comportamien
to individual y grupal e influencia del contexto; ETKIN (1978) habla de
tamafio y tecnologia; DESSLER (1979) se refiere a ambiente y tecnologia
y MINTZBERG (1984) distingue edad y tamafio; sistema técnico; entorno y
poder. Para apreciar en que medida dichos factores condicionan la con—
formacién de la organizacidén, los agruparemos —-al solo fin de su anali-

sis- en externos e internos.

6.2 FACTORES EXTERNOS

Diferentes estudios destacan la necesidad del enfoque situacio-
nal de la organizacidn; muéstran 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 organizacién.y'a la forma de adminis
trarlas. Es asi como la influencia y caracteristicas de las variables
econdémicas, sociales y politicas determinaran el marco institucional vy
las condiciones de incertidumbre y complejidad segin veremos a continua

cidn.

— Incertidumbre

El ambiente podra caracterizarse por grados que van desde una
situacidn estable que se repite afio tras afio y consecuentemente hace
predictible el trabajo de la organizacién, hasta una situacidén dinamica
que enfrenta cambios impredictibles en las demandas de los clientes, la

accién de la competencia, las condiciones politicas o econdmicas. Esta
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Ultimasituacidén puede ser calificada de "turbulencia" y sobre el parti

cular DRUKERnos dice "existen nuevas realidades, nuevas oportunidades y
nuevas amenazas en la esfera de la empresa y la institucién" y que en
"un periodo de turbulencia, el supuesto mis probable es el fendmeno Gni
co que modifica la configuracidén y, por definicién, los fendémenos Gni-

cos no pueden ser planificados" (1983, p. 2 vy 3).

Del grado de incertidumbre dependera la formalizacidén de la es-
tructura y su permanencia en el tiempo. Asi en un contexto estable "la
.organizacién es capaz de prever sus condiciones futuras y, de permane—
cer invariables los demds factores, puede en consecuencia aislar su nu-
cleo de operaciones normalizando las actividades del mismo... o quizas,
en lugar de ello, normalizando sus habilidades. Pero esta relacion se
extiende también mis alla de dicho micleo." (DUNCAN, citado por MINTZ-

BERG, 1984, p.312). .

Por otra parte, cuando existe demanda impredictible, incertidum
bre reépecto de las fuentes de aprovisgonamiento, continuos cambios tec
nolégicos o condiciones politicas inestables, la organizacidén no puede
recurrir a la normalizacidn y requerira mecanismos de coordinacidn mas
flexibles y menos formalizados. "Se habla concretamente de organizacio
nes ambiguamente estructuradas que de exprofeso dejan sin definir pro-
blemas de jerarquias y de vinculaciones para dar mayor plasticidad”
(KLIKSBERG, 1986, p. 17) 'y se advierte que cuanto mis dinamico es el
contexto, mas flexible resulta la estructura para hacer frente a lo im—

predictible y no obstaculizar la adaptacion.

-~ Complejidad

El contexto de una organizaciodn puede"variar de simple a comple
jo en la medida en que éste requiere de la organizacidén conocimientos
especializados acerca de productos, mercados, clientes o algiun otro fac
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 "mayor aspecto competitivo, de acuer

do con los ejecutivos entrevistados, era el desarrollo y revisidén de
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nuevos productos y procesos. El ciclo de vida de cualquier producto

£
tendia a ser corto, puesto que los competidores estaban comprometidos
en investigaciones intensivas que podian convertir rapidamente en obso-

leto un producto de éxito."

Sin duda la diferencia entre el caracter estatico-dinamico y el
simple-complejo de un contexto, parece sutil, pero puede aclararse si
tenemos en cuenta que las decisiones en un ambiente dinamico siempre en
frentan incertidumbre, independientemente de que dicho ambiente sea sim
ple o complejo. Por lo tanto, el grado de incertidumbre afectara funda
mentalmente el grado de formalizacidn o burocratizacidon de la estructu-—
ra, mientras que la complejidad requerira nuevas formas para atender de
mandas especializadas, es decir que afectara el grado de descentraliza—

cidn de las decisiones.

Entre otros argumentos, MINTZBERG (198Q, P 31A) fundamenta su
hipbétesis de que "cuanto mias complejo sea el entorno, mas descentraliza
da quedara la estructura" en la conclusidén de la investigacidén de HAGE
y AIKEN segin la.cual "la participacién en la toma de decisiones corres
pondiente a la distribucidn de recursos organizativos y la determinacidn
de la politica organizativa estaba estrechamente vinculada con el grado
de complejidad, determinado por 1) el nimero de especializaciones en el
trabajo, 2) el grado de preparacién profesional, y 3) la cantidad de ac

tividad profesional...”.

- Dispersidn espacial

El factor de dispersién en la localizacidn geografica de plan-
tas o de mercados también afecta la forma de estructura organizativa.
HALL refiriendose a la investigacidn de PUGH ; colaboradores, afirma
que "en el caso de dispersidn espacial, si bien los trabajadores de 'la
linea' no cuentan con procedimientos operativos especificos descriptos
para su uso y tienen un amplio grado de control sobre lo que hacen en
el trabajo vy sobre quién sera empleado son retenidas ante todo por la

organizacién. La dispersién va, pues, acompafiada de la retencién de

ciertos mecanismos de control por parte de las organizaciones centrales"

(1973, p. 152).
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Por su parte MINTZBERG indica que "la organizacién capaz de
identificar claramente distintos mercados (productos o servicios, regio
nes geograficas o olientes) esta 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" (198$ﬁ p. 319).

Si agregamos que MINTZBERG se refiere a un caso de descentrali-
zacidn vertical limitada, vemos que la aparente diferencia entre ambas
opiniones acerca del grado de centralizacion de decisiones se aclara y
que ambos se refieren a la concesidén de atribuciones especificas en fun
cién de regiones o mercados (divisionalizacién), con la sola limitacioén
que puedan imponer la necesidad de economia de escala o la existencia

de una funcion escencial comin a todas las localizaciones o mercados.

— Control externo

El disefio de la estructura no siempre es el mas adecuado a las
caracteristicas propias de la organizacién, o a los factores de contex-—
to que hemos analizado; muchas veces los organismos normativos y de con
trol, las asociaciones de organizaciqnes similares, las relaciones con
accionistas, proveedores, consumidores y otras partes directamente vin-
culadas con la accién.de la organizacidn afectan la cantidad de poder y
la eleccidén de la organizacién. HALL menciona como ejemplo que "la cre
ciente complejidad de las leyes y reglamentos laborales condujo al desa
rrollo de especialistas en relaciones laborales, personal que a su vez

acrecentd su poder en la organizacién..." (1973, p. 218).

MINTZBERG propone como hipétesis que "cuanto mayor es el con-—
trol externo de la organizacidn mas centraliz;da y formalizada resulta
su estructura" y fundamenta su propuesta en diversos estudios, entre
ellos el de BLAU y SCOTT segin el cual los organismos del commonwealth,
gubernamentales en su mayoria, estaban mas 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 jerarquia,

estimulando un uso mayor del acostumbrado de las reglas y reglamentos..."

(198%; p. 330/331).
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En efecto, los grupos de control externo, representados por el
estado, los accionistas o una organizacién matriz, segin el caso, no
son proclives a ceder responsabilidad y poder de decisién y consecuente
mente se establece una clara linea de control centralizada en la direc-—
cidn v se crean exiéencias de normas y procedimientos fofmalizados, que
aseguren el cumplimiento y la justificacidén de las acéiones. La pérdi-
da de autonomia no sblo implica la cesidén del poder al control externo,
sino también importantes cambios de la estructura interna de la organi-
zacidn, produciendo una centralizacién del poder a nivel organizativo y

la burocratizacidén en el uso de dicho poder.

6.3 FACTORES INTERNOS

En qué medida condiciones propias de la organizacién como su
etapa de desarrollo, la tecnologia de su proceso productivo, la confor-
macién grupal o la distribucidn interma 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 titulo analizaremos esos aspectos intrinsecos que afectan

la forma organizativa.

- Edad de la organizacién

Esta variable ha sido considerada conjuntamente con el tamafio
en los analisis de GREINER y de MINTZBERG y si bien puéden sefialarse al
gunos de sus efectos sobre la estructura no es posible aislarlos de los
de otros factores con los cuales se hallan estrechamente relacionados,

por ejemplo tecnologia y complejidad.

La edad parece constituir la dimensidén mas obvia del desarrollo
organizacional, ya que las practicas y principios administrativos apli-
cables a un momento determinado pierden vigencia en otro. Asi para
GREINER (1974, p. 5) "El pasar del tiempo también contribuye a la insti

tucionalizacidn de actitudes administrativas. Como resultado, la con-
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ducta de los empleados se vuelve no sélo mas predictible, sino también
mas dificil de cambiar cuando las actitudes han caducado"; coincidente-
mente para MINTZBERG (1984, p. 266) "Cuanto mas antigua sea la organiza

cion mas formalizado sera su comportamiento".

Mientras las organizaciones nuevas suelen definir imprecisamen—
te su estructura, con el pasaje del tiempo la institucién aprende a
adaptarse al medio, a resolver sus conflictos internos de comunicaciodn
y coordinacién 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 tambiép;influyen en el mante-

nimiento de la forma estructural.

- Tamafio

El tiempo no es el tnico factor determinante de la estructura;
los problemas y soluciones referidos a ésta, tienden a cambiar de mane—
ra marcada a medida que aumenta el tamafio, ya que surgen nuevas funcio-
nes, se multiplican los niveles jerarquicos y consecuentemente aumentan
los problemas de comunicacidén. Los indicadores de tamafio posibles de
considerar son varios por ejemplo el nimero de empleados, el nimero to-
tal de miembros, el volumen de ventas, etc., y en general se encuentran

relacionados entre si.

Sobre este tema, resulta de especial interés la investigacion
realizada por HALL, HAAS y JOHNSON, sobre la cual HALL concluye que "Los
resultados investigativos han indicado que el tamafio grande se relacio-
na con un aumento de la complejidad, en términos de especializacidn vy
de diferenciacidon horizontal y vertical. Estos resultados no son, sin
embargo, suficientemente.firmes para permitir la presuncién de que to—
das las organizaciones grandes son mas complejas en estos sentidos y vi
ceversa. El tamafio de acuerdo con los estudios examinados, esta tam—

bién discretamente relacionado con el aumento de la formalizacion."

(1973 p. 128).

Py

4
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Apoyandose en la investigacidén que hemos comentado vy en la de
otros autores como BLAU, REIMAN y PUGH, MINTZBERG concreta las siguien-
tes hipdtesis sobre el tamafio: "cuanto mayor sea la organizacién mis
compleja seri su estructura, es decir, mas especializadas estaran sus
tareas, mas diferenciadas sus unidades y mas desarrollado su componente
administrativo" y "cuanto mayor sea la organizacién mas formalizado es-

tara su comportamiento". (1984, p. 269 y 272).

El incremento de tamafio, ya sea en el nimero de agentes o de
operaciones tiene —como hemos visto- consecuencias sobre la estructura,
pero no puede pretenderse que el tamafio sea €l Gnico determinante de
los niveles de complejidad, formalizacidn y centralizacidn, 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 logistico y administrativo (respeoto del conjunto
de actividades) pueden disminuir a pesar que se incremente el tamafio or
ganizacional”. vy asimismo, "un cambio en el tamafio debe interpretarse
en funcién de las condiciones concretas (temporales, espaciales y tecno

légicas) dentro de las cuales se produce." (ETKIN, 1978, p. 211).

- Tecnologia

La introduccidén de nuevas técnicas o procesos productivos fre—
cuentemente da lugar a modificaciones en las actividades, a la sustitu-
cibén de funciones, a la supresidén de sectores y, en casos extremos de
automatizacion o robotica, puede transformar totalmente la forma organi
zativa. La influencia de la tecnologia se manifiesta "a través de la
intensidad de la especializacién en los procesos productivos, la canti-
déd de miembros que componen las unidades de trabajo, el grado de auto-
nomia de cada componente en cuanto a los procédimientos que llevan a ca
bo el manejo individual o compartido de los instrumentos de trabajo y
la complejidad de los medios fisicos utilizados para la transformacidn

de materiales." (ETKIN, 1978, p. 212).

Si centramos nuestro analisis en la tecnologia productiva, vere

mos que existen dos aspectos importantes, por un lado el grado en que
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el trabajo estd controlado por los instrumentos (regulacién) y por otro
la complejidad del sistema técnico utilizado (sofisticacién). Asimismo
es importante reconocer las exigencias tecnoldgicas propias de cada sis
tema de produccidn: elaboracién de un producto tnico; produccién masiva
rigida o flexible y produccién por proceso, segin distingue DRUCKER

(1975, p. 142).

Sobre este Gltimo aspecto, mantiene vigencia la investigacién
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:

. Produccién de unidades (producto Gnico): "es de naturaleza artesanal,
formandose la estructura a partir de las habilidades de los trabajado
res situados en el nicleo de operaciones..., y corriendo a cargo de
los operarios la adaptacién mitua o de los directivos de primera li-
nea la supervision directa, era escasa la necesidad de una elaborada
jerarquia superior o de una tecnoestructura lateral."

. Produccién en serie (masiva): en este caso las estructuras "eran las
mas segmentadas de los tres, las que presentaban mias hostilidades vy
sospechas, identificando tres puntos principales de conflicto: 1) en-
tre los sistemas técnicos y sociales del nlcleo 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 linea y staff en la estructura administrativa..."

. Producecidn por procesos: "el factor dominante...parece haber sido la
automatizacidén de sus sistemas técnicos. La automatizacion parece si
tuar a la empresa en una etapa 'postburocratica'; el sistema técnico
regula el grado maximo, pero s6lo a las maquinas y no a las personas,
mientras que el sistema social situado generalmente fuera del niacleo

" de operaciones, no precisa ser controlado mediante reglas; puede asi
adoptar una forma organica utilizando la adaptacién mitua entre exper
tos, estimulada mediante dispositivos de enlace, para conseguir la
coordinacion necesaria."

Si bien el tratamiento del tema se ha centrado en los aspectos
técnicos del proceso productivo, no debe circunscribirse la influencia

de la tecnologia al nucleo operativo, ya que el notable desarrollo de

e e N N R R I s T e T RNTIY
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la tecnologia administrativa e informitica, hace necesariamente impacto

sobre la totalidad de la estructura.

= Conformacién grupal

Asi como el tamafio y la tecnologia constituyen determinantes pa
ra la estructura, es innegable que también la conducta individual y gru
pal debe ser considerada en aspectos tales como: "el nivel de identifi-
cacién de los miembros con las metas de la organizacidn, el nivel de re
sistencia al cambio, de participacidn, el de influencia y sumisién rela
tivas, el de estructuraqién grupal, y el nivel de conflictos...” (HERME

DA, 1977, p. 449).

El individuo se integrara 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 gru

po seran el resultado de una conducta social real.

El grupo favorecera la lealtad, actitudes favorables entre supe
riores y subordinados y un alto de interaccion y con ellos, "a mids de
conseguirse algunos resultados mas o menos abstractos como mejoras moti
vacionales, satisfaccion en el trabajo o similares, se obtienen conse-
cuencias mas concretas: disminucién en el indice de ausentismo, disminu
cidén en los indices de rotacidn...con los obvios incrementos en las re-—

laciones de productividad y economia de los costos" (PEREL, 1977” P- 270).

Para LIKERT el sistema organizativo tradicional rara vez toma
en cuenta las variables que reflejen el estadg interno de las organiza—
ciones y la lealtad de sus componentes humanos, sus aptitudes profesio-
nales, sus motivaciones y su capacidad de interaccidon y de comunicacidn;
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 dinamica

de grupos, "es necesario terminar con ese aparente enfrentamiento e in-
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tentar, en cambio, una sintesis integradora entre los dos enfoques..."

(PEREL, 1972, p. 276).

- Distribucion del poder

Existe abundante literatura administrativa dedicada al tema del
poder y la mayoria esta de acuerdo en su caracter de fendmeno relacio-
nal, es decir que surge de la relacién entre dos o mas participantes,
en la cual, el combortamiento del‘uno es afectado por el del otro. Una
persona o un grupo no tienen poder aislaéamente; deben estar en rela-

cibén con otra persona o grupo.

En cualquier organizacioén el comportamiento de sus miembros se
ve afectado por sus posiciones relativas de poder y lo mismo es valido
para las unidades estructurales. Estas relaciones de poder tienen lu-
gar, generalmente a lo largo del eje vertical o jerarquico, que por de-—
finicidn conlleva un componente de poder, y también en la dimensidén ho—
rizontal o lateral, aun cuando, en algunos casos, no esten previstas
formalmente ya que, el poder dentro de las organizaciones no toma sola-—

mente la forma de autoridad legitima.

Los estudios de HALL sobre el poder en las organizaciones mues—
tran su interaccién constante y reciproca con la estructura; en tal sen
tido nos dice "La.naturaleza del sistema de poder empleado en la organi
zacibn tiene consecuencias importantes sobre la forma en que los indivi
duos se vinculan a la organizacidn 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 otorga
do importancia a la idea de que el poder no es un fendémeno estatico;
los cambios en los niveles directivos pueden tener repercusiones impor-
tantes para toda la organizacidn, en especial cuando se varia 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 funcidn de la especificidad de la tarea y del grado de incer
tidumbre que conlleva, veremos que también la forma de distribucidn del
poder esta sujeta a cambio: "Las situaciones cambian; por lo tanto cam-
biaran también la importancia, la incertidumbre y la facilidad de reem-

plazo" (HALL, 1973, p. 216).

Otra consideracion de interés, nos la refiere MINTZBERG cuando
dice que todos los miembros de la organizacidon ansian el poder para con
trolar las decisiones de los demas o las que afectan su propio trabajo
y como consecuencia de ello se produce una centralizacidén 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 linea (y particularmente los que ocupan cargos superiores) ansian el
poder, la estructura puede volverse demasiado centralizada. Es decir,
puede centrarse en la cumbre mas poder del que dictarian normalmente
los factores de la edad, del tamafio, del sistema técnico y del entorno
(al menos hasta que las consecuentes ineficiencias les resulten eviden—

tes a la organizacién).” (1984, p. 334).

6.4 LOS MODELOS DISPONIBLES

Los clasicos modelos organizativos funcional y divisional pro-
pios de las décadas del 20 y del 30 y que ain figuran en los libros de
texto, mantuvieron su vigencia durante varias generaciones gerenciales,
aplicando los mismos principios basicos de disefio y las mismas combina-—
ciones de parametros. Actualmente, en cambiof 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 modificacion de
los factores externos e internos cuya incidencia hemos analizado en los

titulos anteriores. El tipo de organizaciones que debemos estructurar
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hoy son muy diferentes de las de hace veinte afios atras; la variacién
de propositos, actividades y condiciones ha generado nuevos criterios v
una mayor comprensidon sobre las necesidades de flexibilidad y adapta-—

cion.

Para superar los nuevos problemas se han ensayado una serie de
soluciones ad-hoc que se han agregado a los modelos clisicos. Cuantas
configuraciones necesitamos para describir las propuestas organizativas
posibles? A continuacién analizaremos las respuestas de DRUCKER y MINTZ

BERG .

- Los criterios organizativos de DRUCKER

Para este autor, en la breve historia de la administracién hubo
dos momentos en los cuales se pensd en disponer de una "respuesta defi-
nitiva" a los problemas organizativos. El primero fue alrededor de 1910
cuando Henri FAYOL definié con sentido universal, las funciones de toda
empresa industrial y propuso los principios de jerarquia de autoridad y
centralizacidn decisoriaj; el segundo ocurre en los primeros afios de la
década del 20 cuando Alfred P. SLOAN encontrd la respuesta para organi-
zar la gran empresa multidivisional, descentralizando la autoridad en
unidades auténomas para facilitar tareas especializadas e interdepen—

dientes.

Los modelos tradicionales referidos son:

. La estructura funcional

. La descentralizacidn federal

Segun DRUCKER, en los ultimos veinte afios se agregan tres nue-
vos criterios de organizacidén, menos definidos sin duda pero que inten—

tan complementar los anteriores. Ellos son:

. La organizacién por equipos
. La descentralizacién simulada

. La organizacién por sistemas
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La organizacién por equipos, también llamada fuerza de %areas,
grupo de trabajo u organizacién de forma libre se centra en un grupo
que asume una tarea concreta y completa, en lugar de distribuir respon—
sabilidades segin habilidades o conocimientos especializados. Este di-
sefio no es s6lo aplicable a trabajos especiales o transitorios, ya dque
es Gtil para muchas necesidades permanentes de la organizacién, como

las tareas creativas y de alta direccién.

En el caso de empresas muy voluminosas como para seguir organi-—
zadas por funciones y demasiado compactas como para someterlas a una
verdadera descentralizacién, seria de aplicacién la descentralizacién
simulada. "Para ello se delimita una funcidn, una etapa del proceso o
un segmento, para tratarla como si fuera una empresa en si misma, con
responsabilidad por sus resultados operativos. Esta unidad operativa
maneja su propia informacién contable, absorbe gastos generales y factu
ra su trabajo como si representara una realidad del mercado." (DRUCKER,
1976, p. 1066). Si bien su aplicacidén presenta inconvenientes, se ha
difundido tanto en grandes empresas productoras de materias primas como
en bancos, grandes universidades, hospitales y dependencias estatales.

. Por ultimo, la organizacidén por sistemas combina elementos de
la organizacidén por equipos y de la descentralizacidén simulada. "El
prototipo de este criterio de estructuracion fue el programa espacial
de la NASA, en el que trabajaron conjuntamente numerosas unidades auté—
nomas (dependencias estatales, invesfigadores cientificos..., empresas
privadas y grandes universidades) organizadas e informadas segin las ne
cesidades de la situacidén mas que por la ldgica, unidas sdlo por un ob-
jetivo comin y una direccién superior." (DRUCKER, 1976, p. 1066). Tam
bién la gran empresa transnacional, al repre;gntar una mezcla de cultuQ
ras, empresas subsidiarias y mercados, constituye un ejemplo de organi-

zacibén por sistemas.

Si bien los nuevos criterios son complejos y vulnerables y tie-
nen un campo de aplicacién muy limitado y especifico, cada uno de los

cinco modelos responde a un fundamento légico que lo hace adecuado con-
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forme las circunstancias segin podremos ver en el siguiente cuadro que

los compara con referencia a algunas de las especificaciones que mencio

na el autor.

DIRECCION DE

ESTABILIDAD Y

ZACION FEDERAL

visualizacion
de la conjunta.

en el desempe
fio.

MODELO CLARIDAD DECISION
LA VISION ADAFTABILIDAD
Cada individuo | Centra el es- [Centralizada |Elevada estabi-
FUNCIONAL conoce su lu- | fuerzo en la |en los nl?e— lidad; poco
gar. tarea y la es |les superio— |adaptable al
pecialidad. res. cambio.
Facilita com— | Hacia los re— |Se toma en Estable y a la
DESCENTRALT — prensidén de la | sultados, ma—~ | el nivel vez adaptable.
tarea propia y | yor esfuerzo |apropiado.

POR BQUIPOS

Carece de cla-
ridad al menos
que la cree el
lider.

Hacia la ta-—
rea asignada
aprovecha las
distintas es-
pecialidades.

Requiere un
gran esfuer
ZO para es-—
tablecer
prioridades
entre deci~
siones.

Poco estable,
es flexible y
muy adaptable ﬂ
nuevas ideas y
proyectos.

DESCENTRALIZA
CION SIMULADA

Carece de cla-
ridad; debe 1i
mitarse al tra
bajo operativo.

Mantiene la
division por
funciones y
no favorece
la centraliza
cion en el
rendimiento.

No es satis—
factoria ya
due insume
gran esfuer-—
zo en deci-
siones inter
nas y adminis
trativas.

Tiene cierta es
tabilidad pero
no se adapta al
trabajo innova-—
dor.

POR SISTEMAS

Poca compren-
sibon de la ta-
rea propia y
la del conjun-
to.

Centrada en
las relacio-
factor
importante
para evitar
la quiebra
de la estruc
tura.

nes,

Y

Exige absolu
ta claridad
de objetivos
para saber
donde debe
decidirse y
cuales son
las priorida
des.

Carece de esta—
bilidad pero es
adaptable y re-—
ceptiva a ideasd
nuevas.

Fuente: DRUCKER (1975, cap. 45/ 46/ 47).
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- Las configuraciones estructurales de MINTZBERG

Sobre la base de la hipétesis de que la organizacién efectiva
resulta de la consistencia interna entre los parametros de disefio utili
zados, MINTZBERG afirma que dichas formas consistentes determinan confi
guraciones estructurales tipicas. "Cada una de ellas es un tipo puro
(1o que WEBER denominé tipo 'ideal'), una combinacién técnicamente con—
sistente de los parametros de disefio y de contingencia." (1984, p. 346).

Los cinco tipos asi definidos son:

. La estructura simple

. La maquina burocratica

« La burocracia profesional
« La forma divisional

. La adhocracia

La estructura simple se caracteriza por una divisidn poco es-
tricta del trabajo, una minima diferenciacién entre unidades y pocos ni
veles jerarquicos. Presenta un comportamiento poco formalizado y mini-—
miza el uso de especialistas y staff; es una forma tipicamente organica

y propia de una empresa en formacion.

En la maquina burocratica, en cambio, hay una clara configura-
cion de los parametros de disefio: alta especializacidén de las tareas,
procedimientos operativos formalizados, proliferacidén de normas y comu—
nicaciones formales, unidades de gran tamafio definidas en base a su fun
cidén, poder decisorio centralizado y clara diferenciacidn entre linea y

staff.

La burocracia profesional (frecuente en universidades, hospita-
les generales, centros de investigacién, estudios profesionales, etc.)
se caracteriza por emplear especialistas debidamente entrenados y capa-—
citados que toma del contexto; a diferencia de la maquina burocratica
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.



107

La forma divisional es propia de las grandes corporaciones in—
dustriales y mas que una organizacion integrada, es una serie de entida
des semiautonomas definidas sobre la base de mercados, reunidas ba jo
una sede central. Las divisiones tienen total autonomia decisoria, ya

que la dispersion y duplicacidén de funciones operativas minimiza la in-

terdependencia; el sistema de control se centra en los rendimientos.

Finalmente, la adhocracia es la configuracidén apta para innova-
cidén y tecnologias sofisticadas, ya que permite reunir expertos de dis-—
tintas especialidades que ;c;aaﬁ 6oordinadamente como un equipo. Es
una estructura sumamente organica y poco formalizada; los grupos de pro
yecto pueden ubicarse en distintos puntos de la organizacidén, dando lu-
gar a distintas combinaciones entre ejecutivos de linea 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
nacidén, otorga relevancia a una parte o subsistema organizativo, utili-
za determinados parametros de disefio y enfrenta distintos factores con-

tingentes; seglin se muestra sintéticamente en el siguiente cuadro:

CONFIGURACION | MECANISMO DE PARTE PARAMETROS FACTORES DE
ESTRUCTURAL | COORDINACION | FUNDAMENTAL | DE DISENO CONTINGENCIA
Supervisién |Apicé estraté |Estructura or-|Organizacidn jo-
directa. Fico. ganica, centra|ven, pequeiia,
ESTRUCTURA lizada. sistema técnico
SIMPLE no sofisticado,
entorno sencillo
v dinamico.
Estandariza- [Tecnoestruc— |Unidades opera|Antigua, grande,
cion de los [tura. tivas grandes,|sistema técnico
procesos de especializa«~’¢|no automatizado,
MAQUINA trabajo. cion horiz?n— entorno simple vy
tal y vertical|estable, control
BUROCRATICA . ..
centralizacion|externo.
vertical y des
centralizacidn
horizontal.
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IBUROCRACTA
[PROFESI ONAL

-CONFIGURACION | MECANISMO DE .PARTE .PARAMETROS .FACTORES DE
-ESTRUCTURAL | COORDINACION | FUNDAMENTAL | .DE DISERNO CONTINGENCIA
Normalizacién | Nicleo opera |Entrenamiento,|Entorno complejo
de actividades.| tivo. especializa—- |y estable, siste]

cioén horizon-
tal del puesto
descentraliza-
cidén horizon-
tal y verti-
cal.

ma tecnoldgico
no sofisticado
ni regulado.

FORMA
DIVISIONAL

Normalizaciodn
de las salidas.

Linea me-
dia.

Departamentali
zacién por mer
cados, descen-
tralizacion
vertial limita
da, control
por rendimien-—
to.

Mercados diversi
fieados (por proj
ducto o servicio)
organizacidn an-—
tigua y grande.

ADHOCRACTA

Adaptacién mi-
tua.

staff de
apoyo.

Dispositivos

de enlace, es~
pecializacion
horimontal del
puesto, descen
tralizacion se
lectiva, agrue
pamiento por

funcion y mer-
cado a la vez.

Ambiente comple-—| .
jo dinamico, or-
ganizacidn jove
sistema técnico
sofisticado v a
menudo automati-
zado.

Fuente: MINTZBERG, 1981, p. 31 a 42.

6.5 EL DISENO

EFECTIVO

El desarrollo anterior no pretende agotar el tema de los mode-

los de estructura -ni tal es el proposito de esta tesis—, s6lo se propo

ne sintetizar el pensamiento de dos autores relevantes.

Mas alla de

las similitudes entre modelo funcional y maquina burocratica, entre des

centralizacion federal y forma divisional o entre organizacidn por sis-

temas y adhocracia, la comparacion de ambas propuestas muestran que ca-
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da tipo de disefio resulta del uso de ciertos parametros técnicos y de
la situacién determinada por los factores internos y externos que influ

yen sobre la organizacidn.

Ahora corresponde preguntarse si la estructura ideal de una ing
titucién debe coincidir con uno de los disefios alternativos, o dicho de
otra manera, si el disefio efectivo de la estructura es sdlo cuestién de
elegir una forma predeterminada. Los mismos autores cuyos modelos con-—

sideramos, nos dan la respuestas:

DRUCKER extrae como conclusion de su anilisis "que las estructu
ras pueden ser puras o ser'éficientes, pero no ambas cosas a la vez";
ain una estructura prototipo de la descentralizacidén federal como la
que creé SLOAN para‘la General Motors, en realidad era mixta ya que las
divisiones estaban organizadas funcionalmente, y también se utilizaﬁa
descentralizacidén simulada. Agrega que tanto tedricos como practicos
parecen coincidir en que "estructurar una organizacidn consiste en to-
mar el mejor conjunto de decisiones imperfectas, antes que buscar una

Gnica solucién éptima." (1976, p. 1069/1070).

Con referencia a los modelos por él delineados, este autor opi-
na que ninguno puede tener aplicacidn universal y mas aun en el caso de
los nuevos principios (equipos, descentralizacién simulada y sistemas).
"La tradicional blasqueda de una respuesta universalmente correcta, per-
seguida con igual ahinco por los nuevos herejes de la organizacion li-
bre como por los clasicos mas ortodoxos, es perseguir un espejismo. Es
concebir a la organizacién como un fin en si mismo, y no como un medio

para alcanzar ciertos fines." (DRUCKER, 1976, p. 1072).

<

»2

Finalmente sugiere desarraigar la idea de Que necesariamente
existe una "respuesta definitiva" e indica que lav"fespuesta acertada
reside en la estructura —sea ella la que fuere~ que permite el desempe-
fio y el aporte de la gente." (DRUCKER, 1975, p. 358). Una estructura
correcta (ni aln una estructura variable) no surge por si sola, ni es
una creacion intuitiva, requiere reflexién y analisis; las tradiciones

pueden indicarnos defectos y problemas, pero no nos daran la solucidn.
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MINTZBERG también plantea la necesidad de precisar la distancia
que separa sus modelos de la realidad que intentan describir, ya que en
cualquier organizacidén las estructuras reales son mucho mas comple jas
que las configuraciones propuestas; esta situacidn no debe provocar su
rechazo, ya que constituyen simplificaciones teéricas que permiten com-
prender y catalogar datos y experiencias. Las cinco configuraciones
constituyen los vértices de un pentigono que delimita la realidad, "al-
gunas organizaciones reales encajan cerca de un vértice -una de las es—
tructuras puras— mientras que otras de forma hibrida caen a medio cami—
no entre dos o mas, tal'yez en transicién entre una forma pura y otra."

(1984, p. 522).

Este autor propone tratar al conjunto de configuraciones como
"una tipologia de formas ideales o puras cada una de las cuales es una
descripcion de un tipo basico de estructura organizativa y de su situa-
cién.”" Recordando que el disefio efectivo requiere consistencias entre
los parametros utilizados, afirma que la organizacidén "se ve atraida
por una de las configuraciones en busca de una armonia interna" y que
también "se inclina por un entorno, un sistema técnico, un tamafio e in-

cluso una edad y un sistema de poder consistentes con dicha estructura".

(MINTZBERG, 1984, p. 524). .

Las configuraciones tedricas también proporcionan una base para
describir los hibridos estructurales: la estructura hibrida mas frecuen
te es aquella que utiliza distintas configuraciones segiun las partes de
la organizacidn, con lo cual se logra la consistencia de cada parte, si
no en la organizacién; en otros casos la organizacidn, combina caracte-
risticas de dos o mas configuracines por la necesidad de reaccionar si-
multaneamente frente a mas de una fuerza. Si bien algunos hibridos pue
den resultar disfuncionales, no hay que considerar a las cinco configu-
réciones como mituamente excluyentes sino como un marco de referencia

para comprender y construir estructuras complejas.

Como reflexidn final, corresponde seflalar que la doctrina sobre

estructuras —-tal vez influida por un cierto determinismo tecnoldgico-
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no pone el énfasis necesario en la consideracién de las influencias so-
ciales. '"Las exigencias de la tarea, el ambiente fisico de trabajo y
la tecnologia derivada de los equipos utilizados para la conversidn de
los materiales no son los Gnicos factores 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 organizacidén del trabajo presenta propiedades sociales vy

psicolégicas (motivos, fines y actitudes)..." (ETKIN, 1978, p. 213).

6.6 CONCLUSIONES

1) Frente a la idea simplista del disefio de la estructura como el dibu—
jo de organigramas y la descripcién de cargos, hemos visto que dis-—
tintos autores la caracterizan como una tarea compleja a la cual su-—
cesivamente han asociado con reflexidn, analisis y enfoque sistemati
co con la necesidad de asegurar condiciones de estabilidad y subsis-
tencia y por ultimo, con la bisqueda de congruencia entre los parame
tros técnicos utilizados y los factores contingentes (incertidumbre,

comple jidad, tamafio, tecnologia, distribucién del poder, etc.).

2) La modificacidén en los factores internos y externos que caracterizan
la realidad organizativa ha requerido soluciones diferentes de los
tradicionales modelos funcional y divisional; aparecen asi nuevas
configuraciones como la organizacidn 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
situacion particulares; no tienen aplicacign universal y sdlo consti
tuyen un marco de referencia para entender y construir las complejas

estructuras de la realidad.

3) Los temas desarrollados hasta aqui nos permiten apreciar que el para
digma de sistemas ha influido favorablemente en la evolucidn de la

teoria de estructuras, pero ésta no ha prestado ain suficiente aten-
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cion a los aspectos comportamentales y mis especificamente a la inci
dencia de la configuracidn estructural sobre los participantes, su
trabajo y su satisfaccién. En dichos aspectos centraremos el anali-
sis de los siguientes capitulos, concientes de que un diseiio efecti-
vo no reside en la simetria o la homogeneidad de la forma lograda si
no en la medida en que ésta permite liberar y movilizar el esfuerzo'

humano.



TERCERA PARTE

EL FACTOR HUMANDO

"Probablemente nunca han sido tan estrechas
las relaciones existentes entre la evolu-
cién de las organizaciones y la madurez
del hombre, asi como su extrema importan—
cia para ambos. En gran medida, las fric
ciones que ‘“guscitan dichas relaciones re
flejan las diferencias valorativas tanto
en las organizaciones como en el hombre -
mismo."

R. TANNEMBAUM y S. A. DAVIS
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Capitulo7. EL TRABAJO EN LAS ORGANIZACTIONES

Las organizaciones como forma de encausar el esfuerzo humano v
tal como las hemos caracterizado en el capitulo 3, constituyen un fené-
meno relativamente reciente en la historia contemporanea. El pasaje de
la economia comunitaria a la moderna era de las organizaciones, y en
particular la empresa como modelo socioeconémico, "ha contribuido a cam
biar significativamente las relaciones sociales afectando a la vez en
forma profunda la estructura de los vinculos laborales, familiares vy

atn la identidad individual." (SCHLEMENSON, 1987, p. 30).

El desarrollo acerca de la estructura organizativa nos ha mos-
trado la delimitacion del puesto y de las relaciones de trabajo, de
acuerdo con criterios técnicos de disefio; ahora nos corresponde indagar
sobre el significado del trabajo en las organizaciones desde la perspec
tiva del hombre que lo reaiiza. 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 connotacidén como la palabra trabajo: puede referir una elevada reali
zacidon, por ejemplo "trabajo de investigacion", o simplemente comnotar
esfuerzo o hastio. Como sustantivo "trabajo" refiere algo impersonal y
objetivo, es el resultado de una aceion indepéndiente del actor, en cam
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 relacidon 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 preocupacidén por el trabajo esti en
el comienzo mismo de la tradicidén occidental: segin el antigilio testamen
to el trabajo fisico es impuesto al hombre como castigo por sds pecados
y a la vez un don destinado a hacer soportable su caida y en los valo-
res de la antigua Grecia, el trabajo significaba el esfuerzo realizado
por mandato de otros y no realizado por propia eleccién. La ética pfo—
testante y posteriormente las enciclicas papales desde la "Rerum Nova-
rum" hasta la "Laborem Exercen" también han significado grandes cambios

la valorizacidn del trabajo.

La Revolucién Industrial es el hito demarcatorio de lo que BRQWN
llama transicidén de la sociedad ecotécnica a la paleotécnica. "En tan-—
to que la sociedad ecotécnica era una sociedad de poblaciones pequeiias
y aldeas predominantemente agricolas, con una industria basada en el
trabajo de pequefios artesanos, mercaderes, campesinos, una religion om-
nipresente y la condicién de sus miembros determinada en gran parte por
su nacimiento, la sociedad paleotécnica resultd algo completamente nue-
vo en la historia humana, en todos esos aspectos. Las grandes ciudades
reemplazaron a los peduefios puebloé o aldeas; los trabajadores sin ofi-
cio ni domicilio fijos, a los artesanos habiles; la gran fabrica a la
pequefia industria doméstica; la competencia desenfrenada tomd el lugar
de la cooperacion, y la posicidén del individuo en la sociedad se hizo
dependiente de sus propios esfuerzos en la lucha por una determinada

condicién.” (1981, p. 48).

El nuevo panorama tuvo una influencia considerable sobre las
ciencias sociales, que empezaron a desarrollarse a mediados del siglo
XVIII; las teorias econdmicas y sociales de 155 ultimos doscientos afios
centraron su interés en el trabajo; pero recién en las Gltimas décadas
del siglo XIX comienza su estudio organizado y sistematico con Frederick
W. TAYLOR. Sobre su "administracién cientifica" descansa el tremendo
desarrollo de los posteriores estudios sobre el trabajo humano; poco a
poco su enfoque centralizado en la tarea y el método fue dando lugar al

enfoque humanistico 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 administracidén acepta la opinién plblica 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 habil 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 hipotesis '"del pan y el palo" segin la cual el principal
estimulo positivo lo constituye el dinero mientras que lo mis negativo

resulta del temor al desempefio.

Si bien la plena ocupacidn obligd a reconsiderar la teoria ex-
puesta, todavia mucha gente supone que el dinero es el incentivo mis po
deroso y que la psicologia social tiene como Unico objetivo estudiar la
influencia de los factores ambientales sobre el trabajador. La moderna
investigacidn, a partir de MAYO en Hawthorne, ha demostrado que estas
opiniones "resultan enteramente incorrectas cuando proyectamos la natu-
raleza del trabajo contra un fondo historico y cultural: fueron si, aca
so, parcialmente vilidas en el apogeo de la era paleotécnica." (BROWN,

1981, p. 228).

Bajo esfa nueValiﬁfluencia, las practicas gerenciales dejan de
lado la vieja idea del personal como un factor de costo y pasan a consi
derar a éste como un activo de la organizacidén que se debe resguardar y
desarrollar; este reconocimiento del trabajo humano no es sé6lo una fun-
cién casual de indole técnica, sino consecuencia de las condiciones po-
liticas, econdmicas, culturales y tecnoldgicas de la sociedad en su con
junto. Las asociaciones de trabajadores como forma de restringir las
atribuciones del empleador frente a las necééidades del individuo y la
legislacidon al regular aspectos como salarios basicos; jornada laboral;
seguros de -empleo; trabajo de mujeres y menores; etc. han sido factores

importantes en dicha valorizaciodn.

Nuestra realidad, nos enfrenta a un hombre integrado a organiza

ciones y este modo de produccién y actividad constituye un importante
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condicionamiento de su caracter: el hombre resulta moldeado por las exi
gencias de su propia creacidén y su comportamiento delimitado por las de
mandas técnicas de la tarea y por complejas interrelaciones. E1 traba-
jo y la fuerza laboral sufren cambios mayores que en cualquier otro pe-
riédo desde la revolucién industrial —tanto en los paises desarrollados
como en los en vias de estarlo- ya que las organizaciones requieren hom
bres dispuestos a cooperar en grupos numerosos y a encajar sin roces en

la maquina social.

. La sociedad moderna puede atender mejor las necesidades sociales
agrupando y administrando recursos a través de organizaciones, cada una
de las cuales tendra propositos y tareas basicas que cumplir y requeri-
ra insumos materiales y humanos. Si bien todas las organizaciones tie-
nen acceso potencial a equipos, materias primas y tecnologia, son las
personas dentro de ellas quienes deciden adquirir y utilizar dichos re-
cursos, pér lo cual la efectividad y la eficiencia dependen en ultima
instancia de la capacidad humana. El recurso humano se convierte asi
en critico: "estad por encima de todos los demas y es, a la larga, el
principal factor del éxito o fracaso de una organizacién." (ALPANDER,

19857 jop 40) .

7.2 DIMENSIONES DEL TRABAJO

Con referencia al estudio del trabajo, DRUCKER reflexiona due -
éste se ha limitado a enfocar unos pocos aspectos del fendmeno. '"La to
talidad del 'trabajador' y el 'acto de trabajar', la totalidad de la ta
rea v el cargo, la percepcion y la personalid;d, la comunidad laboral,
las recompensas y las relaciones de poder, practicamente no han atraido
la atencidén de los estudiosos. Es posible que sea un tema excesivamen-—

te complejo y por eso mismo no sea viable una auténtica comprension.”

(1975, p. 126).

Trabajar es una actividad del ser humano y una parte esencial

de su vida: decimos que trabajamos sdlo 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.
E1l hombre obtiene por intermedio de su trabajo una seguridad en térmi-
nos fisicos y econdémicos, pero a su vez satisface necesidades mis pro-
fundas de caracter psiquico y social, lo cual nos lleva a considerar

distintas dimensiones de la realidad trabajo.

= Dimensidn fisjoldgica

Si bien los enfoques tradicionales pretendieron ver en el trabajo
humano un complemento del proceso mecanico, el ser humano no es una ma-
quina y no trabaja como tal. Mientras las maquinas ejecutan mejor ta-
reas simples de caracter repetitivo que se integran con el producto de
otras maquinas a través de una linea de montaje o bien procesos automa-
tizados donde un control computarizado orienta maquinas y herramientas
en una secuencia preestablecida, el hombre tiene caracteristicas muy

distintas.

El ser humano esta organizado de manera muy diferente "los fi-
siélogos sefialan con razdén que el organismo humano es mis que el conjun
to de sus componentes reunidos. No es posible suponer que actuando co-
mo conjunto, Unico modo en que puede hacerlo, su rendimiento no tendra
una nota especifica, diferencial de la de otros organismos." (KLIKSBERG
1971, p. 218). Este y otros aspectos son extensamente considerados por
Georges FRIEDMANN en los "Problemas Hﬁmanos del Maquinismo Industrial"

al hacer su critica a los métodos tayloristas.

El ser humano se adapta mal a una sola operacién repetitiva; si
se lo limita a un solo movimiento individual, se fatiga es decir que fi
siologicamente pierde capacidad muswular, actifud visual y disminuye su
velocidad de reaccidén, y ademas experimenta hastio. También se ha ob-
servado que esti mal "diseflado" para trabajar con una velocidad y ritmo
estandar ya que la velocidad, el ritmo y el alcance de la atencidn va-
rian segin los individuos; ahora conocemos que nada provoca tanta resis
tencia y fatiga como la imposicidén de una pauta de velocidad y ritmo

uniforme.
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Frente a las limitaciones de "disefio" que hemos comentado, el
hombre cuenta con una caracteristica sobresaliente: la coordinacidn; se
destaca cuando la tarea lo compromete integralmente es decir fuerza mus
cular, sentido y pensamiento. De alli que sea mas eficaz cuando enfren
ta un conjunto de operaciones en lugar de una operacién unica y también
si puede variar la velocidad y el ritmo de ejecucién de acuerdo a sus

necesidades.

Podemos concluir respecto del aspecto fisioldgico del trabajo
que "si bien la mejor organizacidn del trabajo depende de su caracter
uniforme, la mejor organizacién del acto de trabajar implica un grado
considerable de diversidad. El acto de trabajar exige libertad para mo
dificar la velocidad, el ritmo y el alcance de la atencién con relativa
frecuencia. Exige también cambios mas o menos frecuentes de las ruti-
nas operativas. Lo que representa una buena ingenieria industrial del
trabajo implica una ingenieria humana muy inferior del trabajador."

(DRUCKER, 1975, p. 128).

- Dimension~secial

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 politico 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 satisfaccién de las necesidades sociales en—

cuentra su medio en las organizaciones.

El énfasis en lo social surgio a fines de la década del veinte
éomo reaccion al enfoque tradicional; MAYO y sus colaboradores descu— »
brieron que la cantidad de trabajo désarrollada por un obrero no estaba
determinada por su capacidad fisica sino por su capacidad social. Se—
gun Ruth BENEDICT "El1 hombre es un‘animal altamente gregario que busca
siempre aprobacién de sus semejantes. Por supuesto, lo primero que tig‘
ne que obtener son los medios para mantenerse vivo, pero después necesi
tara la aprobacidon en las formas reconocidas por su sociedad."(citado

por BROWN, 1981, p. 74).
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Asi 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 vinculo social; para la mayofia de las
personas se constituye en el principal vinculo fuera de la familia y en
algunos casos adquiere mayor importancia que ésta, como por ejemplo en
el caso de jovenes 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 exclﬁsivamente al grupo de trabajo ya que la mayo-
ria de ellas pertenece simultaneamente a otros grupos y organizaciones
(culturales, religiosas, politicas, asistenciales, etc.) e incluso ocu-
pan en ellas lugares de mayor jerarquia, pero aln en esos casos el vin-
culo laboral conserva ventajas comparandolo con los restantes nexos co-

munitarios.

La relacidén de trabajo tiene un objetivo, un eje constituido
por el trabajo mismo lo que posibilita formar vinculos sociales indepen
dientemente de que tengan caracter personal o no, el vinculo laboral
"puede funcionar sin plantear exigencias emocionales. Un hombre muy
bien puede trabajar con alguien a quien nunca ve fuera.dél empleo, 7y
por quien no siente amistad, calor ni simpatia. Incluso puede funcio-
nar bien en una relacidén laboral con alguien por quien siente cordial
antipatia...con la Gnica condicidén de que respete la capacidad del

otro."” (DRUCKER, 1975, p. 130).

-~ Dimensién psicoldgica

Hemos visto como ha variado el signifijcado del trabajo en la vi
da del hombre: en la antigiiedad se asociaba cierto tipo de tareas o el
trabajo a secas, con las jerarquias sociales; posteriormente con los be
nedictinos en el siglo VI y con el calvinismo en el siglo XVI, florece
la ética del trabajo. como vocacidn y servicio; ésta sera desplazada a
partir de la revolucidén industrial por la motivacidén econdmica. En la
sociedad actual, sin embargo, "los valores materialistas, que estan in-

timamente relacionados con la realizacién personal en un. empleo, han de
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-

jado 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 autonomia, etc. y bus
ca su consecucion a través del trabajo. Este se constituye en un modo

de extensién de su personalidad y a la vez en una manifestacién de la

misma.

Si bien los problemas relacionados con las actitudes, el apren-—
dizaje o la motivacién del trabajador, aparecen junto con el proletaria
do industrial, su estudio desde la perspectiva psicolbgica recién co-
mienza con los autores conductistas. Asi MARCH y SIMON présentan como
postulado psicoldgico de su "Teoria de la Organizacidén" la siguiente
consideracidn: "En el organismo humano la mayor parte de su estado in-—
terno se halla en lo que 1lamamos memoria. La memoria’incluye...toda
clase de recuerdos parciales y modificados de experiencias pasadas vy

programas que responden a los estimulos 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-
pia futurista. Pero si cobrara realidad originaria unagimpoftante cri-~
sis de la personalidad en la mayoria de la gente. Quizas seamos afortu
nados porque hasta ahora no hay el mas minimo hecho que justifique 1la
prediccién de la inminente desaparicidn del trabajo. Hasta ahora, la
tarea continlGa siendo lograr que el trabajo sirva a la necesidad psico—

1l6gica del hombre." (1985, p. 129).

— Dimensién econdmica

El componente econdmico aparece en la sociedad con la mas rudi-
mentaria forma de divisidn del trabajo, es decir cuando la gente abando
na el estado de autosuficiencia y comienza a intercambiar los frutos de
su trabajo. .Nace asi el nexo econdmico 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 clasicos (y los autores tradicionales de
administracién) no existia el conflicto expuesto, vya que a la larga
coincidian las demandas de un salario suficiente y previsible con la ne
cesidad de un excedente como recurso de capital futuro; suponian que la
capitalizacidn 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 influido de modo muy importante por el
juego de fuerzas que se dé en ese mercado...en esa relacidén de fuerzas
se van a definir dos factores esenciales en la dinamica de su conducta:
su salario y la estabilidad de su empleo.” (KLIKSBERG, 1971, p. L53).
Ninguna sociedad, por eficaz que haya sido, ha logrado eliminar estos
conflictos; 1la prdpuesta marxista tradicional a lo sumo posibilita la
forﬁacién de un fondo de capital mas importante, sobre el cual el esta-

do ejerce un control absocluto.

Desde una perspectiva microecondémica, cada organizacidén tiene
como complemento del salario, distintas formas de influir sobre 1a 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
participacién en las ganancias DRUCKER (1975, p. 132) acota que éste es
timulo financiero "seré siempre secundario para el trabajador comparado
con su cargo", ya que aun en las empresas mas prosperas, dicha partici-
pacion nunca es mids que una pequefia fracciénﬁ@e los salarios y ademas

.

proque ninguna empresa posee rentabilidad eterna.

~ Dimensidn del poder

La autoridad es una condicidn esencial del trabajo; siempre
existe una relacién de poder implicita en toda actividad laboral desa-
rrollada en un grupo y mas ain cuando el trabajo se ejecuta dentro de

una organizacién. DRUCKER dice que "los anarquistas tienen razén cuan-—
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do afirman que 'la organizacién es alienacién'. Los modernos tedricos
de la organizacién, ...que abrigan la esperanza de una organizacién sin
alienacién son romanticos (pese a que muchas de sus propuestas de 'par-

ticipacién' son muy constructivas y necesarias)." (1975, p. 133).

Max WEBER, sin duda el mas influyente de los autores estructura
listas, se ocupd en su obra de la distribucidn del poder entre los esta
mentos de la organizacidn y de posibilidad de léegitimar su uso. Para
él, el problema central de la organizacién radica en "como controlar a
los participantes de manera que se eleve al miximo su efectividad y la
eficiencia y se reduzca al minimo la insatisfaccién que produce esta

misma necesidad de control." (ETZIONI, 1972, p. 90).

Para este enfoque de la organizacidn, 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 organizacién
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 sera mas efectiva y la disciplina menos enajenante en la
medida en que las o6rdenes sean compatibles con los valores compartidos

por los subordinados.

En toda organizacién moderna poder y economia estan vinculados,
ya que la distribucidn de las recompenéas econdmicas entre los miembros
requiere una autoridad central que decida como se utilizaran los recur-—
sos disponibles. La redistribucidén sobre una base de igualdad completa
s6lo es posible donde los aportes son simples, similares y reducidos en
. nGmero; en los demas casos es fundamentalmenté una decisidn politica iﬁ
fluida por miltiples factores: oferta, demanda, conveniencias sociales,

tradiciones, etc.

Este proceso distributivo, pone de manifiesto relaciones de po-
der entre la administracidn y la fuerza de trabajo y también entre los
distintos grupos que conforman la fuerza de trabajo, que pompiten por
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sus respectivas participaciones en el producto total disponible. En un
ultimo analisis, resulta "necesario que alguien adopte de un modo u
otro una decisién autorizada, y una decisién basada en la estructura de

poder y las relaciones de poder." (DRUCKER, 1975, p. 135).

- Necesidad de un analisis integrado

Hemos analizado cinco dimensiones del trabajo, pero podriamos
haber incluido otras como la antropolégica, la histérica o la juridica.
Ademas, si bien cada aspecto se analizb por separado, debe precisarse
que siempre aparecen juntos en la relacidén del trabajador con su tarea,
con sus compafieros y con la organizacidn 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 dimensién como dominante. Asi como en el
hombre-maquina de la administracidon tradicional el énfasis recae en la
capacidad fisioldgica, en el caso de MARX y la mayoria de los economis-—
tas, la dimensién econdmica es superior a los demas (si se lograba modi
ficar las condiciones econdmicas desaparecia la alienacién) y para men—
cionar otro ejemplo, vemos que MAYO considerd que la dimension dominan—
te era la social, representada por las relaciones interpersonales del

grupo de trabajo.

Recién con la aparecién de la sociologia industrial se enfatiza
la necesidad de utilizar un marco de analisis que incluya todas las di-
mensiones. Sobre el particular acota KLIKSBERG: "El problema humano en
la industria debe verse por lo menos desde todas estas dimensiones. Por
otro lado, ...el fendmeno es uno solo y todaévestas dimensiones confor-
man uné, donde se integran‘interactuando entre si. En sociologia indus

trial se pretende rescatar esa unidad de analisis, pero enriquecida con

la participacidén en ella de las dimensiones expuestas." (1971, p. L54).

MASLOW en "Motivation and Personality" al enfocar el tema de

las necesidades humanas, demuestra que constituyen una jerarquia en cu-
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ya base ubica la necesidad econdmica y en el extremo suﬁérior la auto-
rrealizacidén; a medida que se satisface una necesidad de orden inferior,
aumenta la importancia de la orden inmediata superior, en detrimento de
la primera. Lo mas importante de este aporte no es el orden en si de

las necesidades, sino el concepto de que éstas no son absolutas.

Pero contrariamente a lo que las-catggoriadedeAMASEOW parecen
implicar, las distintas dimensiones del trabajo humano modifican su ca-
racter a medida que se aproximan a la satisfaccidn; por ejémplo en cier
tos casos la retribucion puede constituir parte de la dimensidén social

o psicoldgica mas que de la econdmica, o en casos contrarios, el poder

y la jerarquia social pueden constituir la base de demandas econdémicas...

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 satisfaccidn de necesidades materiales con las de colaboracién so-
cial v las de realizacidn personal, encuentra una adecuada sintesis en
el pensamiento de JUAN PABLO II; El Rapa nos dice que el trabajo "es
el medio que Dios ofrece al hombre pafa '‘someter' la tierra, descubrir
sus secretos, transformarla, gozarla y, de este modo, enriquecer su pro
pia personalidad.”" y nos invita a penetrar "em la profunda ridueza que
puede aportar a la vida, al espiritu de cada persona" y a superar " 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 am-
bito donde se materializaban la mayor parte de las actividades politi-
cas, culturales, sociales y desde luego, econdmicas. Esa realidad -es
pecialmente en los paises desarrollados— nos mostraba una sociedad de
empleados y trabajadores muy diferente de la sociedad de un siglo atras

donde el trabajo se realizaba por cuenta propia o en pequefios grupos.
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Pero a partir de la década del setenta, el panorama del trabajo
ha comenzado a cambiar, atin cuando las transformaciones no sean total-
mente visibles. Las grandes organizaciones empresariales y de empleo
que habian sido el medio de vida para tanta gente empiezan a declinar;
la tradicién del hombre que sale a trabajar para mantener por si solo
una familia pasa a ser una rareza estadistica; 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-
cion plena. Estas nuevas realidades nos nos plantean una serie de inte

rrogantes respecto del futuro.

~ Habra suficientes empleos?

La Declaracién 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
paises estan en condiciones de asegurar dicha promesa. La Organizaciodn
Internacional del Trabajo (OIT) nos da la respuesta cuando estima que
antes del ailo 2.000 habra 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 sera posible si pensamos en empleos convencionales.

En la sociedad del pleno empleo de la era industrial el puesto
de trabajo constituia una forma de distribucidén de la riqueza entre los
ciudadanos; cuanto mayor era el nimero 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
coédigos de esta civilizacién —que TOFFLER llama la segunda ola— son la
especializacidon, la estandarizacidén, la centrq}izaeién vy la maximiza-—
cion; "veremos, cosa por cosa, coémo las viejas reglas basicas que regian ‘
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 disminucidén gradual de la socie-

dad del empleo, una sociedad en la cual los puestos de trabajo 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 cuestién el punto algido y objetivo de la vida sin un

empleo.” (HANDY, p. 13).

Cual serad la solucidn a la desaparicidén del empleo? Si miramos
hacia atras veremos que hembs superado el cambio estructural que supuso
el paso del trabajo agricola al industrial; también hemos afrontado el
crecimiento de la fuerza de trabajo y los cambios tecnoldgicos produci-
dos desde principio de siglo y hemos creado los empleos necesarios lue-
go de la crisis del 30. La experiehcia nos dice que la sociedad se
adaptaré{ pero la solucién no sera tan simple como la reactivacién in-
dustrial que proponen las derechas, ni con el estado empleador que im-
pulsan las izquierdas; se requerira un profundo cambio en la naturaleza

del empleo.

- Qué clase de empleos habra?

El nimero de empleos, es solo una parte del problema que esta-
mos considerando, también estamos frente a un cambio en la naturaleza
de los empleos. Un primer cambio que podemos observar es que la produc
cion industrial se aleja en forma sostenida y constante de los produc-
tos y procesos que requieren el uso de mano de obra intensiva, con 1la
consiguiente reduccidn del costo del trabajo; una razdén de ésto son las
industrias de alta tecnologia, pero esta reduccion también se observa
en industrias tradicionales. No se trata de una desindustrializacion
de la economia sino de la fuerza de trabajo.

Un segundo cambio de caracter cualit;tivo 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 basa
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 estan
claras: el primer tipo de industrias acaba trasladandose a paises donde
la mano de obra es barata, en tanto que no pueda ser sustituida por

equipos automatizados.



En los paises industrializados especialmente el producto del
trabajo no es solo un objeto fisico elaborado por operarios especializa
dos o no, sino que tiene un importante contenido de ideas y conocimien-
tos tedricos, este cambio provoca una crisis para el traba jador manual;
éste ha luchado por conseguir seguridad econdmica, jerarquia social y
poder en la sociedad industrial y en los tiltimos cincuenta afios ha obte
nido progresos significativos en tal sentido. Pero, en vista la proli-
feracion y ascenéo del trabajador basado en el conocimiento, nuevamente
se encuentra amenazado, no en su seguridad econdmica, sino en el presti
gio social de su tarea, con el consiguiente sentimiento de desplazamien

to y frustracidn.

Como consecuencia del proceso descripto, estan emergiendo dos
tipos distintos de industrias: "Uno se basa en los materiales y esta re
presentado por las industrias que promovieron el crecimiento econdmico
en los primeros 75 afios de este siglo..." (DRUCKER, 1987, p. 9). Esta
Gltima definicidén comprende una sorprendente area de actividades rela—
cionadas con la informacion, la creacidn de saber, las comunicaciones y
abarca por ejemplo: asesoramiento a servicios financieros; disefios de
ingenieria avanzada; investigacidn y desarrollo; telecomunicaciones;

procesamiento de informacidn; etc.

Este nuevo tipo de actividad sustentado en el conocimiento y la
informacidén, ha adquirido suficiente importancia y autonomia como para
ser considerado un sector diferenciado de las categorias tradicionales
de industria y servicios. Esta diferenciacidn, no solo tiene que ver
con la importancia relativa dentro del conjunto de la actividad econdmi
ca, sino de manera especial con el comercio internacional, ya que su
trabajo puede ser exportado o importado a 1ai;ez como "producto” yvcomo

"servicio”.

Por GUltimo, nos referiremos a otro aspecto del nuevo mundo del
trabajo muy diferente de los anteriores. "Aun cuando las industrias ba
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



128

parte de los nuevos empleos procederan no de esa fuente, sino de algo

bastante diferente, esto es, el sector de servicios persoﬁales.". Po-
dria 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 podernoslos

permitir.” (HANDY, p. 25).

Es justamente una caracteristica de las sociedades modernas due
Junto con la transformacion del empleo en las industrias y servicios,
proliferen alrededor de esas actividades principales una serie de pedque
fios negocios que van formalizando como actividades econdmicas, algunas
cosas que la gente solia hacer por su propia cuenta. La lista es amplia
pero pueden mencionarse algunos de los servicios personales de mayor di
fusion: comidas y bebidas, contratacidén de trabajos domésticos, atencién

de la salud, aprendizaje, turismo, recreaciodn, etc.

Este sector de actividad esta formado por personas que trabajan
por cuenta propia y en sociedades y negocios muy pequefios; es un sector
personalizado, medianamente calificado, que no diferencia entre sexos,
que utiliza una tecnologia 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 desarrollédo ¥ que ofreceran
interesantes posibilidades de empleo, pero éste sera con frecuencia
desigual, de temporada, no siempre bien pago y desprovisto de la seguri

dad de los convenios formales.

—~ Como_se reorganizara el trabajo?

La acentuada automatizacidn de procesos productivos y adminis—
trativos; los fépidos cambios tecnoldgicos que vuelven obsoletos rapida
mente los oficios y los éonocimientos; 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 encerrandonos en formas y modos de organizacidn
propios de la era industrial, donde los beneficios provenian de la pro-

duccidn masiva, en grandes organizaciones centralizadas.
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Nuestra idea de organizacién empresarial ha estado dominada por
la maquina; la divisidén del trabajo extrema buscaba sin duda un compor-
tamiento humano estandarizado y previsible muy similar a la maquina.
"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 mas grande, en lugar de mis pequefia.
El horario flexible y la fijacidén del propio ritmo sustituyen la necesi
dad de sincronizacidén colectiva del comportamiento." (TOFFLER, 1981,

p. 371).

La nueva tecnologia ha contribuido a este cambio, las maquinas
estan siendo sustituidas por plantas automatizadas que solo requieren
que alguien controle los cuadrantes o bien por herramientas sofistica-
das que amplian tanto la capacidad fisioldgica como intelectual del tra
bajador. La produccién masiva tiende a desaparecer ya que si no puede
ser automatizada, puede ser asignada a pequefios grupos responsables de

una operacidén en su totalidad, gracias a la ayuda del nuevo herramental.

La transformacion que comentamos no sbélo se da en las fabricas,
también el trabajo administrativo esti cambiando. En la oficina moder-—
na encontramos personal agrupado en torno de equipos electrdénicos y en
la medida en que los equipos se hacen mas sofisticados, el personal pue
de quedar reducido a una sola persona que centraliza la informaciodn.
Los bancos, los supermercados, el servicio telefdnico, etc. siguen a la

automatizacidn de la fabrica.

Vimos como la tecnologia permitia reemplazar el trabajo muy es-
pecializado y repetitivo por la tarea en equipos reducidos; ahora si
nos preguntamos si es necesario que estos eqdfpos se encuentren agrupa-—
dos en un mismo lugar, apreciaremos una segunda consecuencia organizati
va. La nueva tecnologia al permitir tareas completas a cargo de equi-—
pos e interconexidén informativa, también posibilita la descentraliza-
cién y con ello proporciona una mayor libertad y la posibilidad de tra-

bajar alin en la propia casa o a tiempo parcial.
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Lo pequefio es posible con la descentralizacién y ademas también
puede ser mas econdémico, pero las organizaciones son reticentes a aban-
donar las supuestas ventajas del tamafio y del trabajo en escala. La or
ganizacidén federal como la llama DRUCKER esta compuesta de unidades que
se agrupan para coordinar aquellos recursos claves que requieren aten-—
cién 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 descentralizacién, péovoque anardquia, ésta es

cada vez mas factible gracias al proceso de las comunicaciones y de la

tecnologia informatica.

La nueva organizacion ya no necesita reunir bajo el paraguas
corporativo todas las actividades, se concentra en lo que sabe hacer
bien (zapatero a tus zapatos) v deja que otros hagan el‘resto. "En el
limite, el nicleo operativo de una empresa no requiere mas que una fun-
cién de disefio, una funcién de control de calidad, una funcién de calcu
lo y prevision de costos, y una funcién de marketing, asi como algin ti

po de coordinacién dirigida." (HANDY, p. 118).

Este modelo de organizacion que subcontrata con una masa de pe~
quefios prestadores y empresas, conservando las funciones de disefio, mon
taje final y coﬁercializacién,'esté creciendo y difundiendose también
entre el sector de servicios a cargo del estado y por lo tanto es dable
pensar que esa tendencia a subcontratar servicios conexos permitira la

descentralizacidén y modernizacién del estado.

Por Gltimo, si los elementos repetitivos del trabajo se automa—
tizan y las tareas accesorias se subcontratan fuera, en las organizacio
nes quedan principalmente los especiaiistas, 155 expertos, los coordina
dores y algin personal auxiliar que vigile los cuadrantes de control.
El nGcleo de la gran organizacién ya no sera tan grande; las estructu-
ras profesionales son estructuras planas y con mis preferencia por las
relaciones laterales que por las jerarquicas ya que los profesionales
prefieren ser dirigidos por consenso mas que por mandato y exigen inde-

pendencia y autonomia.
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Un buen ejemplo de alguno de estos aspectos de la organizacidn

del trabajo, puede encontrarse en el Japén donde la mitad de la produc—~

cion es manufacturada por subcontratistas; las empresas reducen su per—

sonal induciendolo a seguir trabajando por su cuenta o en forma de pe-

quefias cooperativas. 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
revolucidén industrial y que culmina con la integracidén del hombre a
las grandes organizaciones productivas, fue sin duda el estimulo de
los estudios sobre el trabajo en sus aspectos fisiolégicos, econdmi
cos, sociales y psicoldgicos., Desde una perspecfiva actual, las
distintas dimensiones de estudio deben integrarse, ya que el fendme
no del trabajo es urpsélo v comprende a la vez, la satisfaccidn de
néoesidades materiales, de colaboracidn social y de realizacidn per

sonal.

Nuestro tiempo nos ha mostrado al hombre integrado a organizaciones

donde los codigos de especializacidn, estandarizacidn, centraliza-
(34 . . .« 2 . I 4 ’ . .

cion y maximizacidn, constituian las reglas basicas; pero a partir

de la década del setenta, el panorama del trabajo ha comenzado a cam

biar y ya no es posible pensar en plena ocupacidén en términos de em-
pleos convencionales. La nueva realidad presenta procesos produéti—
vos que requieran menor uso de mano de obra intensivaj; desplazamiento
de la fuerza laboral del trabajo manual al basado en el conocimiento,
y también, diversidad de servicios personales prestados por cuentapro

pistas o pedquefias empresas.

3) Los cambios impulsados por el avance tecnoldgicos y la paulatina au

tomatizacidén también implican modificaciones en la organizacion del

trabajo: la tarea se va hacienda menos repetitiva, menos fragmentada
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y hay una ampliacidn o enriquecimiento del puesto; el horario flexible
y la fijacion del propio ritmo sustituyen la necesidad de sincroniza~
cién colectiva del comportamiento y las nuevas maquinas y herramientas
aumentan tanto la capacidad fisiolbgica como la intelectual del traba—
jador. La produccién masiva tiende a desaparecer ya que si no puede
ser automatizada, puede ser asignada a pedqueflos grupos responsables de
una operacién en su totalidad; la nueva organizacidén se centra en cier
tas funciones como disefio, mpntaje final, control de calidad y comer-
cializacidon y subcontrata el resto con pequéﬁos prestadores y empresas,
permitiendo tanto a la empresa privada como al estado, descentraliza-

cién y modernizacién.
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Capitulo 8. COMPORTAMIENTO HUMANDO

Hemos apreciado los distintos aspectos que confluyen en la ca-
racterizacion éctual del trabajo y también los problemas que plantea el
futuro en la armonizacidén de la conducta individual con los requerimien
tos organizativos. Por eso como lo expone Chester BARNARD en "The Func
tions of the Executive", para avanzar en el conocimiento de la relacién
entre las personas y la organizacion es necesario enfrentar algunas
cuestiones de fondo: qué es un individuo? qué queremos decir al utili-

zar la palabra persona?

La tentacidn es evitar este tipo de preguntas, sin embargo las
contestamos de un modo implicito al hacer cualquier afirmacidén sobre la
actuacidén de las personas en una organizacién y lo que es mas importan-—
te, cuando actuamos sobre la base de supuestos como si hubiéramos encon
trado la respuesta. En el presente capitulo, aprovechando la activa in
vestigacion académica sobre el comportamiento humano en las organizacio
nes, trataremos de encontrar respuesta al interrogante planteado anali-

zando las distintas perspectivas disponibles.

8.1 INDIVIDUO Y ORGANIZACION

En nuestra condicién de ciudadanos, empleados, estudiantes, etc.,
nos integramos a organizaéiones existentes o creamos otras nuevas, obe-
deciendo a la busqueda de proteccidén frente a situaciones incertas o no
controlables individualmente, propias de un contexto cada vez mas dina-
mico y complejo. Consecuentemente, la tendencia individual al agrupa-
miento y a la satisfaccidn de necesidades a través de organizaciones se
convierte en la razén de ser de éstas y nunca como ahora, han sido tan
claras "las estrechas relaciones existentes entre la evolucidn de las
organizaciones y la madurez del hombre, asi como su extrema importancia

para ambos." (TANNENBAUM y DAVIS, 1975, p. 1).
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Una cuestién central en esta area de contacto es como la organi
zaciéneanaliza la conducta de los colaboradores individuales en la di-
reccion deseada. Esto se relaciona con la forma en que la organizacion
comunica sus metas de modo que todos visualicen la relacidn 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 antagdbnicos.

La experiencia demuestra que muchas organizaciones enfrentan
descontento y deseos de cambio y que las estructuras relativamente rigi
das basadas en jerarquia y especializacidén bien definidas, con sistemas
de normas y procedimientos y con una relativa despersonalizacidn en sus
relaciones humanas, no responden a las exigencias que se le plantean.
Cada vez se requiere mayor flexibilidad y adaptacion y para ello se de-—
be lograr un ambiente que~permita aprovechar la capacidad potencial del
individuo y su colaboracidén con otros individuos y grupos.

Estos problemas basicos no se limitan a los niveles medios u
operativos ni a determinadas areas de especializacidn. "Los gerentes
expresan su preocupacidén sobre cdmo motivar a los cientificos para que
sean mas creadores; cémo inducir a los representantes de ventas para
que cumplan con las cuotas de ventas; y como lograr que los obreros de

produccién mantengan un estandar de alta calidad." (LAWRENCE y LORSCH,
1973, p. 63).

En las Gltimas décadas, muchas investigaciones académicas se
han dedicado al estudio de la relacidén adecuada entre individuo y orga-
nizacidn y han procurado averiguar qué cambio§<serian necesarios para
integrar al hombre con la organizacidén. "El origen académico de tales
métodos no significa que no puedan usarse en la practica; por el contra
rio, no es imposible que el principal y mas importante aporte de la uni
versidad, en esta materia, sean precisamente los métodos de indagacién
o cambio que ha creado, mas que sus supuestas comprobaciones o los mode

los que recomiendan...” (LUKE, 1978, p. 1015).
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Al tratar el problema de la relacién entre el hombre y la orga-
nizacidn, debemos reconocer al actor humano como un fendmeno multifasé-
tico; por un lado caracteristicas propias de su personalidad como acti-
tudes, motivaciones? valores y fines individuales y por otro aquellas
mas relacionadas directamente con la tarea que habri de desarrollar: co
nocimientos, habilidades, experiencia, destreza, etc. Como podremos
apreciar en el desarrollo siguiente, la consideracidén de estas caracte-

risticas varia segin la concepcién del hombre de cada autor o escuela.

8.2 EL PENSAMIENTO TRADICIONAL

Si nos remontamos a los fildsofos sociales de fines del siglo
XVIiI v la primera mitad del siglo XIX, veremos que coinciden en el mé-
todo de estudio de la relacidén entre el individuo y la organizacidn (oh
servacién y deduccién), 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 energia humana para la consecucion de fines

comunes.

Desde esta perspectiva, ROUSSEAU sostenia que las necesidades
humanas de independencia e igualdad debian satisfacerse a través de una
comunidad cooperativa, donde el poder residia en la sociedad toda mas
que en determinados individuos. SAINT-SIMON, convencido de que el hom-
bre obraba por impulso de sus necesidades materiales, también proponia
orientar sus energias por medio de una organizacidn racional.

A pesar de discrepancias en la forma'&ue debian adoptar las of—
ganizaciones, estos autores coincidian en que el hombre no podia quedar
librado a sus propios impulsos y debia resignar su necesidad de ser li-
bre frente a la necesidad de accién conjunta. Asimismo, la sociedad go
bernada por hombres deberia ser reemplazada por una sociedad de princi-

pios.
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Precisamente la biisqueda de principios y regularidades en la or
ganizacion es lo que caracteriza el pensamiento de los clasicos de la
administracién; el comportamiento humano es para TAYLOR y FAYOL algo
ajeno a su esquema racional y, en un enfoque mis reciente, se lo consi-
dera como un factor que afecta al modelo racional o burocratico. Estos
autores dejaron de lado cuestiones importantes como la motivacidén para
el trabajo ya que, en el trasfondo de su pensamiento, el dinero era el

unico motor de la actividad humana.

Es asi, que el interés de sus trabajos sobre la empresa y su
funcionamiento recae en cémo planifiear la accidn conjunta, coémo esta-
biecer la accidn individual requerida y como lograr que el individuo
realice dicha accidén. El modelo formal resultante se caracteriza por
s0lidas interdependencias fuﬁcionales y jerarquicas, que limitan consi-
- derablemente la libertad de los subordinados en aras de la ingegridad y.

efectividad de la organizacidn.

El supuesto de que el estimulo del trabajador se limita al dine
ro como motivador universal y la consiguiente centralizacidén del con-
trol sobre el sistema de recompenzas, determinan un clima interno carac
terizado por la dependencia del subordinado respecto del superior, la
frustracion del individuo en su libertad de manifestarse y el bloqueo

en la basqueda de autorrealizacidn a través del trabajo.

8.3 LOS OBSERVADORES SOCIALES

La realidad de la interrelacion del trabajo con aspectos perso-
nales y sociales y los problemas resultantes -no contemplados en el mo-
delo formal- abren el camino é un grupo de socidlogos que se dedicod a
la busqueda de datos objetivos y que pudieran usarse para explicar y
predeciy la conducta de la gente. El primero y el mas clasico 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 periodo de observa-
cion y experimentacidn sobre las condiciones ambientales, los sistemas
de incentivos, los métodos de supervisioén, etc., que se inicia en 1924
con la experiencia de la "iluminacién" y concluye con la del "cuarto de
los alambres" en 1932. La investigacidén permite comprobar la influen—
cia que tienen sobre la productividad, la atencién de las necesidades
del personal, la existencia de grupos informales con normas y lideres
propios y el valor asignado por el trabajador a la pertenencia al grupo.
Se contradice asi la vieja idea de que las necesidades individuales de
realizacion, reconocimiento y compafierismo son elementos disfuncionales

en una organizacion.

A partir de MAYO nace, tanto entre los estudiosos como entre
los hombres practicos, una nueva concepcion de fondo que contempla a la
organizacion como el medio donde las personas participan para conseguir
no sélo los incentivos que ésta le ofrece, sino también para satisfacer
otras necesidades a través de su trabajo. Segun SCOTT y MITCHELL "el
humanismo industrial trata de eliminar las tendencias represivas de las
burocracias y de ofrecer a los individuos posibilidades de autorrealiza
cidn, conciliado dichos propbésitos con las necesidades de control de la

organizacién." (1978, p. 220).

Poco después del experimento de Hawthorne, otros investigadores
trataron de aplicar el método cientifico en grupos creados artificial-
mente para observar la relacion entre la estructura del grupo y la con=-

ducta de sus integrantes.

El estudio de los procesos grupales se identifica como un campp
de investigacidn separado a partir de la décaa; del 30, cuando Kurt LE;
WIN divulga su concepto de dinamica de grupo. Concibe al grupo como
una entidad que se desplaza hacia un fin; variando la distribucién de
fuerzas a medida que se acerca a él y a la cohesidn grupal como el cam-
po total de fuerzas que actiuan sobre los individuos para mantenerlos en

el grupo. Esas fuerzas pueden consistir en la satisfaccidn de necesida

des de compania, prestigio u obtencidén 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 investigacién se utilizaron grupos bajo
distintos estilos de conduccién (autocratico, democratico y "laissez-
faire") y sus conclusiones pueden sintetizarse segin el siguiente cua-

dro.

IDENT
EFECTO SOBRE: NTIFICACION ORGANIZACION DESARROLLO
CON LOS OBJETIVOS DEL GRUPO DE LA

PERSONALIDAD

[LIDER:

« Autocratico nula competitivo retrocede

. Laissez—faire . nula anaquica no la promue-—
ve

. Democratico alta cooperativa avanza

Fuente: KLIKSBERG, 1971, p.468.

Cabe acotar que el analisis de los efectos de los distintos ti-—
pos de liderazgo no requiere que se opte por uno u otro tipo, ya que en
la practica no se dan en forma pura, sino que generalmente en un mismo
lider pueden convivir elementos autocraticos con "laissez-faire" u otras
combinaciones. LEWIN entendia que los métodos democraticos de control

pueden ensefiarse a cualquier individuo inteligente y equilibrado.

Otro aporte importante es el que realiza George HOMANS quien es
tudia el funcionamiento del grupo a partir de la observacién de expe-
riencias anteriores de otros investigadores y expone en "The Human Grup"
un marco de hipétesis que tratan de coordinar los fenomenos de la acti-
vidad grupal. Comienza por decirnos que los grupos o sistemas internos
se constituyen con un propdsito determinado, entre esos motivos estan
las actividades a que el grupo se dedica y las interacciones entre los
miembros; si la frecuencia de las interrelaciones aumenta generara sen-—
timientos de agrado y redundara en mayor interaccién al margen de la ac
tividad oficial y la cohesidon aumentara si existe desagrado hacia los

ajenos al grupo.
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Ademas, el sistema interno posee sus propias normas, que surgen
de la conducta social real, pero una vez establecidas tienden a cambiar
en forma mds lenta que la conducta social. E1 rango social depende del
cumplimiento de las normas del grupo; a medida que disminuye la clari-
dad de esas normas menos diferenciado sera el rango entre los partici-
pantes. Con referencia a la estructura jerarquica HOMANS dice que, si
bien algunos grupos pueden permanecer totalmente igualitarios, en gene-
ral cuando existe una actividad especifica que realizar, casi siempre

emerge espontaneamente un lider.

8.4 EL APORTE PSICOLOGICO

Este aporte, que PEREL identifica como el de las ciencias del
hombre, merece especial atencidén ya que proporciona una nueva perspecti
va para el problema de la armonizacién de los individuos y las organiza
ciones e introduce la experimentacidén sobre variables tales como la con

ducta, las actitudes y la estructura.

FLIPPO y MUNSINGER refieren que una investigacidén llevada a ca-
bo en empresas fabriles "descubrié a seis psicélogos bien conocidos por
muchos ejecutivos: Abraham MASLOW, Douglas MC GREGOR, Chris ARGYRIS,
Frederick HERZBERG, Rensis LIKERT y Robert BLAKE." (1982, p. 301). Los
cuatro primeros han propuesto modelos basicos sobre la naturaleza huma-
na y como podra apreciarse en las descripciones que siguen, hay mucho
de comun entre el hombre "autorrealizado" de MASLOW, la persona de la
"teoria Y" de MC GREGOR, el ser "maduro" de ARGYRIS y el individuo "mo-
tivédo" de HERZBERG. Los dos Gltimos, LIKERT 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 capitulo correspondiente a clima organizacional.
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- La jerarquia de Maslow

Este modelo, es esencialmente una teoria del desarrollo de la
personalidad, expuesta por el autor en "Motivation and Personality"”
(1943) v que sugiere que una persona "normal", educada en la cultura oc
cidental, crece psicoldégicamente pasando por cinco etapas, cada una de/
las cuales se identifica por el predominio de un tipo de necesidad. Co
mienza con las fisioldgicas propias de la infancia y culmina en las de
autorrealizacion propias de la madurez, segin se describe en el siguien

te cuadro.

JERARQUIA DE NECESIDADES

FISTOLOGICAS Alimento, reposo, abrigo,

PRIMARTAS ete.

DE SEGURIDAD Proteccidén contra peligros
' o privaciones.

SOCTIALES Amistad, aceptacion, inteJ
' gracion a grupos, etc.

DE ESTIMA Autorrespeto, reputacion,
SECUNDARIAS reconocimiento, afecto,
etc.

DE AUTORREALIZACION - | Desarrollo y utilizacién
plena de potencial y talen
to personal.

La propuesta, aunque vastamente difund%da y aceptada por tedri-
cos y practicos, es fundamentalmente una olasificaoién del conjunto de
realidades que mueven al individuo a actuar. Esta concepcidn teérica‘
se fundamenta en abundante experimentacion en el campo psicoldgico; si
bien la experimentacidon se realizd en los Estados Unidos y por lo tanto
podria estar limitada culturalmente, tiene la ventaja de ser una des-
cripcidn abierta de los miltiples fines que persiguen los hombres al ac

tuar.
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En lineas generales podiamos sintetizar los principales aspec—
tos de la teoria de la siguiehte forma:

1) El individuo nace con necesidades fisioldgicas de caracter innato o
hereditario a cuya satisfaccidn se aboca exclusivamente. A partir
de alli inicia la incorporacidén 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 autorrealizacién (en ese orden). No todos los individuos
llegan a los niveles de estima o de autorrealizacién.

3) Las necesidades mas elevadas surgen en la medida en que las mas ba-
jas van siendo satisfechas. El comportamiento del individuo es in-
fluido simultaneamente por distintas necesidades concomitantes; de
modo que no necesita satisfacer totalmente un nivel para que el supe
rior se vuelva predominante.

A) 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 mis elevadas.

Si bien en las sociedades desarrolladas la mayor parte de las
personas tiene razonablemente satisfechas sus necesidades en los tres
primeros niveles, MASLOW creia que "muchos norteamericanos no pasan el
nivel de desarrollo caracterizado por la autoestima -es decir, que no
son personalidades bien realizadas~" (SCOTT y MITCHELL, 1978, p. 222).
Este problema se relaciona con las organizaciones de trabajo que en su
afan de racionalidad y optimizacién, impiden la progresién normal de la
maduracidn psicologica. |

Las exageraciones y generalizacioneé éébre las ideas de MASLOWA
se han debido a aquellos que las han utilizado como base del desarrollo
de técnicas con fines practicos 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 _teoria "Y" de Mc Gregor

Tal vez el intento mas completo de sintetizar las teorias sobre
el trabajo humano, lo encontramos en la obra "The Human Side of Enter—
price" de Douglas MC GREGOR. Si bien no se trata de la elaboracién de
ideas nuevas, esta obra bien merece la atencién que concitd, ya que ex—
puso claramente dos modelos alternativos de hombre y las respectivas

técnicas de conduccidn.

La teoria "Y" no es otra cosa que la concepcién de la organiza-
cién segin el paradigma psicolégico y aparece opuesta a una teoria "X"
que se corresponde con la concepcién propia del modelo mecanicista de
organizacién. Es decir que son los puntos extremos de la controversia
acerca de la naturaleza humana y MC 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 "X" TEORTIA "Y"

. E1 hombre tiene adversidn ai tra—- | . El hombre experimenta una necesi
bajo y por lo tanto lo evita. dad psicoldgica de trabajar.

. Por lo anterior necesita de recom | . Se dirige y autocontrola en fun-

pensas y sanciones para dirigir cidén de identificacion con los
su esfuerzo a los objetivos. objetivos de la organizacidn.

. E1 comin de la gente, es incapaz . E1 término medio de las personas
de asumir responsabilidad y pre- en condiciones adecuadas, acepta
fiere ser dirigido. y busca.responsabilidad.

Como vemos, la teoria "X" supone un hombre inmaduro, mientras
que la teoria "Y" lo supone basicamente con el deseo de ser adulto. Si
bien el autor pretende una actitud imparcial respecto de ambas teorias,

nadie duda que creia profundamente en la teoria "Y". Sobre ésta ultima,
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DRUCKER afirma que hay "impresionantes" pruebas. "En la mayoria de las
tareas la mayor parte de los trabajadores, incluso los que se muestran
hostiles al patrdén y a la organizacién, desean gustar de su propio tra-

bajo y buscan la realizacién." (1975, p. 160).

MASLOW observo una experiencia de aplicacién de la teoria "Y"
¥, aunque partidario de la misma, concluyé que sus exigencias son gra-
des y que incluso las personas fuertes y capaces necesitan en alguna me
dida la seguridad que se obtiene con el orden y la direccién del traba-—
jo. Entendia que no todos los hombres llegan a la madurez, por lo cual
se debe reemplazar la seguridad de la teoria "X" por una estructura di-
ferente de seguridad y certidumbre; la teoria "Y" no debia simplemente

reemplazarla sino ir muchc mas lejos.

En cierto modo la teoria "Y" representa la ilimitada fe de los
conductistas en la capacidad y potencial humanos; si aceptamos su mode—
lo, debemos considerar seriamente nuevas practicas de personal, como
por ejemplo: eliminacidén del control horario en fabricas y oficinas; ho
rarios>flexibles de trabajo sobre base individual; enriquecimiento de
la tarea; participacion en la toma de decisiones, etc. Todas estas prac
ticas suponen la e#istenoia de una poblacidén suficientemente capacitada
y la confianza de que cada persona actuara con plena respohsabilidad y
asimismo requieren la creacién de un ambiente organizacional que permi-
ta esa tremenda liberacidn de potencial humano. Sin duda en esas cir-
cunstancias el individuo podria alcanzar los niveles de estima y auto-

rrealizacidén de la escala de MASLOW.

- La_persona madura de Argyris

Chris ARGYRIS sigue de cerca la idea de MASLOW, ya que identifi
ca en términos‘psicolégicos el conflicto entre el individuo y la organi.
zacién. Su modelo también se refiere al desarrollo de la personalidad;
segun 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 maduracion por las cuales pasa el desarro-

llo de las personas y segin se resumen en el siguiente cuadro:
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INFANTE ADULTO
DE: ' A:
o pasivi@ad — creciente actividad
~ dependencia de otros - | = relativa independencia
~ gomportamiento solo de algunas | - comportamiento de acuerdo a diver-
pocas formas sas maneras
- intereses erraticos, casuales - intereses mas arraigados
y transitorios
— perspectiva a corto plazo — perspectiva a mucho:mas largo plazo
- posicién subordinada - aspiracién a ocupar una posicién de
) igual v/o superior
— falta de percatacién de si - control sobre si mismo
mismo

Fuente: FLIPPO y MUNSINGER, ‘1982, p. 305.

Para cada una de las siete dimensiones hemos mencionado sélo
los puntos extremos de un continuo; cualquier individuo puede estar en
diéfiﬁtos estados del continuo, segin sea la dimensién de que se trate.
La ﬁhica generalizacién que puede hacerse es dque a medida que crece en
':edaa y experiencia la tendencia es avanzar desde el extremo infantil al
adulto.

ARGYRIS al analizaf a la gerencia tradicional observa que cuan-
do el joven adulto, inclinallo a la actividad y la independencia, se in-
corpora a una organizacion, ééfa espera que se comporte de un modo pasi
vo y dependiente; en otras palabras: lo obliga a retornar a un comporta
miento infantil. Esta incongruencia entre las demandas de la personali
dad madura y las demandas de la organizacién obliga al individuo a ac—
tuar disfuncionalmente y en cierto sentido las restricciones a la pro-

W

duccibén, los accidentes y otros conflictos representan una reaccion.

Esta situacion se dé cuando la organizacidn requiere el campli-
miento de planes, procedimientos y normas prescriptas minuciésamente v
que en definitiva crearan un ambiente donde el subordinado se concentre
en la ejecucion de las ordenes 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 condicicnes el
trabajador puede reaccionar de distintas maneras: alienarse en el traba
Jo adaptandose a los requerimientos; luchar por ascender dentro de la

estructura o dejar la organizacién renunciando al cargo.

Para el autor lo mas comin es la adaptacidén, mediante una acti-
tud"de apatia e indiferencia y que recibe como compensacidén el salario;
ésto evidentemente, resulta negativo para la salud psiquica 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 autorrealizacidén de acuerdo con MASLOW,
ni tampoco se corresponden con el modelo de la teoria "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 mas 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 podfia aburrir a otros. Se ha observado, asimismo,
que muchas personas se sienten mas cdmodas trabajando en una situacidn
netamente definida" (FLIPPO y MUNSINGER, 1982, p. 306). Por otra par-
te, en paises desarrollados, s6lo una parte de las tareas industriales
se encuentran altamente mecanizadas y controladas y ademas la reduccidn
de la jornada y de la semana laboral disminuye el riesgo de vulneracion

psicolégica.

- Los dos factores de Herzberg

Esta propuesta es una de las mas estimglantes y polémicas acer-
ca de la naturaleza humana y que surgidé de la-investigacién realizada
por el autor a lo largo de los afios sesenta, a fin de determinar las ne
cesidades y aspiraciones del trabajador. Mientras que el enfoque habi-
tual supone distintos tipos de factores relacionados con el trabajo vy
les atribuye grados asociados con una escala de satisfaccidn de necesi-~
dades, HERZBERG distingue que en realidad hay dos clases de factores vy

consecuentemente dos escalas de medicidn.
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Una clase de factores llamados HIGIENICOS que se refieren a las
condiciones que rodean al empleado mientras trabaja; ademis de los as—
pectos fisicos y ambientales incluyen salario, tipo de supervisidn, re-~
laciones interpersonales, normas y procedimientos, status y seguridad
en el empleo. Estos factores no sirven para promover la satisfaccidn
en la ocupacion; su ausencia o deficiencia puede crear insatisfaccién v
su presencia aun siendo optimos sdlo puede servir para eliminar insatis ..
facciones. Estos factores considerados extrinsecos en relacidén con el
cargo, se relacionan con una escala que va desde la insatisfaccidn a la

no insatisfaccidn.

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 tarea, responsabilidad, posibilidad de promo-
cién y crecimiento. Estos factores, intrinsecos del cargo, se relacio—
nan con la escala que va desde la no satisfaccidn a la satisfaccidn en
el empleo. Tienen relaciones positivas con la mejoria del desempefio,

las actitudes hacia la administracidén y la salud mental del trabajador.

El siguiente cuadro resume los dos tipos de factores y su rela-
cibén con la escala de insatisfaccion / satisfaccion de acuerdo a las
frecuencias observadas durante 12 investigaciones que comprendieron
1685 empleados y cuya conclusién final se resume en que "el 81% de 1los
factores que produjeron satisfacecion eran los que llamamos motivantes;
y de todos los factores que produjeron insatisfaccidn respecto del tra-
bajo, el 69% eran de los que llamamos higiénicos. Por lo tanto, los
factores higiénicos s6lo contribuyeron en un 19% a crear satisfaccion;
y'los factores motivantes‘sélo actuaron negativamente en una proporciéh

del 31%." (HERZBERG, 1971, T° 1 p:.:305).
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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 continuos separados; "Wolf sugiere que la teoria
de Herzberg es correcta porque las variables_dgl contenido del cargo
son mas poderosas en su impacto global que 10; factores de contexto o
ambientales. No obstante, sostiene que los factores de contenido y con
texto pueden afectar la satisfaccién del trabajador" (FLIPPO y MUNSIN-
GER, 1982, p. 309). Los factores ambientales (higiénicos) pueden atra—
er y retener al trabajador, pero los de contenido o motivadores lo indu

ciran a la productividad.
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En la practica, el enfoque de Herzberg pone énfasis en aquellos
factores que tradicionalmente son descuidados por las organizaciones en
los intentos por aumentar el desempefio y la satisfaccién personal; para
introducir una mayor dosis de motivacién 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 desafio de
las tareas. "El enriquecimiento de la tarea no es proposicién que pue-
da cumplirse de golpe, en una sola vez: es una funcién gerencial de
constante presencia. Los cambios iniciales, sin embargo, perduraran du
rante un largo periodo, entre otras razones debido a que: a) Los cam—
bios elevaran 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 pondran en
evidencia y ascenderan a otros puestos superiores; c) La propia natura-
leza de los factores motivantes, por comparacidén con los de tipo higié-
nicos, hacen que tengan un efecto mucho mads duradero sobre las actitu-

des del personal." (HERZBERG, 1971, p. 313).

8.5 HACIA EL HOMBRE COMPLEJO

Si repasamos las distintas perspectivas que hemos analizado, ve
remos que la idea del hombre como ser econdmicamente racional supone un
contrato entre el hombre y la organizacidén muy simple: esfuerzo o cam—
bio de dinero. Las actitudes del individuo acerca del trabajo, sus com
pafieros y de la misma organizacidén son consideradas esencialmente irra-—
cionales; estas ideas histdricamente hancpuesto en funcionamiento a un

.

gran numero de empresas y aun hoy cuentan con adeptos.

La observacidon de los socidlogos iniciada por MAYO, condujo al
desarrollo de un nuevo enfoque del hombre, basado en sus necesidades so
ciales: la organizacidén aseguraba la satisfaccion de las necesidades so
ciales a cambio del esfuerzo individual; este proceso también reduce el

significado intrinseco del trabajo. Posteriormente, los cuatro psicédlo



149

gos mencionados en el punto anterior desarrollan una tercera serie de
supuestos sobre la existencia de necesidades de orden superior: la orga
nizacion a cambio del esfuerzo individual debe proporcionar condiciones

de seguridad, autoestima, autonomia y realizacién personal.

Aqui; el problema que se plantea es que el contexto organizati-
vo coloca al hombre en una relacion de dependencia y limitacidén que di-
ficultan la satisfaccidén de sus necesidades de orden superior. Vemos
asi que quedamos enfrentados al dilema de tres enfoques contradictorios
entre si 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 psicolégicos tienen una concepcidn muy
atrayente del hombre como poseedor de una ilimitada capacidad de apren-—
der, crecer y realizarse. Contrastando con ellos encontramos la posi-
cion de los modernos etdlogos que, como Konrad Z. LORENZ, Robert ARDREY
y Desmond MORRIS, creen que el hombre tiene una naturaleza dual y lo es
tudian a la vez como animal y como persona, aunque entendiendo que el

primer enfoque constituye un medio para la comprensidén del segundo.

A LORENZ se le atribuye la paternidad de la etologia y su tesis
basica 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 mis
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: reproduccidén, hambre, miedo, agresidén e higiene;
éstos no constituyen una conducta programada como en el caso de los ani
males inferiores, sino mas bien son conformados culturalmente. '"No obs

tante, sostener que el hombre es totalmente humano sin ninguna inclina-
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cién del comportamiento transmitida genéticamente equivaldria a una com
prensién incompleta de la naturaleza de su especie. Tanto los fisidlo-
gos como los etélogos pueden ayudar a conformar un modelo mis realista

del complejo ser humano." (FLIPPO y MUNSINGER, 1982, p. 310).

- El1 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 estimulos que reci
bimos de mundo exterior. Sbélo hace falta establecer objetivds de com~
portamiento y lograr a través de un proceso de condicionamiento las res
puestas apropiadas; luego, los seres humanos son mecanismos manipulea-

bles y sus necesidades de autonomia y desarrollo merecen poca atencion.

En su libro "Beyond Freedon and Dignity" éste autor'propone una
"tecnologia del comportamiento" que descarta los aspectos sociales y
psicolbgicos del comportamiento pérsonal; sostiene que a las personas
se las puede controlar y moldear sin vulnerar su sentimiento de liber-
tad. Su enfoque se basa en retribuir o premiar el comportamiento desea
do, mientras que los aspectos no deseables se disimulan; a lo largo del
tiempo, el comportamiento retribuido tendera a ser repetido, en tanto

que el no reforzado tendera a desaparecer.

También afirma que debe evitarse el castigo del comportamiento
no deseable proque produce resentimientos y actos de rebeldia. La apli
cacidon de refuerzo positivo -en cambio— al mismo tiempo que conforma el
comportamiento, ensefla y valoriza la propia imagen; en su aplicacidén es
mis importante la manera de hacerlo que la cantidad, en tal sentido, de

be ser: especifico, inmediato, factible, imprevisibles e intermitentes.

Los aspectos de manipulacién de las técnicas de SKINNER y la
ideologia implicitamente asociadaxf,ellas, ha contribuido a su mala re-
putacion en ciertas esferas; en efecto, en torno a su tesis central sur
ge una seria preocupacidén: quién es el condicionador? cuales son sus

objetivos?, al ser la teoria éticamente meutedl, podria ser utilizada
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t tanto por buenos como por malos condicionadores. No obstante ésto, de-
bemos rescatar la importancia de los refuerzos positivos por el trabajo
bien hecho, "Skinner y otros advierten especialmente la asimetria que
existe entre el refuerzo positivo y el negativo (la amenaza de sancio-
nes). En pocas palabras, el refuerzo negativo producira un cambio de
comportamiento, pero con frecuencia en forma extrafia, 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 maltiples y factores determinantes

Las perspectivas de la relacidén entre el hombre y la organiza-
cion han puesto énfasis en distintos tipos de motivaciones, pero sin
considerar las diferencias individuales, al dejar de lado que el hombre
real no sélo tiene necesidades y potencialidades innatas, sino también
las adquiridas por su particular experiencia de vida y aprendiza je.

La respuesta de Edgar M. SCHEIN a esta falencia toma como base las con—
tribuciones anteriores y lés enriquece con recientes investigaciones em
piricas, reconociendo la complejidad del hombre y de los factores que

influyen en su motivacion.

SCHETIN concibe al hombre complejo complejo como un conjunto de
necesidades bioldgicas, sociales y psiquicas que ademas tiene percepcio
nes y valores propios y su pensamiento puede sintetizarse de la siguien
te forma:

1) El hombre tiene miltiples motivos dispuestos en cierta jerarquia de
importancia, pero dicha jerarquia esta sujeta a cambios segin el mo-
mento y la situaciodn. =

2) El hombre es capaz de asimilar nuevas motivaciones como consecuencia
de sus experiencias organizativas y, en Gltimo término su perfil mo-
tivacional es resultado de sus necesidades iniciales y de las expe-—
riéncias en la organizacion.

3) La motivacién puede variar de una organizacién a otra y aun de un

area a otra dentro de una misma organizacion.
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L) La satisfaccién Gltima de un individuo y la eficacia de su desempefio
no dependen sélo de la naturaleza de las motivaciones, también impor
tan la naturaleza de la tarea a realizar, las habilidades y las expe
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.

Segun 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 extermo. 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 organizacional. En esta situacidn los
problemas planteados pueden provenir del trato con los superiores, con
los subaltermnos, olcompaﬁeros de trabajo, y del cumplimiento de las ta-

reas especificas." (LAWRENCE y LORSCH, 1973, p. 70).

Y

La visioén del hombre complejo enfoca hacia la resolucidn de pro
blemas encuentra sustento empirico en HERZBERG, quien destaca que la mo-—
tivacidn real del individuo se deriva del sentidoe de realizacidn que en—
cuentra en su trabajo. También en las investigaciones de MYERS y colabo .
radores en la Texas Instruments, concluyen que individuos de distintos
niveles y funciones eran motivados principalmente por el desafio que re-—
presentaba la tarea y que este aspecto tenia preponderancia sobre otros

como condiciones fisicas, premios sociales y aun recompensas monetarias.

8.6 CONCLUSIONES

1) La tendencia indiwvidual al agrupamiento y a la satisfaccién de nece-
sidades a través de las organizaciones, requiere un mejor conocimien
tode la relacidn entre las personas y las organizaciones. La cues-

tidén central es, sin duda, como 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, como lo-
grar un ambiente que permita aprovechar la capacidad potencial del in

dividuo y obtener su colaboracion con otros individuos y grupos.

2) Para el estudio del comportamiento humano, cada enfoque o autor propo

ne una concepcién del hombre. Asi, para el pensamiento tradicional

la idea del hombre como ser econémicamenté racional supone un contra-—

to entre éste y la organizacidén muy simple: esfuerzo a cambio de dine

ro; las observaciones de los socidlogos que se inician con.MAYO foca~

lizan en las necesidades sociales del hombre: la organizacidon asegura

la satisfaccidon de las necesidades sociales a cambio del esfuerzo in-

dividual. Posteriormente, la propuesta de los cuatro psicdlogos a-

qui analizados, desarrolla una tercera serie de supuestos: el esfuerzo
individual sobreviene como consecuencia de necesidades de orden supe-

rior como seguridad, autoestima, autonomia y realizacidn 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 posibili
dad de motivos miltiples, de aspectos instintivos de la conducta o de
determinantes externos. El comport;miento real dentro de las organiza
ciones sdlo podra entenderse, aceptando la complejidad del ser humano

y de los factores dque lo condicionan.

,
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Capitulo 9. MOTIVACTION Y SATISFACCION

En el capitulo precedente hemos examinado diversos modelos del
hombre, que pretendian explicar su relacidén con las organizaciones po-
niendo el énfasis alternativamente en factores econdémicos, sociales o
psicolégicos. Pero la afirmacidén de que el hombre actiia impulsado por
tal o cual necesidad es muy amplia e insuficiente para entender el "por

qué" de cada sistema individual de comportamiento.

Cuando observamos a otros, vemos claramente que distintas perso
nas responden de modo diferente a una situacidn dada; nuestra explica=
cion del fendmeno podria ser que "no opinan lo mismo" o que "desean co-
sas diferentes" o podriamos atribuir las respuestas a "diferencias de
caracter o de inteligencia". Frente a una misma situacidon las respues-—
tas de la gente son diferentes porque existen factores subyacentes com-
plejos que hacen a su motivaciénj; dichos factores y su relacidén con la
satisfacecion humana, asi como las distintas teorias que explican el pro

ceso motivacional, seran los temas que desarrollaremos ahora.

9.1 CONCEPTOS BASICOS

Un planteo simplista o mecanico del trabajo humano, podria cen-—
trar el éxito del desempefio en la habilidad del trabajador, pero obvia-
mente existen otros factores concurrentes en la conducta humana. La ha
bilidad por si sola y aln un exceso de la misma, no tendra como resulta

"do un desempefio satisfactorio si el trabajador & encuentra motivado a
realizar su tarea adecuadamente. Existen puntos claves que hacen a la
estructura psicoldgica de las personas y es necesario comprender sus
sentimientos y necesidades para éntender los mecanismos que las impul-
san al desempeiio, es decir los factores que sostienen y mantienen la

conducta del individuo a través del tiempo.
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Podriamos definir a la motivacién como la propensién de un indi
viﬂuo a comportarse de un cierto modo en un momento determinado, pero -
esta propensiéon no garéntiZa que siempre actuara del mismo modo ante
una situacidén dada; eso dependera de que la apreciacién de la realidad
que realice, justifique encaugar su esfuerzo en un sentido determinado.
Como vemos, la motivacidn es el aspecto dindmico de la conducta y con-
cierne a la direccidén de ésta hacia la satisfaccidn de ciertas catego-—

rias preferenciales de necesidades o metas.

No obstante la obvia vinculacidn de motivacién y conducta, no
existe acuerdo entre los psicdlogos acerca del lugar que corresponde
asignar a la motivacidén en el estudio y>la explicaciéon 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-
cibén se referenciaran muy brevemente algunos de esos marcos conceptua-

les.

- La motivacion como estimulo y descarga de energia

Desde esta perspectiva clasica 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 energia son comunes
en la psicologia de fines del siglo XIX. FREUD relaciona la energia
que pone en marcha el aparato psiquico con cualquier necesidad fisica

que experimenta el organismo y que requiere ser satisfecha.

- La motivacidn como actividad espontanea del organismo

La biologia pone en duda el punto de vista fisico que explica
el movimiento por una fuerza, ya que es dable observar en los organis-—
mos bioldgicos algunas formas de actividad prosiguen sin necesidad de
estimulacion externa. El individuo permaneée activo aun en ausencia de
necesidades fisiolbgicas que lo afecten; es lo que BERTALANFY llamaria

"sistema autdénomo activo"

ﬂEUGTEbf Oe LA oo 1% pe DIENCISS ECONOMICA
"rofesor Ememo Dr. AL REDO L. Papayr ua



- La motivacidn como asociacidén aprendida

Aqui el problema del porqué de una accién se plantea en térmi-
nos de asociacidén mental entre estimulo y respuesta. La mayoria de
las teorias del aprendizaje conciben a la conducta como una reaccién
asociada a un estimulo; éste inicia una reaccidén que, a su vez, tiene
su término otro estimulo que refuerza -positiva o negativamente- la aso
ciacién establecida: el concepto de refuerzos positivos de SKINNER es
claro en este sentido. Esta concepcidn vacia de todo contenido cogniti
vo al proceso, dejando solo como elemento de la conducta los vinculos

reforzados entre estimulo y respuesta.

-~ La motivacidén como resultado anticipado

Esta estrategia define a la motivacidn 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
funcidon de que el resultado anticipado sea deseado o evitado. Los pro-
cesos implicados en esta concepcidén hallan su origen en la elaboracidn
cognitiva de las necesidades: el sujeto que actla, se plantea fines vy

hace proyectos que trata de realizar.

Desde esta Gltima perspectiva el psicdlogo Joseph NUTTIN propo-
ne abandonar el modelo "estimulo-respuesta" por otro mas proximo a 1la
realidad de la conducta humana; es decir que no tome sbélo en considera-—
cion el estimulo fisico del ambiente, sino también la elaboracion subje
tiva que de éste realiza el individuo. El autor visualiza tres fases
esenciales del proceso conductal: "1) la situacién actual percibida o
construida por el sujeto; 2) la situacién-fin a alcanzar, y 3) la ac-
cién a realizar para cambiar la situacidén actual en la direccidn proyec

tada." (1982, p. 30).

A continuacién confrontaremos la propuesta de NUTTIN con las

opiniones de varios tedricos de la administracion:
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— DESSLER presenta a la "motivacién como funcién de las necesidades de

la persona y de su percepcién de la probabilidad de obtener recompen-

sas." (1979, p. 198).

- HODGE y JOHNSON dicen que "las necesidades y la percepcién son las ba

ses del nivel de motivacidén de un individuo." (1980, p. 142);

— LAWRENCE y LORSCH proponen tres factores importantes para descubrir
los sistemas individuales: "Motivos; Percepciones y Valores." (1973,

p. 72).

Como puede apreciarse los cuatro enfoques muestran coincidencia
en dos factores fundamentales que van a caracterizar el comportamiento
individual en la organizacidén: la percepcién de la situacidén y las nece
sidades (o situacién a alcanzar), y segin se relacionan en el siguiente

esquema.

~

E
PERCEFCION ‘\\‘“»\\ﬂ_ COMPORTAMIENTO SATISFACGION
- : e ————.

NECESIDADES |— o ACCION

La percepcidon y las necesidades aparecen como bases del nivel
de motivacién; la percepcién puede definirse como la impresién del indi
viduo acerca de su situacién actual y futura y las necesidades como va-
lores o situaciones deseadas pero aun 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 apo
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
necesidades para ajustarlas a un nivel que juzga mas asequible." (HODGE

y JOHNSON, 1980, p. 142).
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9.2 PERCEFCION

Vimos qué las discusiones del capitulo anterior sobre el compor
tamiento humano se centraban en las necesidades pero, la conducta de
una persona en una situacidn determinada, no depende sélo de las carac-
teristicas de su sistema individual, sino también de los problemas y de
safios que él percibe en el marco organizacional. "Por consiguiente,
el hecho de que una persona se comporte sumamente motivada por la nece-
sidad de autorrealizacidén, 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 situacién particular." (LAWRENCE y LORSCH, 19@3, p. 74).

Como primera aproximacién podriamos interpretar a la percepcidn
como un proceso mediante el cual un individuo examina e interpreta una
determinada situacidn, relacionandola con sus sentimientos personales y
con sus impresiones acerca del comportamiento de los otros y del medio
ambiente. Este proceso posibilitara al individuo el vehiculo mediante
el cual sus impulsos generales se convierten en motivos; un hombre due
intenta satisfacer su necesidad de realizacién podria percibir que la
riqueza es un medio para lograr su proposito; por lo fanto la seguridad
econdmica o el prestigio que proporciona el dinero sera percibido -se-—
gin el medio en que se desenvuelva- como satisfactorio para su necesi-—

dad.

El mundo percibido es distinto del mundo real, ya que es una
construccidn que realiza el sujeto a partir del dato fisico y que se es
tructura progresivamente en su propio comportamiento. En efecto, "la
situacién no es tan solo una entidad frente afia personalidad, ni el de
sencadenante de una reaccidén conductal; es el objeto significativo sobre
el cual el hombre actha, percibe, conoce y transforma, y que, de tal mo

do, es parte integrante de sus actos..." (NUITIN, 1982, p. 31).

Profundizando el significado del término percepcidén vemos due

segiun la teoria metapsicolégica de FREUD la percepcidn aparece asociada
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con la conciencia en un sistema que "se sitla en la periferia del apara
to psiquico, recibiendo a la vez las informaciones del mundo exterior vy
las proveniehtes del interior, a saber, las sensaciones pertenecientes
a la serie placer-displacer y las reviviscencias mnémicas." (LAPLANCHE
y PONTALIS, 1971, p. 133). Este enfoque tedrico nos presenta dos afir-
maciones fundamentales: por una parte, asimila la conciencia a la per-—
cepcion, cuya esencia seria la capacidad de recibir las cualidades visi
bles. Por otra, atribuye a la funcidén percepciébn-conciencia el carac-—
ter de un sistema cuyos principios de funcionamiento son puramente cua-

litativos.

La primera de las tesis concede prioridad a la percepcidn den-
tro del fendmeno de la conciencia y principalmente a la percepcidén del
mundo exterior; esta unidén de conciencia y percepcidén induce a FREUD a
reunirlas, a partir de "Proyecto de Psicologia Cientifica" (Entwurf ei-
ner Psichologie, 1885), en un solo sistema. La atribucidén de caracter

/
cualitativo a dicho sistema proviene de que la conciencia resulta esti-

mulada por las cualidades que percibimos a través de nuestros organos

sensoriales.

La estimulacién externa bombardea constantemente a los indivi-
duos, sin embargo la percepcidn nos permite procesar toda esa informa-
cidén sin confundirnos. Segin SCOTT y MITCHELL, el proceso de percep-
cidn incluye dos componentes fundamentales: la seleccidén y la organiza-—
cién. Por el primero, se determina qué informacidén se procesa y cual
no; por ejemplo el ruido del reloj es constante pero s6lo lo advertimos
en ocasiones y por breve tiempo; aqui la seleccidn nos evita procesar
informacién irrelevante o perturbadora. El segundo componente, la orga
nizacién nos permite ordenar y clasificar la informacién procesada d¢
modo que nos permita atribuirle sentido, reduciendo la informacidén com—

plejg a categorias mas simples.

¢Como procede cada individuo para seleccionar y clasificar las

sensaciones ingresadas? Los autores citados mas arriba mencionan cua-—

)

tro factores a considerar:
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1) La disPOSicién de respuesta, hay evidencia que las personas tienden
a percibir mis rapidamente los estimulos familiares que los que no
lo son.

2) Los sentimientos personales hacia el objeto percibido, las cosas que
susciten en una persona sentimientos intensos se reconocen mas facil
mente que los estimulos neutros y en general seleccionaremos aque—
1llos casos hacia los qué tenemos sentimientos positivos y rechazare-
mos los casos contrarios.

3) Ciertas condiciones predisponen a cierto tipo de respuesta; por ejem
plo una persona atemorizada percibira objefos simples. Las necesida
des y las expectativas influyen en la percepciédn.

A) El ambiente inmediato tanto en sus aspectos fisicos como culturales

también influyen en la percepcidén de las personas involucradas.

Si analizamos el caso particular de nuestra percepcidn de otras
personas, podremos apreciar en qué medida concurren los factores enume-—
rados. La interaccidon con otras personas ocupa la mayor parte de nues-
tro tiempo dentro de las organizaciones y esa relacidn exige que cons-—
tantemente formulemos juicios acerca de las necesidades y los sentimien
tos de otras personas y esa es una accién automatica que rara vez expli
citamos. En este caso queda claro el aspecto social, ya que el indivi-
duo percibe junto con la situacidén su anticipado comportamiento de ro-

les, al incluir sus impresiones sobre lo que los demas piensen de él.

En una situacidén interpersonal la evaluacién del.otro esta in=-
fluida en parte por las caracteristicas fisicas, sociales y personales
del individuo con quien se interactia; determinados atributos como raza,

sexo, edad, religidn, ocupacidn y otra cantidad de indicios contribuyen

&

a la evaluacidn. Asimismo, las caracteristicas sociales y personales -
del perceptor y la situacidn en la que esta actuando constituyen facto-
res que condicionan la percepcién; por lo tanto en la percepcidén de
otras personas'influyen la experiencia, la cultura y el apredizaje ante
riores asi como las necesidades y sentimientos actuales y el medio fisi

co y social.
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9.3 NECESIDADES

Una de las preguntas mas obvias, y quizad por eso dificil he con
testar, es la que cuestiona sobre los motivos que mueven al hombre a
trabajar. Evidentemente la respuesta inmediata es que lo hace para sa—
tisfacer sus necesidades; es entonces que encontramos la pregunta clave:
icuales son sus necesidades? En este terreno pisamos sobre arenas move
dizas, porque si bien la conducta refleja el deseo de una persona de sa
tisfacer ciertas necesidades, éstas son una cuestidén individual y cual-

quier discusién sobre este tema debe reconocer su complejidad.

Segn 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 tensidén inter
na, encuentra su satisfaccién (Befriediguhg) por la accidn especifica
que procura el objeto adecuado (por ejemplo alimento); el deseo se ha-
1lla indisolublemente ligado a 'huellas mmémicas' y encuentra su realiza
cidén (Erfiillung) en la reproduccién alucinatoria de las percepciones
que se han convertido en signos de esta satisfaccién." (LAPLANCHE y PON-
TALIS, 1971, p. 95); ésto nos remite al problema de la percepcidon que

hemos analizado.

Para BROWN, desde el punto de vista practico, Yes intrascenden-
te que FREUD estuviera o no en Jo cierto al suponer que todas las nece-—
sidades adquiridas se basan en Gltima instancia y extraen su energia de
los impulsos innatos, o si ALLPORT acierta cuando escribe que las nece—
sidades adquiridas pueden ser funcionalmente auténomas." (1978, p. 244).
Lo que resulta evidente es que las necesidades adquiridas pueden ser
tan reales e imperiosas para dquien las experimenta como sus impulsos in
natos, y que ambas 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, podriamos decir que

los trabajadores actuales tendrian que estar satisfechos de su situacién
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ya que disfrutan de mejores condiciones que los de un siglo atris. Pe-
ro frente a esta observacion debemos considerar que los trabajadores de
hace un siglo tenian menos necesidades adquiridas y que algunas situa-—
ciones que actualmente significan privaciones, no parecian tales en

aquellos tiempos.

Los intentos de definir las necesidades se complican aun mas
porque se pretende hacerlo en términos sencillos y uniformes mientras
que éstas en si mismas, estan determinadas por miltiples factores perso
nales, institucionales, econdémicos y sociales. "Es evidente que la es-
tructura de necesidades de los trabajadores de un pais subdesarrollado
es muy distinta de la que se observa en el caso de las democracias occi
dentales mas avanzadas. Ademas incluso en una misma cultura la estruc-
tura de necesidades varia cénstantemente, a medida que cambian los mo-

dos y las costumbres sociales. (BASIL, 1980, p. 29).

Por lo expuesto, consideramos que la tesis "relacional" de 1la
conducta humana expuesta por NUITIN, nos permite una conceptualizaciodn
mas realista de las necesidades. El autor afirma que el individuo no
constituye una unidad funcional autdénoma y por su propia naturaleza de
sistema abierto se relaciona con el ambiente, de alli deriva que la con
ducta individual no es el resultado de un impulso, sino de una serie de
relaciones especificas con objetés seleccionados del ambiente y consti-

tuyen necesidades en el sentido conductual del término.

La nocidén de necesidad asi definida no se limita al aspecto ca-
rencial implicito en ella, ya que la dependencia "relacional” concierne
al individuo en todos sus niveles de actividad y la naturaleza del obje
to (alimento, afecto, etc.) es la que define 1la naturaleza de la necesi
dad, es decir, de la relacidén requerida. El caracter necesario de de-
terminadas relaciones se manifiesta "1) bajo el aspecto negativo por in
suficiencias funcionales cuando aquellas relaciones estan ausentes; 2)
en forma positiva, por respuestas de busqueda, de refuerzo, de acepta-—

cién afectiva..." (NUTTIN, 1982, p. 75).



163

- Jerarquia de las necesidades

Las organizaciones constituyen el medio apto donde los indivi-—
duos intentan la satisfaccidon de sus necesidades mediante la interac—
cién grupal, por lo tantb es una cuestidon fundamental para la adminis—
tracién la comprensién de la naturaleza de las necesidades. La tarea
—-como vimos mas arriba— no es facil: cada individuo tiene su propia je-
rarquia de necesidades que, ademas de cambiar con frecuencia, rara vez

es conocida plenamente por él mismo.

Si el individuo encuentra dificultades para precisar sus pro-
pias necesidades, ésto resultara mas dificil alGn para un tercero. Fre-
cuentemente se ha tratado de investigar las necesidades mas apremiantes
de los trabajadores, con miras a utilizarlas como insentivos y "se des~
cubrieron divergencias de opinidn, 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 solian insistir
1

mas que las mujeres en la importancia de tener oportunidades de ascenso.'

(BROWN, 1998, p. 246).

La administracion a lo largo de muchos aiflos ha prescindido de
las necesidades, pero a partir del aporte de la psicologia —-como hemos
visto en el capitulo anterior-— se'diSpone de una serie de modelos que
atribuyen al hombre no un simple conjunto de necesidades sino una verda
dera jerarquia determinada por su situacién fisica, = social y psicoldgi

ca en un momento y circunstancia dados.

Los aportes de MASLOW y HERZBERG presentan pautas coincidentes
y permiten una configuracidén amplia y rica de las necesidades, segin

pueden apreciarse en el siguiente cuadro comparativo:
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NECESIDADES DE MASLOW . FACTORES DE HERZBERG
CONDICIONES FISICAS
FISIOLOGICAS SALARIO
VIDA PERSONAL
2 2
2 |
@)
2 b sscurtoAD POLITICAS ORGANIZACIONALES S
= SEGURIDAD EN EL CARGO =
& o
=
NECESIDADES SOCTALES RELACIONES INTERPERSONALES
TIPO DE SUPERVISION
 Ior BsTINA RECONOCIMIENTO 0
i STATUS .‘Ei:
(=] =
= 9
2 =
% PROGRESO 5
DE AUTORREALIZACION CRECIMIENTO 2
REALIZACION

No obstante la concurrencia entre los tipos de necesidades de
MASLOW y los factores deVHERZBERG que puede apreciarse en el cuadro an—
terior, entre ambos enfoques existen diferencias; mientras MASLOW afir-
ma que cualquier necesidad si esta insatisfecha puede ser motivadora,
HERZBERG destaca que sélo las necesidades mis elevadas actian como moti
vadoras, independientemente de que las mas bajas estén insatisfechas.
Durante afios la concepcién de la motivacidén en las organizaciones estu-—
vo basada en los modelos de estos autores, aGn cuando las respectivas
teorias carecian de verificacidén empirica; investigaciones recientes
han demostrado una evidencia relativa de la teoria de MASLOW, mientras

que la de HERZBERG continiia siendo controvertida.

Por otra parte, tanto los enfoques de MASLOW y HERZBERG como el
de MC GREGOR estan basados en una estructura de necesidades y la princi
pal dificultad de utilizar dichas jerarquias consiste en que el indivi=-

duo tiene similtaneamente diversas necesidades y no siempre sabe cual
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le aporta la mayor motivacién. Por ejemplo, el dinero puede satisfacer
una necesidad de seguridad o de prestigio e incluso en algunos casos de
autorrealizacién cuando la independencia econémica le permite expresar-

se de manera total, sin preocuparse por las consecuencias de sus actos.

NUTTIN opina que la categorizacién de las necesidades en "prima
rias" y "superiores" encuentra una concepcién andloga en la teoria psi-
coana}itica, la cual afirma que el proceso de sublimacidn es el respon-—
sable de la derivacién de las motivaciones superiores a partir de la 1i
bido y ademas considera que la subordinacién de un tipo de necesidades
a otras constituye la principal laguna de muchas de las teorias de la

motivacidn.

De acuerdo a la concepcion relacional de este autor se concibe
la complejidad de las necesidades en funcién de la complejidad de fun-
cionamiento del organismo viviente de que se trate: "un organismo con
potencialidades funcionales elementales tendri necesidades mucho menos
comple jas que un ser viviente, tal como un hombre, cuyo potencial de in
teraccidén con el mundo es de gran complejidad." (NUTTIN, 1982, p.69).
El funcionamiento Optimo del individuo requiere de distintos niveles de
interrelacidon, que se concretén en formas infinitamente diferenciadas,
modeladas por féctores de experiencia, aprendizaje y situacion, y se
consideran "primarias" aquellas orientaciones dinamicas que, tanto en
el nivel psicosocial como en el bioldgico, sirven a las relaciones re-

queridas para el funcionamiento optimo del individuo humano.

~ Necesidades versus metas

Otro aspecto a aclarar, es el de las necesidades en oposicion.
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 diver
sas carencias que experimenta la gente -ya sean fisioldgicas o psico-
logicas—; 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 indi
viduales; aqui se acentian las metas o resultados que los individuos
buscan obtener. La conducta es consecuencia de la fuerza que empu ja
a la gente hacia los objetivos y cuando se los alcanza obteniendo un

resultado, se logra la satisfaccién.

Segin 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, fisiolégicas o psicolégi~—
cas, que conducen a la insatisfaccién. El segundo se centra en las me-
tas o resultados externos que alivian la deficiencia experimentada y
por lo tanto satisfacen al individuo. Asi, los dos enfoques represen-
tan dos formas compatibles de ver un problema que es esencialmente el
mismo." (1983, p. 36). Por ejemplo, si afirmamos que el individuo es-
ta impulsado por el hambre, hacemos referencia al enfoque de la necesi-
dad; si hacemos referencia a la bisqueda 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
dicotomia planteada, cuando trata de descubrir las orientaciones mas
profundas que hacen inteligible un conjunto de tendencias o motivos con
cretos. Afirma que el descrédito que a menudo recae sobre la investiga
cidén de las motivaciones, se debe a la desafortunada tentativa de algu-
nos psicblogos 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 pefspectiva, la mayoria de‘las necesidades se consti
tuyen en medios para la consecucién de los fines ulteriores de cada in-
dividuo; es decir que se integran en una jerarquia de medios que conver
gen hacia un fin mas abstracto y globalizador. Para NUTTIN "El dinamis
mo de funcionamiento conductual no consiste tan solo en reaccionar a un
estimulo; el individuo toma la iniciativa hacia determinadas actividades

vy, sobre todo, tiende a actuar sobre el estado de cosas actual, para
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cambiarlo en una direccién preferida..." (1982, p. 130).

La teoria de VROOM también reconoce la relacién entre los facto
res de motivacion y los objetivos del individuo. Su modelo contingen-
cial, que analizaremos mas adelante, parte del supuesto de que la moti-
vacion en un momento dado, depende de los objetivos particulares vy de
la percepcidén de utilidad relativa del desempefio como medio de alcanzar

dichos objetivos.

- Necesidades y recompensas organizacionales

Las diverdas investigaciones realizadas tratando de identificar
las necesidades de los trabajadores y de reconocer su naturaleza, han
- tenido sin duda como principal objetivo, determinar la forma en que las
organizaciones deberian satisfacerlas y también qué recompensas especi-
ficas pueden establecerse para estimular el comportamiento. Analizare-—

mos este Gltimo aspecto segin las siguientes propuestas:

. BAKKE en su articulo "Teamwork in Industry" establecia una serie de
aspectbs que estimulaban la cohesidn social en el trabajo y menciona-
ba como tales a:

" Bspecificaciones y requisitos del trabajo.
Sistema de comunicaciones.
Sistema de posiciones sociales.
Sistema de recompensas y castigos.

Estatutos de la organizaciodn.

. FLIPPO y MUNSINGER por su parte destacan que, entre las aspiraciones
mas frecuentes que la organizacion debe satisfacer mediante recompen-
sas, figuran:

Seguridad del empleo.
Retribuciones.
Condiciones de trabajo.
Compafieros adecuados.
Reconocimiento de méritos.
Oportunidad de progreso.

Liderazgo competente y justo.

Requerimientos apropiados del cargo.



168

N

Si bien la clasificacién de BAKKE hace hincapié en los aspectos
sociales de la relacion laboral, un anilisis detenido de los factores
que propone como estimulos, muestra coincidencias con la segunda clasi-
ficacion presentada. Estos puntos de contacto se dan principalmente en
lo referente a "especificaciones y requisitos del cargo" y a los "siste
mas de comunicacién 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
buci6én y reconocimiento de méritos de ésta Gltima propuesta sélo contem

plan los estimulos 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 aqui:

l) No existe un incentivo ideal. Los incentivos varian segin la cultu-
ra v la organizacién de que se trate.

2) A los incentivos materiales le es aplicable la ley de las utilidades.
decrecientes.

3) Los incentivos econdémicos pueden oponerse a otros motivos.

4) El dinero de acuerdo con los psicdlogos industriales es un incentivo
menos importante de lo que se suponia.

5) En nuestra cultura se ha ensefiado que el dinero es la clave de la sa
tisfaceidn y en consecuencia a veces se lo reclama como una forma de
compensar condiciones insatisfactorias u otras necesidades.

Otro problema fuﬁdamental que se plantea cuando el administra-
dor trata de recompensar el comportamiento derivado de necesidades de
caracter psicoldgico y social es que, "incluso cuando el administrador
es capaz de reconocerlas y aislarlas, con mucha frecuencia intenta sa-
tisfacerlas mediante la accién racional e intelectual. La acecidn racio
nal enderezada a resolver necesidades emocionales esta condenada al fra
caso" (BASIL, 1980, p. 30). Como el comportamiento nunca es enteramen—
te racional, la satisfaccidn sera posible Gnicamente si atiende tanto a

los aspectos racionales como irracionales de las necesidades.
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9.4 SATISFACCION

La vivencia de satisfaccion es un "tipo de experiencia origina-—
ria postulada por FREUD, consistente en el apaciguamiento..., gracias a
una intervencidén exterior, de una tensidén interna creada por la necesi-
dad. La imagen del objeto qué satisface adquiere un valor electivo en
la constitucidon del deseo del sujeto" y "guiarai constantemente la bas-
queda ulterior del objeto que satisface". (LAPLANCHE y PONTALIS, 1971,
p. 473). Aunque el concepto no es usual en psicoanalisis, fue déécrip—
to y analizado por FREUD en el "Proyecto de Psicologia Cientifica",
(1885) y también lo cita en el capitulo VII de "La Interpretacién de
los Suefios" (1900).

Asi, la nocién de satisfaccién aparece ligada al desamparo (Hil
flosigkeit) original del ser humano; cuando el organismo no puede provo
car la accidn especifica capaz de suprimir la tensidén creada por la ne-
cesidad, esta accidn requiere la ayuda externa. Pero,:mas alla de esta

relacidn, existen otras consecuencias psicoldgicas:

1) En lo sucesivo la satisfaccién queda unida a la imagen del objeto
que ha procurado la satisfaccidén; al aparecer un nuevo estado de ten
sién la imagen del objeto es recargada y se produce algo similar a
la percepcidn, es decir, una alucinacion. Si entonces se desencade-

na el acto reflejo, inevitablemente se producira la decepcion.

2) El conjunto de la vivencia (satisfaccién real y satisfaccién alucina

toria) constituye el fundamento del deseo.

3) La formacién del yo atenda la dificultad del sujeto para distinguir. -
entre una alucinacidén y una percepcién, ya que su funcidn inhibito-
ria, impide que la recarga de la imagen del objeto satisfaciente sea

demasiado intensa.

Esta nocidon de la satisfaccidn y sus consecuencias es desarro—
1llada por FREUD en "La Interpretacion de los Suefios" y se mantiene en

trabajos posteriores como su articulo "La Negacidn" (1925), donde el
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autor subraya una vez mis el caracter irreductible de la satisfaceidn
primaria y su funcidén decisiva en la bisqueda ulterior. "La vivencia
de la satisfaccién (real o alucinatoria) constituye el concepto funda-
mental de la problematica freudiana de la satisfaccién: en ella se arti
culan el apaciguamiento de la necesidad y la realizacién del deseo" (LA

PLANCHE y PONTALIS, 1971, p. 475).

Si retomamos ahora el esquema del punto 9.1, veremos que la sa-
tisfaccion constituye el eslabon final del ciclo y refleja en qué medida
el individuo ha cubierto sus necesidades o alcanzado sus metas a través
de su trabajo: tal satisfaccidn -segin algunos autores— se relaciona
con las recompensas u otros factores externos asociados principalmente
a las necesidades primarias, como asi también con los factores intrinse
cos relacionados con la naturaleza de la tarea en si misma, con la rea-

lizacidn y el reconocimiento.

Las propuestas de MASLOW y HERZBERG, segiin vimos en el titulo -
anterior, coinciden én esta distinsidén de los factores motivacionales.
Cabe recordar aqui, la apreciacién de HERZBERG de que s6lo los factores
intrinsecos pueden proporcionar satisfaccién en el trabajo, en tanto
que los extrinsecos pueden evitar que el trabajador se sienta insatisfe
cho, pero no constituyen una motivacidn positiva. Esta hipdtesis dque
resulta de suma importancia por su implicancia en la practica 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-
cacion en la mecanica de la teoria y en su aplicacién generalizada, aun
que pueda tener una razonable validez para ciertos grupos o clases de

1

personas.

A

Para MASLOW cuando la labor desarrollada conduce a la satisfac-
cion, la fuerza de la necesidad que inicid todo el proceso tiende a re-
ducirse ya que, tedricamente, una necesidad satisfecha deja de ser un
elemento de motivacion. Dentro de un sistema que funciona con recompen
sas aplicadas correctamente y vinculadas directamente con las necesida—
des del individuo, el sistema fracasaria con el correr del tiempo ya

que las necesidades serian saciadas y no existiria estimulo para reini-
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ciar el esfuerzo. Pero esto no ocurriri porque el esquema ideal es in-

alcanzable y el mismo autor sugiere que es imposible satisfacer total-

mente las necesidades de mayor jerarquia.

Otro enfoque sobre esta misma cuestién lo proporciona el "mode—
lo de mantenimiento de la conducta" de CUMMINGS y SCHWAB; para dichos
autores si la satisfaccién fuese la Unica resultante de la realizacidn
de metas, podria esperarse que con el tiempo la motivacién del indivi-
duo desapareceria, 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 realizacidn resultante del aumento por mérito
provocaria el deseo de otros aumentos en el futuro, con el consiguiente

impacto positivo sobre la motivacién. Veamos lo expuesto en el siguien

SATISFACCION \\\\\\x
+/ - -
LOGRO * MOTTIVACION

DE METAS

te modelo:

+ +
ASPIRACIONES

Puede apreciarse que en el modelo la satisfaccidn puede tener
tanto un impacto positivo como negativo sobre el nivel de aspiracidén de
pendiendo del tipo de resultado y del individuo=de que se trate. Un im
pacto positivo en el nivel de aspiracidén aumenta la motivacidén y uno ne
gativo la reduce. "Especificamente, existen pruebas que apuntan que la
satisfaccidén obtenida por un resultado extrinseco tiene un impacto nega
tivo en las aspiraciones del individuo por ese resultado (Cofer y Appley)
Alderfer, por otro lado, sugirid que la satisfaccidn debida a resulta-
dos intrinsecos puede aumentar el valor perciﬁido de éstos y, por lo-
tanto, incrementar las aspiraciones para alcanzar determinadas metas.”

(CUMMINGS y SCHWAB, 1985, p. 48).

Vemos que la conducta humana es, basicamente, un ciclo que wva
desde las necesidades insatisfechas a la satisfaccidn o cumplimiento de
metas; a medida que se satisface una necesidad aparece otra nueva. Pa—

ra NUTTIN esta idea se asemeja al concepto de realimentacién y autorre-
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gulacién cibernética de la teoria de la informacién y ha facilitado 1la

reaparicion de la nocidn de fin y de proceso cognitivo en la psicologia

de la conducta.

El estandar que regula el sistema no es un simple dato, yva dque
la necesidad no activa s6lo la percepcién y el sistema motor, sino que
lleva al individuo a pensar, recordar, explorar, etc. Es asi que, el
objeto-fin representa la concrecién cognitiva de la necesidad y no una

representacion "alucinatoria" del objeto deseado como la concebia 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 satisfaccién tuviera caracter estatico no habria
motivacidén y consecuentemente seria el fin del proceso de aprendiza je,

de la innovacidén y del desarrollo.

9.5 TEORTAS SOBRE EL PROCESO MOTIVACIONAL

El analisis realizado hasta aqui, estuv6 centrado en los facto-
res que intervienen en la motivacion del individuo, y los aportes consi
derados pueden incluirse dentro dé lo que SCOTT y MITCHELL llaman teorias
acerca del contenido de la motivacién. En efecto, la descripcidn esta-—
tica de los factores motivacionales es sdlo una parte de la historia:
especificamente, podemos suponer que quien tiene necesidades se encuen-—
tra motivado para asumir algin tipo de conducta, pero no sabemos con

claridad qué tipo de conducta asumira.

A titulo de ejemplo, alguien que ve amenazada su estabilidad en
el empleo, en base a lo visto. hasta ahora, es de presumir que tratara
de aumentar su seguridad. Pero no podemos determinar sin informaciodn
adicional, si esa necesidad impulsara al individuo a trabajar mis para

destacarse ante su superior o por el contrario trabajara a menos ritmo

HBUOTEC T v M s GIENGIAS ECONOMIGE.

“rofeses Eméritc Dr. ALFREDO L PALACIOS
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para "estirar" el trabajo o si recurriri al sindicato para protegerse
institucionalmente. El conocimiento del proceso motivacional puede ayu

darnos en la prediccidén del compoftamiento.

En un contexto organizacional, el proceso motivacional nos per-
mitira contrastar las distintas necesidades en relacién con la conducta
motivada, es decir qué conducta asumira el individuo y con qué intensi-
dad. Por ejemplo, podriamos estar interesados en predecir si dirigira
sus esfuerzos al desempefio organizacional, si tendra desinterés por la
organizacidn o incluso si la abandonara; asimismo, si la conducta fuese
el desempefio, podriamos interesarnos por predecir el nivel del desempe-

fo.

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 propésito.

2) Desempefio eficaz: se alcanza cuando las recompensas ofrecidas por la
organizacion se hallan en armonia con los objetivos individuales y
ademas existe un ambiente Optimo para el trabajo.

3) Satisfaccidén: final del esquema va que deriva de las recompensas dque

se otorgan por un desempefio eficaz.

El esquema precedente presenta una aproximacidén 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 teorias al--
ternativas para explicarlo, algunas de las cuales analizaremos a conti-

nuacion.

- Teoria de la Equidad

Hay un grupo cada vez mas amplio de la literatura especializada
que centra la descripcion del comportamiento en la existencia de recom-
pensas que se obtienen en la interaccién. "La teoria de la disonancia,

la teoria del intercambio, la teoria de la equidad y la teoria de la
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comparacion 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).

AGn cuando los conceptos transcriptos se relacionan con el com-
portamiento interpersonal, pueden generalizarse para otras situaciones,
asi ADAMS y WEICK en su "Teoria de la Equidad" han aplicado esos concep
tos globales a la motivacion en las organizaciones. Sostienen que los
trabajadores se preocupén por maximizar las recompensas que reciben vy
que cada uno compara la magnitud de su propio esfuerzo o contribucidn y
de lo que recibe a cambio, con lo que los demas dan o reciben. La rela
cidén de intercambio entre el individuo y la organizacidén puede apreciar

se en el siguiente esquema:

Recompensas

W T

Salario, ambiente, supervisidén, etc.
INDIVIDUO ORGANIZACION

Esfuerzo, tiempo

La comparacién del propio balance de contribucién—recdhpensa
con el de individuos que ocupan posiciones similares permitira estable-—
cer relaciones de equidad, que seran en definitiva las que contribuiran
a determinar el nivel de motivacidén. La teoria predice que cuande de
la comparacidn resulta una ganancia o una pérd;da sobrevendra un cambio
destinado a restablecer la equidad; por ejemplo si una persona se consi
dera mal paga, disminuirad la cantidad de trabajo si la rétribuéién es

por hora, o disminuira la calidad en el caso del pago a destajo.

La mayor parte de las investigaciones relacionadas con la teo-
ria de la equidad apoyan sus supuestos basicos, asi ADAMS y ROSEMBAUN
concluyen que la productividad de una persona a la cual se paga a desta

jo seri 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 rotacidn,
al encontrar niveles mas altos de inequidad en aquellos talleres que te
nian mayor rotacién de personal. Adn cuando los resultados sugieren la
utilidad de la equidad para explicar la motivacidén, "la teoria tiene al
gunas desventajas, inclusive ﬁna falta de especificidad acerca de los
procesos motivacionales subyacentes y los métodos de que se valen las
personas para reducir la tensidén causada por una inequidad'percibida."

(DESSLER, 1979, p. 211).

- El1 Modelo de March y Simon

‘Estos autores parten de la afirmacién de que los intentos por
relacionar variables como moral y satisfaccidn con la prdductividad han
fracasado por no haber logrado establecer ninguna relacidén consistente.
Proponen un "modelo de comportamiento de adaptacion evocado" para demos
trar la compleja relacién entre satisfaccidn y productividad; concluyen
"que la alta satisfaccidn, per se, no constituye un buen prondstico de
gran produccién ni facilita la produccién en sentido causal.” (MARCH y

SIMON, 1969, p. 56).

Segin este modelo la motivacién surge de un estado de desconten
to actual o previsto y de la pércepoién de una conexidén directa entre:
la produccidn del individuo y un nuevo estado de satisfaccidn y parte
de las siguientes consideraciones:

1) Cuanto menor sea la satisfaccién, mayor sera la bisqueda de programas
alternativos.

2) Cuanto mayor sea la bisqueda, mias alto es el valor esperado de la re
compensa.

3) Cuanto mayor sea el valor esperado de la recompensa, mayor sera la

s

satisfacciodn.
4) Cuanto mayor sea €l valor esperado de la recompensa, mas alto sera

el nivel de aspiracion.
5) Cuanto mis alto sea el nivel de aspiracidén, menor sera la satisfac-

cion.

El sistema se resume en el siguiente grafico:
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SATISFACCION

5

[___ﬂ BUSQUEDA
<+

VALOR ESPERADO NIVEL DE
DE LA RECOMPENSA ASPIRACION

v

El modelo supone la creencia del individuo respecto de que el
ambiente es benigno y de que la bisqueda es razonablemente efectiva;
ademis en el caso de insatisfaccidén del empleado, MARCH y SIMON propo-
nen concentrar la atencidn en tres tipos de alternativas claves que vir
tualmente son siempre evocadas: dejar la organizacidén; quedarse en ella

y producir; duedarse y no producir.

Los tres grupos de alternativas evocadas proporcionan una prime
ra aproximacion al problema de decisidén del empleado. La "motivacién
de producir" que corresponderia en caso que el empleado se quede en la
organizacidén, es para los autores una funcién que depende del conjunto
de alternativas evocadas, de las consecuencias percibidas de dichas al-
ternativas y de los objetivos individuales. Con referencia a las alter
nativas evocadas, tratandose de una organizacién compleja, el individuo
es especialmente receptivo a ciertos aspectos que tienen que ver con la
jerarquia formal; con las caracteristicas del trabajo; con el grupo de

trabajo v con las recompensas.

Con referencia a la alternativa de dejar la organizacidn, los
autores prOpohen un "Modelo de Participacidn del Empleado" que parte
del postulado general de que "aumentos en el balance de utilidades de
compensacion sobre utilidades de contribuciéh“aisminuyen la propensidn
del individuo participante a dejar la organizacidn, mientras que dismi-
nuciones en este balance tienen efecto opuesto" (MARCH y SIMON, 1969,
p. 102). Por Gltimo se establece que dicho balance de compensaciones-
contribuciones, es funcion de dos componentes importantes: la deseabili
dad percibida de dejar la organizacidén y la facilidad percibida de aban

donarla.
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Segiin CUMMINGS y SCHWAB "la tesis de March y Simon nos conduci—
ria a predecir que un individuo elegira produccidén cuando espera que és
ta satisfaga sus necesidades con mis probabilidad que alguna otra forma
de conducta". '"Dada su generalidad, dificilmente se puede combatir la
argumentacién anterior. No obstante, por la misma razén, se nos facul-
ta muy limitadamente para decir algo muy especifico sobre la conducta

del empleado en situaciones concretas." (1985, p. 42).

- Teoria de la Expectativa

A diferencia de las teorias analizadas, la teoria de la expecta
tiva como base de comprension del proceso motivacional presenta un enfo
que de suficiente generalidad para su potencial aplicacidn; se concen-
tra tanto en la intensidad como en la direccién de la conducta motivada
y dispone de investigaciones empiricas en organizaciones reales. VROOM
presenta un enunciado completo de la teoria, también llamada de la ins-
trumentalidad, en un libro "Work and motivation" y su exposicidén ha ser

vido de base a gran parte de la obra posterior realizada sobre el tema.

La propuesta de VROOM rechaza la idea de jerarquias estables de
necesidades y la existencia de una "mejor manera" de motivar a las per-
sonas; ‘en otras palabras para él la ﬁotivaciéh individual en un momento
dado depende de los objetivos individuales y de la percepcidon de la uti
lidad relativa del comportamiento como medio de satisfacer dichos obje—
tivos. La investigacion realizada por el autor sugiere que el comporta
miento es una funcidon 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
taneamente. ' .

2) Valencia del resultado: es la relacién percibida entre el resultado
de una actividad y el logro de objetivos individuales. La valencia
podra ser positiva o negativa segin el grado de "instrumentalidad”
del resultado para alcanzar los objetivos finales.

3) Capacidad para influir sobre el resultado: percepcién del individuo
respecto de la correlacién entre su esfuerzo y el resultado obtenido;

si cree que un gran volumen de esfuerzo tiene poco efecto sobre el

resultado tendera a no esforzarse mucho.
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Los tres factores que segiin VROOM influyen en el comportamiento

se esquematizan a continuacidn:

Deseo de Alcanzar

MOTIVACION ™ objetivos individuales —>| Expectativas
PARA
Relacidn percibida
PRODUCIR -»| entre resultados y logro »| Recompensas
ES de objetivos individuales
- Relacion enfre
Capacidad percibida d
FUNCION DE: pacifac percibica de Expectativas vy

[T®| influir sobre el resultado ®

Recompensas

Fuente: CHIAVENATO (1981, p. 69).

Para resumir, de acuerdo a este modelo la actitud del individuo
hacia un alto desempefio se dara cuando: 1) percibe que sus esfuerzos
pueden influir sobre su nivel de desempefio; 2) ve una alta probabilidad
de que un alto desempefio conduciri a resultados y 3) considera que es—
tos resultados, al hacer un balance, seran atractivos para él en térmi-
nos de satisfaccidon de sus objetivos finales. Es asi como un obrero,
s6lo realizari trabajo extraordinario cuando perciba que su trabajo vy
capacidad le permiten alcanzar una productividad alta y los resultados
de ésta a su vez satisfacen un objetivo econémico, de reconocimiento

por parte del supervisor, etc.

En conclusidén la teoria de VROOM presenta un enfoque contingen-
te ya que considera las diferencias personales y de situaciones de tra-
bajo: las expectativas varian de acuerdo a 1a§<necesidades personales y
a lo largo del tiempo y la potencialidad de las recompensas dependera
de la percepcion del individuo, al igual que las relaciones entre expec
tativas y recompensas. Si bien en ciertos cargos operativos la tarea
delimita la discrecionalidad del empleado para elegir entre alternati-
vas y ésto puede conéiderarse una limitacién.del modelo, puede decirse
que en general presenta interesantes perspectivas de prediccién del com
portamiento, segin CUNNINGS y SCHWAB "en la actualidad, las investiga=~
ciones conducidas en relacién con la teoria de la expectativa son muy
prometedoras por lo que se refiere a las hipdétesis motivacionales de la

‘teoria." (1985, p. 47).
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6 CONCLUSIONES

Frente a una misma situacidn organizacional las respuestas indivi-
duales son diferentes porque existen comple jos facfores subyacentes
en cada comportamiento. La habilidad no basta para asegurar un de
sempefio satisfactorio, se requiere conocer los puntos claves de la
estructura psicolégica del individuo, sus sentimientos y necesidad
des para entender el mecanismo que motiva su conducta; éste ha si-
do explicado alternativamente, como estimulo y descarga de energia,
como actividad espontanea del organismo, como asociacidén aprendida

y como resultado anticipado.

Distintos tedricos coinciden en que la percepcién y las necesidades
son los factores que determinan la motivacidn; la percepcidn como la
impresion del individuo acerca de su situacidn actual y futura y las
necesidades como valores o situaciones deseados pero aln no realizados.
El analisis de las necesidades permite reconocer su diversidad y una
cierta jerarquia donde los niveles éuperiores (necesidades sooiéles,

de progreso y realizacidén) se relacionan con aspectos estructurales
como las especificaciones y requerimientos del puesto, el sistema de
comunicaciones y de supefvisién, las distintas posiciones jerarquicas,

etc.

La motivacidn es el aspecto dinamico de la conducta y como tal cons—
tituye un ciclo que va desde las necesidades insastifechas a la sa-
tisfaccion o cumplimiento de metas; es decir un proceso de realimen-
tacién, donde el individuo se replantea constantemente nuevos resul-
tados a alcanzar. Entre las teorias que tratan de explicar este pro
ceso, la de VROOM presenta interesantes posibilidades de predidcién
del comportamiento; su enfoque oontingente'&e la motivacidén considera
las diferencias personales y de situaciones de trabajo y la percepcidn
del individuo sobre la utilidad de su comportamiento como medio para

la satisfaccion de sus necesidades.
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Capitulo 10. CL I M A ORGANIZACIONAL

Hasta ahora, la discusidén se ha centrado en los factores indi-
viduales que motivan la conducta humana; de dicho analisis surgen indi-
cios ciertos de que las necesidades superiores del individuo, referidas
a interaccion social, reconocimiento y realizacidn, se encuentran rela—
cionadas con aspectos estructurales como las especificaciones y requeri
mientos del puesto, la posicidn jerarquica, el sistema de comunicacién,
etc. Como nos muestra el modelo de VROOM, el comportamiento no es sola
mente funcion de las caracteristicas 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 posicion organizacional especifica, "es una
funcidén de la historia del desarrollo de un sistema individual y de 1la
naturaleza del contexto organizacional actual.” (LAWRENCE y LORSCH, p.
74). Esos aspec%os de contexto que afectan las actitudes y el comporta
miento del individuo, han dado en llamarse el "clima organizacional" vy
seran analizados en el presente capitulo, tratando de destacar — en los
distintos modelos posibles ~ aquellos referidos a la naturales de la ta

rea en si y al déséfio estructural.

10.1 QUE ES EL CLTMA ORGANIZACIONAL

Como hemos visto, el empleado no opera en el vacio, lleva con-
sigo ciertas ideas preconcebidas sobre si mismo, sus merecimientos y
sus capacidades. Estos preconceptos reaccionan frente a ciertos factores
como la naturaleza de su tarea o funcién, el estilo de su jefe, la rigi-
dez de la estructura organizativa, ete. y determinan su comportamiento.
Esta idea no es nueva, ya Kurt LEWIN consideréba el comportamiento huma-—
no como una funcién del 'campo" psicoldgico o ambiente de la persona y de

su personalidad.

Esta concepcibn es conciente con el criterio de ATKINSON (p. 240~
314) quien, al estudiar el comportamiento y la motivacion, parte de las

siguientes premisas:
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[1] . . . . . . 4
1) Todos los individuoa tlenen‘c1ertos motivos o necesidades basicas
que representan comportamientos potenciales y solamente influyen

en el comportamiento cuando son provocados.

2) La provocacién o no de esos motivos depende de la situacidn 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 especifico
no influira el comportamiento hasta que sea provocado por una in-

fluencia ambiental apropiada.

4) Cambios en el ambiente percibido traeran cambios en el patron de

motivacidén provocada.

5) Cada especie de motivacién es dirigida hacia la satisfaccién de u-
na diferente especie de necesidad. El patrdén de motivacidn provo-
cado determina el comportamiento y un cambio en ese patrén resulta

ra en un cambio de comportamiento.”

Podriamos intentar definir el "clima organizacional" diciendo
que es la percepcidn 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, aun 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 apreciara en el siguiente titulo.

10.2 LOS FACTORES DETERMINANTES

<

Las descripciones del clima organizacional varian desde la men ,
cién de-factores puramente objetivos como estructura, reglas, y procedi
mientos, hasta atributos tan subjetivos como cordialidad y confianza;
un enfoque mas actual y tal vez mas util, propone la sintesis de los ex-

tremos mencionados. A continuacidn veremos los factores que influyen en
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el clima organizacional segin las distintas propuestas.

- E1 enfoque objetivo

Segin este enfoque los factores determinantes del clima son con~-
secuencia de un disefio deliberado. "Estos componentes del clima que los
miembros visﬁalizan en la organizacidén, 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." (ETKIN; 1985, p. 50).

Este marco de referencia constituido por factores formales pres-
criptos permitira a los participantes caracterizar el clima de trabajo de
acuerdo con las presiones y el grado de exigencia que perciben. Un repa
so de la exténsa literatura disponible permite escoger "cinco variables
objetivas como las mis Gtiles para descubrir dicho clima: 1) tamafio 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 descripcidon de clima
organizacional, constituyen las caracteristicas internas que presentan
un mayor grado de permanencia y a partir de las cuales pueden diferenciar:
se las organizaciones. ETKIN (1985, p. 52) propone un anilisis comparati
vo del clima organizacional segin el tipo de intensidad con que dichos

factores estructurales se hacen presentes, distinguiendo:

VARIABLES : TIPOS DE CLIMAS
. previsibilidad de la farea inciertos o seguros y estables
. grado de programacion en mecanista y rutinario o problema-
las situaciones tico. B
. cantidad y combinabilidad ~ complejo y diverso o determinista.

de las alternativas.

. exigencias fisicas y nivel opresivo o permisivo.

de responsabilidad.
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. compatibilidad entre tareas. cohersitivo y estructurado o con
flictivo.
. grado de claridad y precisidn dirigidos y finalistas o erraticoq
de los propdésitos organizacio y confusos.
nales.

Como puede apreciarse la especificacion de DESSLER y especial
mente en la propuesta de ETKIN ponen de manifiesto la influencia de
ciertas caracteristicas del disefio zestructural sobre el clima organi-
zativo; asi, por ejemplo, el mayor o menor grado de especificacidn
de funciones y responsabilidades sera percibido por el empleado como
certidumbre o inseguridad, o el grado de programacion de las tareas, en

su caso, sera percibido como rutinario o conflictivo.

- El enfoque subjetivo

El clima organizacional, considerado desde un punto de vista
subjetivo, es una evaluacion del medio interno de trabajo en términos
como amistad, aprobacion, calidez, etc. '"Tales concepciones globalés
se forman gradualmente a lo largo del tiempo a medida que la persona
desempefia la actividad que se le ha asignado bajo la guia general de
un supervisor y un conjunto de pautas organizacionales. Esta genera-
lizacion subjetiva influye en el grado de satiéfaccién de la persona
con su tarea, asi como el nivel y calidad de su desempefio". ¢LIPPO vy

MUNSINGER, 1982, p. 364).

Esta concepcidén del clima no es una descripcidén normativa;
se construye sobre factores que intervienen en una situacion presen-—
te, las experiencias pasadas se incorporan no.como elementos subyacen
tes, sino en la medida en que pueden identificarse con la conducta ac
tual. Por lo tanto, el evaluador coteja la situacidon con sus represen
taciones internas, con sus necesidades y aspiraciones personales y a—

preciara el clima como una carencia o bien como una satisfacciodn.

Los estudios de HALPIN y CROFTS sobre el clima organizacional,
lo describen como la opinién que el "empleado se forma de la organiza-

cién y destacan como aspectos importantes del mismo "esprit" (término
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que indica la satisfaccitn de necesidades sociales y sentimiento de la
bor cumplida) y la "consideracién" ( que refleja el caracter estimulan
te o distante del supervisor). También anotan como otros factores sub

jetivos del clima la intimidad, el alejamiento y la obstaculizacion.

Resumiendo, esta nocidn de clima organizacional es afectada por
la manera en que los participantes visualizan el ambiente de trabajo se
gun 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 basi

cos:
VARTIABLE TIPO DE CLIMA
. Caracter de las relaciones de rigido y esquematico o flexible.
autoridad.

. Medida en que se comparten los | identidad y adhesidn o indiferencia

propésitos organizacionales. y desvinculacidn.

. Direccidn sentida en los proce | orientados por metas de produccion 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 vy expectativas psicologicas.

Podemos apreciar que las descripciongs anteriores del clima or-
ganizacional prOporcionan una tipologia mas riéa y concreta que la de HAL
PIN“y CROFTS. En este nivel de analisis, los rasgos del sistema indivi-
dual intervienen en la percepcién del medio ambiente social y se manifies
tan, por ejemplo, como aceptacidén o rechazo en las rélaciones de grupo;
interés que despiertan las tareas; cohesion o desvinculacidn entre los

participantes; etc.
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- La sintesis

Los enfoques mas recientes del clima organizacional integran
tanto su naturaleza estructural como subjetiva. Se reconoce la influen
cia de los multiples factores estructurales intervinientes — asignacion
de tareas; estructura organica; liderazgo; procedimientos administrati-
vos; etc.—, pero este enfoque sefiala que los factores en cuestidén son
seleccionados y modificados por una estimacidén global de lo que el per-—

sonal juzgue acerca del clima de la organizaciodn.

Asi varias investigaciones, como las de LITWIN y STRINGER vy
las de los gruﬁos 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, satisfac

cidn, creatividad, compromiso, etc.

Si el trabajador, de acuerdo al supuesto de los clisicos, fue-
ra un ser racional, la administracion estaria segura del resultado de u
sar determinado impulso y podria concentrar su esfuerio en aumentar la
eficiencia utilizando solo incentivos econdémicos adecuados; el clima no
tendria ninguna importancia. Pero en realidad, el comportamiento no sue
le ser solo una funcidén de las caracteristicas formales objetivas, sino
mas bien de la forma en que las personas perciben esas caracteristicas;
"los hechos suguieren que una estructura y un estilo de liderazgo apropia
dos pueden ser una condicidn necesaria para la eficiencia organizacio
nal ain cuando no sean suficientes; adicionalmente el clima organizacio

nal tiene que ser también apropiado.” (DESSLER, 1979, p. 195).

10.3 DISTINTOS MODELOS

Hemos visto como la descripcidn de los factores determinantes
del clima organizacional varia segin diferentes perspectivas; ahora a-
nalizaremos como dichos factores se interrelacionan en los distintos
modelos que resultan de la investigacion 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 aspec

tos comportamentales.
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- Los estilos de liderazgo de LIKERT

El modelo que propone LIKERT se centra en el liderazgo y conci
be cuatro estilos, cada uno de los cuales implica realmente un tipo dis
tinto de clima organizacional; este continuo va desde la autonomia a la

participacién y comprende las siguientes categorias:

SISTEMA ESTILO DE LIDERAZGO
I Explotador autoritario
II ‘ : Benévolo autoritario
ITT Consultivo
IV Participativo

Los sistemas I y II —con diferencias de valores— corresponden
en general a la teoria clasica; estan caracterizados por altas metas de
produccioén impuestas por lideres autocraticos lo que crea un clima rigi
damente condicionado por una estricta divisién del trabajo, la supervi-
sidén directa, la centralizacidén decisoria y el uso de incentivos econé-
micos. El clima resultante del sistemales cerrado por falta de confian
za, cumplimiento automatico de la tarea, uso extensivo de sanciones y co
municaciones hacia abajo, con poca interaccién entre supervisor y subor-
dinado; en el sistema II el paternalismo atenta alguna de estas caracte-
risticas como la desconfianza y uso de sanciones pero no varia fundamen-

talmente los demas aspectos.

En cambio, los sistemas III y IV que se identifican con el enfo
que conductista propugnan un clima mas abiertp'y participativo, caracteri
zado por confianza en los subordinados, franqﬁéza en las comunicaciones y
autonomia del trabajador. Asi, el sistema IIT preve la consulta a los
miembros del grupo antes de tomar una decisibén y —ain cuando no los impli
ca en el proceso- el clima se caracteriza por la interaccion entre nive-
les y en el grupo; en el sistema IV los subordinados se sienten libres de
discutir las cuestiones con su lider quien tiene un comportamiento aproba
torio antes que condescendiente o amenazante; hay un altq grado de parti-

cipacion en la toma de decisiones, extensas comunicaciones verticales vy
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laterales y se reduce notablemente el desapego y la alienacion.

Las escalas de LIKERT han sido utilizadas en investigaciones-po§
teriores para evaluar el clima organizacional en téfhinos de comunicacién,
interaccidn y motivacidn; estan en general, apoyando la afirmacidn de dque
el sistema IV es el enfoque mas eficiente para 1ogfar el rendimiento y la
satisfaccion del trabajador. "El liderazgo y otros procesos de la organi-
zacién tienen que ser tales que garanticen una posibilidad mdxima de que
en todas las interacciones y relaciones dentro de.la organizacibn, 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 vy

le sostiene su sentido de valor e importancia personal." (LIKERT citado

por DESSLER, 1979, p. 186).

- La matriz de BLAKE y MOUTON

La "Management Grid" de Robert R. BLAKE y Jane S. MOUTON es tam
bién un esquema de estilos de conduccidn pero propofciona un modelo que
~ muestra mds claramente sus implicaciones sobre la satisfaccidn en el tra
bajo. La matriz esta construida sobre un sistema de coordenadas cuyo e~
je vertiéal representa el "interés por las personas", mientras que en el
horizontal se mide el "interés por la produccion"; las dos dimensiones u
tilizan una escala en la cual la asignacion 1 indica bajo interés y la a

signacidon 9 un interés alto. Sobre esta base se identifican cinco estilos

de conduccién a saber:

5,5

ESTILO ACTITUD DEL LIDER EVALUACION EN LA MATRIZ.

1,1 Escaso interés por la produc Punto 1 de ambas escalas
cién y las personas. 4

1,9 Poca preocupacién por la pro Punto 1 escala horizontal y

duccién pero considerado y a
migable.

Equilibra el interés por el
trabajo con un nivel moral
satisfactorio.

Procura eficiencia operati-
va eliminado la interferen-
cia humana.

O de la vertical.

Punto 5 de ambas escalas.

Punto 9 de la escala horizon
tal v 1 de la vertical.
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9,9 Busca alta produccién median Punto 9 de ambas escalas.
te un personal comprometido
sobre la base de confianza,
respeto mituo e interdepen-
dencia.

Fuente: BLAKE y MOUTON "Oganization Excellence Through Effective Manage-
ment Behavior", 1967, p. 42-47.

En la filosofia de los autores, los cuatro primeros estilos del
cuadro anterior son insuficientes para lograr un clima que favorezca la
integracion de los valores humanos con la organizacién y sélo la posicién
9,9 donde coincide la maxima preocupacién por la produccién y por las per
sonas representa un estilo de conduccion capaz de promover un clima pro-
picio para un ser humano maduro. En este sentido el modelo coincide con
las propuestas de otros psicbélogos sociales acerca de la necesidad de pro
gramas de desarrollo organizacional basados en la participacion y la inte

raccidn. -

A juicio de BLAKE y MOUTON los administradores contemporaneos se
encuentran atrapados por el imperativo de la produccidén y si bien no nie-
gan la importancia de tal inquietud, creen que dicha orientacién debe e-
quilibrarse con la preocupacidn por la gente, ya que "cuando todos los ad
ministradores de una empresa éomparten ciertas ideas acerca de los modos
mas eficaces de administrar, la atmésfera del trabajo cobra perfiles nue-
vos. Es una atmosfera de basqueda de hechos, de confianza y seguridad en
tre los miembros de la organizacidn, y de resolucién 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 1la
defensa de las soluciones que cada uno propone con caracter de ultimatum"
(BLAKE y MOUTON, citado en SCOTT y MITCHELL, 1976, p. 223).

~

- La_tipologia de HALPIN y CROFT

Estos autores, tambie€n utilizando la variable de liderazgo, pro
~ponen cuatro tipos de clima organizacional que se ubican en el conocido
continuo determinado por los extremos abierto-participativo y cerrado-ame
nazador. La caraterizacion de los cuatro tipos de clima se sintetizan en

el siguiente cuadro:
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TIPO DE CLIMA PRINCIPALES CARACTERISTICAS

+ Auténomo Los integrantes del grupo tienen libertad pa-{
ra estructurar actividades e interacciones;

se les permite trabajar a su propio ritmo vy
el propio lider da el ejemplo trabajando durol

+ Controlado Se sacrifica cierta satisfaccidén en las aspi
raciones sociales para lograr las metas. E1
lider tiende a ser dominante y pone énfasis
en la alta produccidn, no hay iniciativa de
los integrantes del grupo.

. Pamiliar La urgencia del logro de metas productivas ce
de a la satisfaccidn de necesidades sociales.
El lider es bien visto ya que se interesa por
los integrantes del grupo.

« Paternalista El lider intenta concentrar el control de las
actividades de sus subordinados pero a la vez
trata de satisfacer sus necesidades. El supe
rior esta en todas partes, controlando y diri

. giendo; lo que no favorece la integracidn ni
el trabajo grupales.

El clima Autdnomo es el que mas se asemeja al tipo abierto, vya
que el lider cede parte de sus funciones decisorias y de supervision en
favor de una mayor participacion de los integrantes del grupo; mientras
que en los restantes tipos de climas la satisfaccidon del trabajador se
ve amenguada en distintos grados. Esta tipologia, 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 promo
ver un comportamiento eficaz y satisfaciente que eliminara el ausentismo,

la rotacidn, la obstaculizacion y la alienacion.

— Las dimensiones de LITWIN y STRINGER

El estudio de estos autores sobre el clima organizacional es
probablemente uno de los mias extensos realizados sobre el tema; A tal
fin se crearon tres empresas simuladas que debian competir en un merca
do industrial real; cada una de ellas contaba con 15 miembros y un pre

sidente seleccionado por el equipo investigador. Las variables princi
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pales —tales como naturaleza de la tarea, tecnologia y caracteristicas

del personal- eran similares; la Gnica excepcidén era el estilo de lide

razgo del presidente.

Los estudios se centraron en el analisis del clima organizacio

nal como variable interpuesta entre distintos estilos de liderazgo y 1la

satisfaccidon y motivacidén de los empleados.

LITWIN y STRINGER en "Moti-

vation and Organizational Climate" destacan seis dimensiones de las que

depende el clima organizacional, a saber:

1. Estructura

2. Normas y Responsabilidades

. Recompensas y Sanciones

. Cooperacidén y Conflicto

3
4. Cordialidad y Apoyo
5
6

+ Riesgo y Compromiso

Dentro de cada dimensidn pueden existir variaciones que depen—

den del estilo de liderazgo utilizado y las mismas configuran climas di

ferentes, cada uno de los cuales tendra consecuencias especificas sobre

la motivacién, el rendimiento y la satisfaccidn.

Esto pudo cowmprobarse

mediante encuestas de opinién en las organizaciones simuladas para el es

tudio, encontrandose que los climas diferian entre si, en todas las di-

mensiones; el cuadro siguiente resume las caracteristicas de las dimen—

siones segun cada estilo de liderazgo y como ésto incidia en la forma en

que los empleados veian el clima.

ORGANIZACION

CARACTERISTICAS DE LAS
DIMENSIONES SEGUN LIDERAZGO

CLIMA SENTIDO POR LOS
EMPLEADOS

1

"British Radar"

Formalizacidén de la estructu

ra (puestos, funciones, relg{

ciones). Comunicaciones ver-—

ticales. Logro del cumplimien
to de reglas mediante varia-

ciones. Se evita riesgo y com
promiso.

.tivo y poca oportunidad
de asumir responsabilidad.

Muy estructurado, primi

Presidente y adm:i.nisd:a:'a—|
dores distantes y aisla-
dos. Muchos conflictos
interpersonales.

2
"Balance Radar"

Estructura informal. Partici-
pacidén en decisiones. Traba jo
en equipo. Relaciones amisto-
sas y cooperativas. No se im-—
ponen sanciones. Uso de esti-
mulos.

Poco estructurado, par-
ticipativo.y estimulan-
te de la cooperacion.
Cordial y amistoso, pau
ta de recompensas sin
sanciones ni criticas.
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CARACTERISTICAS DE LAS CLIMA SENTIDO POR LOS
ORGANIZACION DIMENSIONES SEGUN LIDERAZGO EMPLEADOS
3 Insistencia en la productivi | Poco estructurado con
dad. Se premia excelencia me | fuertes normas de res
"Blazer Radar" diante aprobacion, aumento y | ponsabilidad, iniciati
promociodn. va y asuncién de ries-
Se fomenta la ayuda mitua en | gos. Ofrece recompen-
relacion con la tarea. sas pero también criti
cas al desempefio pobre.
Cantidad moderada de
conflicto.

Los resultados de la investigacion confirmaron la prediccidn de
LITWIN y STRINGER respecto de los distintos tipos de liderazgo darian
por resultado climas que estimulan, respectivamente, las necesidades de
poder, de afiliacidén y de realizacidén. Por otra parte desde el punto de
vista de resultado en "British Radar” el rendimiento global fue bajo, lo
mismo que la satisfaccion en el empleo. En "Balance Radar" la producti-
vidad global fue baja, la innovacion moderadamente alta y la satisfaccién
en el trabajo muy alta. Finalmente en "Blazer Radar" la productividad glo
bal fue muy alta, al igual que la innovacidn y la satisfaccién se mantuvo
alta. Queda asi asociado un factor organizacibnal formal (el liderazgo)
con las distintas dimensiones del clima organizacional y demostrada para
los autores, su influencia sobre la satisfaccion 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 sintesis de los cuestionarios utilizados en las investigaciones
de "Halpin y Crofts" y de "Litwin y Stringer" sobre el clima organizacional
con el proposito de establecer analogias entre ellos. A tal fin construye
ron una escala que incluia 22 items relacionados con el clima organizacio~—
nal y encontraron en la misma cinco factores globales que a su criterio re

sumian a todos los demas:

FACTORES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL ELEMENTOS QUE INCLUYEN

1. Estructura organizacional eficien Formalizacidn; estructura; adecuL
te. cién de planeamiento.
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FACTORES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL ELEMENTOS QUE INCLUYEN
2. Autonomia del trabajo. Responsabilidad; obstaculiza-
cidn.,
3. Supervisién rigurosa, impersonal. Enfasis en la producciodn; alejag
miento.
/i. Ambiente abierto, estimulante. Conflicto / apertura; riesgo.
5. Orientacién centrada en el emplea Cordialidad; consideracidn; to-
do. lerancia del error; recompensa.

El clima organizacional representa, para estos investigadores,
la percepccidn que el empleado tiene acerca de la estructura, la autono-
mia de la tarea, el estilo de supervisidn y la apertura del ambiente en
la organizacidén en el cual trabaja; de ella dependera su opinidn sobre

la misma y consecuentemente, su satisfaccidn en el trabajo.

- El clima como variable interpuesta.

La hipotesis de que el clima organizacional actla como 'interme
diario" entre factores tales como la estructura y los procesos organiza-
tivos y el modo en que influyen sobre el desempefio y la satisfaccion en
el trabajo, fue formulada en el proyecto de investigacion encarado por
LAWLER y sus colaboradores. Para los autores la estructura organica, la
asignacidn de tareas, los procedimientos, etc. fienen influencia en 1la
productividad y el desempefio de los empleados, pero en el modelo que pro
ponen la influencia de estos factores se ve modificada por la percepcidn
del clima generalizada entre el personal, segun puede apreciarse en el si

guiente esquema:

ENTRADA VARTABLE INTERPUESTA SALIDA
Asignacidn de tareas -
.. Desempefio
Estructura organica
Satisfaccidn
[.iderazgo Clima organizacional  { atisiacer
' Creatividad

Relaciones interpersonales

L. .. Compromiso
Procedimientos administrativos L P

Fuente: Flippo y Munsinger (1982, p. 365).
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La investigacidn en la que se apoya la propuesta de LAWLER a-
barco a 291 cientificos empleados en 21 empresas y le permitid estable
cer "que el clima organizacional actia como intermediario para enlaiar
cosas tales como la estructura con la satisfaccién o el rendimiento del
trabajador". (DESSLER, p. 186). Es decir que la apreciacion generalizi
da acerca del ambiente interno cumple una funcidén de enlace entre la orga
nizacién misma ( factores de entrada en el esquema) } las actitudes y

comportamiento del personal.

- La adaptacidén a la tarea segin MORSE

John J. MORSE disefié un estudio en cuatro unidades organizacio-
nales con la finalidad de comprobar en qué medida el ajuste de la estruc
tura y el clima organizacional a las caracteristicas de la tarea reali-
zada sobre el rendimiento y la eficiencia. La recopilacidn de informa-
cién se realizd mediante cuestionarios y entrevistas a unos cuarenta ad-

ministrativos en cada una de las unidades analizadas.

Las organizaciones analizadas fueron dos fabricas de embala je
normalizados en lineas de produccidn automaticas y dos laboratorios de
investigacion y desarrollo, donde la naturaleza de la tarea era innovado
ra y no rutinaria. @omo resultado principal la experiencia comprobd que
en las dos empresas mas eficientes del grupo existia correlacidén entre
las caracteristicas estructurales y del clima interno con el tipo de ta—
reas, mientras que las unidadés menos eficientes, ambos factores no se

adecuaban tan satisfactoriamente a sus tareas.

En las fabricas de embalaje, donde el trabajo tenia que definir
se y controlarse estrictamente en torno a una linea de produccién automa
tizada y de alta velocidad, se encontrd que una de ellas (Akon) tenia un
patrén de relaciones y deberes formales definido con precisién ¥y due pro
ducia con eficiencia. En el otro caso, las précticas formales estaban..

menos estructuradas y controladas y la empresa resultaba ineficiente.

Por otra parte en los laboratorios de investigacion y desarro-
llo, la empresa eficiente (Stockton) mostraba una esfructura menos de—
finida y procedimientos mas flexibles que se adecuaban a la 16gica de
su tarea imprevisible y rapidamente cambiante, que presentaba formas

alternativas de realizar bien el trabajo. El otro laboratorio en cambio

%"\iﬁlf‘f‘ﬂr’:ﬁn e e T sete e
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era menos eficiente y sus reglas y procedimientos formales eran mucho mis
restrictivos y consecuentemente menos ajustados a los requerimientos del

tipo de tareas.

En conclusidon, si bien 155 caracteristicas estructurales y de cli
ma de las dos organizaciones eficientes difieren entre si (como puede apre
ciarse en el cuadro que se agrega mas abajo) eran congruentes con las exi-—
gencias de la tarea propia de cada una de ellas, mientras que en las unida
des menos eficientes dichas caracteristicas parecian no ajustarse tan bien

a sus tareas.

AJUSTE DE LAS CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES A LAS TAREAS

CARACTERISTICA AKRON STOCKTON
(tarea fabril previsible) (tarea de investigacioén
imprevisible)

. Especificaciones so | Altamente estructurada, Bajo grado de estructu-
bre relaciones o fun | definida con precisidn. ra, menos definida.
ciones

. Reglamentos, procedi | Detallados, especificos Minimo detalle, flexi-—
mientos y sistemas uniformes. bles.

de control.

« Relaciones de autori | Supervisioén directiva, Supervision participati
dad e interpersonales| alto grado de coordina va, grado relativamente
cién de esfuerzos. bajo de coordinacion.
. Orientacidén y alcan-— |Hacia la fabricacidn, Hacia la innovaciodn, lax
ce de las metas. corto plazo. ‘ 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 vy el compoftamiento del individuo . ¥
consecuentemente su satisfaccion en el trabajo, pero no existe la mis-
ma coincidencia acerca de los factores que lo determinan. Para algunos
autores dichos factores son consecuencia de un disefio deliberado -as
pectos estructurales—; para otros, los factores determinantes son de
caricter subjetivo, mis estrechamente relacionados con necesidades SO
ciales y espectativas psicoldgicas; por Gltimo, los enfoques mas recien
tes integran ambas posiciones reconociendo que la inflﬁencia de los fac

tores estructurales puede ser modificada por la apreciacién que el em-
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3)
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pleado tenga de los mismos.

Las investigaciones sobre el clima. organizacional han propuesto dis
tintos modelos de interrelacién entre los factores determinantes y

el tipo de clima resultante. LIKERT, BLAKE y MOUTON y HALPIN y CROFT
consideran como variable el estilo de liderazgo, pero en sus propues
tas puede advertirse que cada tipo de liderazgo implica ciertas condi
ciones estructurales: asi para LIKERT el lider autdnomo supone estric
ta division del trabajo, supervisién directa y centralizacién, mien-
tras que el participativo permite comunicaciones laterales y descen—
tralizacién decisoria; BLAKE y MOUTON también reconocen en la posicidn
9.9 de su‘matriz la necesidad de interaccidén y participacidén, y en HAL
PIN y CROFT encontramos que el clima mas satisfactorio —autdénomo- im-

plica descentralizacidén y participacidén decisoria.

La evidencia mencionada en la conclusién anterior queda confirmada por
los Gltimos cuatro modelos descriptos en el capitulo y especialmente

en dos de ellos. En efecto, LITWIN y STRINGER destacan a la estructu
ra como una de las variables que al conformar el clima percibido influ
yen sobre la motivacidn, el rendimiento y la satisfaccidn y también el
modelo LAWLER -el clima como variable interpuesta— incluye a la estruc
tura.organizativa entre las caracteristicas objetivas que, al ser per-
cibidas por el empleado, inciden en su rendimiento y satisfaccidon. Por
todo lo expuesto, el analisis del clima organizacional aporta valiosos
fundamentos a nuestra hipéfesis central, que trataremos de ampliar vy

precisar en la conclusidén general del trabajo.



CUARTA PARTE

Cc 0O NCLUSTIONE S

"No quiero decir due estas transformacio-
nes del hombre, el poder y los valores
de la organizacidn hayan sido plenamen—
te acsptados, o incluso comprendidas, sin
hablar de su aplicacion,... Pero si a-—
firmo que han obtenido una amplia acepta
cion intelectual en los sectores esclare
cidos de la administracidn.”

WARREN BENNIS
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Capitulo11. INCIDENCTIA DE LA ESTRUCTURA

SOBRE LA SATISFACCION

Al analizar la diversa doctrina sobre la estructura organizati-
va en la segunda parte del trabajo, surgidé claramente que el organigrama
y la descripeidn de cargos sdlo constituyen una representacién parcial y
temporaria de la organizacidn real, y ademas. que la tarea de disefio debe
lograr congruencia entre los parametros técnicos a utilizar y los facto-
res contingentes propios de cada organizacidn y su entorno. Pero, como
lo afirmabamos en nuestra primera premisa, no encontramos evidencias de
un tratamiento sistematico de la relacidn entre la forma estructural vy

los aspectos comportamentales.

El desarrollo del factor humano dentro de las organizaciones en
la parte tercera nos permitié comprobar la segunda de nuestras premisas
en el sentido que el analisis de las distintas teorias sobre comporta—
miento humano, motivacién y clima organizacional aportaria miltiples re-
ferencias sobre la forma en que las caracteristicas de la estructura in-
ciden sobre el rendimiento y la satisfaccidn. Ahora, para formular las
conclusiones de la tesis, analizaremos detalladamente dicha incidencia pa
ra cada uno de los parametros de disefio y lo sintetizaremos en un cuadro

de interrelacidn.

11.1 ESPECIALIZACION Y DIVISION DEL TRABAJO

La definicidén de cargos o puestos presupone la division del tra-’
bajo entre los distintos ﬁarticipantes de la organizacién y dicha division
se encuentra estrechamente relacionada con el principio de especializacidn.
En el capitulo 5 diferenciamos dos dimensiones del cargo: la amplitud o es

pecializacidén horizontal y la profundidad o especializacidn vertical.
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La especializacién horizontal del puesto, constituye la forma pre-
dominante de divisidén de toda actividad humana; tiende a centrar la atencién
del traba jador facilitando su aprendizaje mediante el fraccionamiento y la
repeticién de la tarea, facilitando su normalizacién y mayor uniformidad y
eficiencia. La especializacioén vertical separa la realizacién del traba-
‘jo de la administracién del mismo; en un puesto de alta especializacidn ver
tical, el trabajador se limita a la ejecucién de la tarea y dicha especia-
lizacidén se basa en la creencia de que se necesita una perspectiva distinta
para determinar como debe realizarse el trabajo. A menudo, la especializa-

cibén vertical es una consecuencia de la especializacién horizontal.

| Con la aparicion de la "administracidén cientifica" de TAYLOR la
industria se obsesiond con la especializacidén del puesto llevandola a sus
extremos: las habilidades se dividen en sus elementos mas sencillos y se
separa toda tarea intelectual de la realizacibn del trabajo. Todo ello ha
significado, segin WORTHY, en un enorme desperdicio para la industria y la
sociedad él no utilizar integramente las complejas y miltiples capacidades
del hombre. MINTZBERG (1984) agrega que la elevada especializacién del
puesto en ambas dimensiones puede afectar la postura emocional del trabaja
dor, asi como su motivacidn. El problema por cierto persiste en la actua-—
lidad y trataremos de precisar la inflﬁencia de la especializacidn sobre la
satisfaccion en el trabajo de acuerdo a algunos de los autores estudiados

en el capitulo 8:

MASLOW en su analisis de las necésidades humanas destaca que el
deseo de racionalidad y optimizacidén en las organizaciones laborales impi
de la progresidn natural de su maduracidn psiquica y ademas la satisfaccidn
de sus necesidades secundarias, especialmente las de autorrealizaciodn, ya

que no le permiten la utilizacidn plena de su talento y potencial.

ARGYRIS siguiendo la idea de MASLOW, determina la existencia de in
congpuencias entre las necesidades de una persona madura y las exigencias

de la organizacidn para que el subordinado ejecute las Ordenes due recibe,
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/

limifando Su universo a unas pocas habilidades requeridas por la tarea.
Frente a esta situacidén el trabajador se alineara adaptandose a los re-—
querimientos o luchara por ascender o dejar la organizacidn; para este
autor lo mas comin es la adaptacién con la consiguiente actitud de apatia

e indiferencia.

HERZBERG es tal vez, quien muestra mis claramente la relacién en
tre los factores asociados al trabajo y la satisfaccidén del traba jador.
En su propuesta concluye que los factores "motivadores" - es decir équellos
que influyen directamente sobre la satisfaccién y se relacionan positivamen
- te con el desempefio, las actitudes y la salud mental del trabajador- consti
tuyen aspectos intrinseeos del cargo, en términos del contenido de la tarea
y las responsabilidades inherentes. Por lo tanto propone como medio efecti

vo de motivacion el enriquecimiento del cargo.

El "enriquecimiento del cargo" supone "acrecentar el nivel de au-
tonomia, la diversidad de las destrezas, la significacidén de la tarea, la
realimentacién y la sensacidén de completar algo que producira trabajadores
satisfechos y entusiastas." FLIPPO y MUNSINGER (p. 109). Sobre el parti-
cular, DRUCKER (1975) dice que en las Ultimas décadas ha ;pmentado la pre-
sidn para cambiar los modos tradicionales; dicha presion ha sido mayor en
las lineas de montaje de las industrias manufactureras y da 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 modulos del trabajo, las operaciones individuales
que es necesario ejecutar. Establece normas y analiza la informacidn qﬁe
el trabajador necesita. Pero luego el propio trabajador disefia su cargo,
es decir el numero de moédulos que constituyen la tarea, su secuencia, su
velocidad y su ritmo." DRUCKER (1965, p. 190). GELINIER (1978, p. 60 )
menciona asimismo la "experiencia Guillet" donde la tarea de enrequicimien

to es encarada por equipos constituidos por los propios trabajadores.
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Las referencias anotadas hasta aqui sugieren que los cargos me—
nos especializados y mas amplios son mas satisfactorios, pero no son su-—
ficientes para establecer una relacidén lineal entre especializacién y sa
tisfaccidén; tal vez dicha relacién se corresponda mejor con una forma cur

vilinea como la muestran SCOTT y MITCHELL en el siguiente grafico:
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ESCASA "ESPECIALIZACION

"Cuando la tarea no esta especializada ni estandarizada, el emplea
do tropieza con dificultades para saber en que consiste su tarea o como e-
fectuarla. En el otro extremo, hay situaciones que son muy repetitivas y a
burridas. Aunque estas cuestiones pueden discrepar segun los tipos de per-
sonas o tareas, es evidente que los extremos de estos continuos estan vincu

lados con la moral baja." SCOIT y MITCHELL (p. 83).

DESSLER (p. 114) por su parte, menciona investigaciones segin las
cuales los resultados de la ampliacién del cargo no son siempre uniformes,
ya que dependen del puesto en cuestidén y de que las ventajas logradas por

la mayor motivacidén superen el menor aprovechamiento de la especializacion.
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Asimismo enfocando el tema desde la perspectiva del trabajador quien me-
rece algo mas que una labor monétona, también se advierte que no todas

las personas se encuentran insatisfechas de una tarea especializada y ru
tinaria. Sin duda como afirma SCHEIN ( ver capitulo 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 sugie
ren diversos motivos: las personas mayores; la de mayor antigiiedad en el
puesto; los trabajadores de los grandes centros urbanos o los menos cali
fidados tienen mayor tolerancia al trabajo rutinario. Pero quizas, lo
dque mejor explica la diferencia entre individuos es la escala de necesi-
dades de MASLOW, en efecto, desde el punto de vista del disefio de cargos,
los mas preocupados por la satisfaccidén de sus necesidades primarias (ali
mento, seguridad) prefieren puestos especializados, mientras dque los qué
experimentan necesidades secundarias (estima, autorrealizacién) reaccionen

mas favorablemente frente a un puesto ampliado.

Todo esto, pone en claro la importancia de la calidad de vida la
boral y consiguientemente del disefio del cargo en sociedades industriali-
Zadas y de mayor nivel educacional, donde los individuos ascienden en 1la
jerarquia de necesidades de MASLOW y por lo tanto como afirma TOFFLER (ver
capitulo 7) el trabajo es menos repetitivo, menos fragmentado y el horario
flexible.y la fijacidén del propio ritmo sustituyen la sincronizacidén colec
tiva del comportamiento. Sin duda la tecnologia ha contribuido a este cam
bio ya que la automatizacidén reemplaza las tareas rutinarias y las herra-
mientas sofisticadas amplian tanto la capacidad fisiolodgica como intelec—

tual del trabajador.

11.2 DEPARTAMENTALIZACION

Al tratar este parametro técnico en el capitulo 5, habiamos dife-

renciado dos bases posibles de agrupamiento: la "departamentalizacion por
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proceso" y la "departamentalizacidn por propésito.” La primera de ellas, tam
bién como "funcional" se relaciona directamente con parametros de especializa
cién y centralizacidn; en efecto este criterio de departamentalizacion presta
atencién a la especializacién requerida para la ejecucién del trabajo y a la
vez a la centralizacidén decisoria en los niveles jerarquicos y tal vez en es
tas caracteristicas residen las principales limitaciones del criterio funcio

nal, segin veremos.

Para MINTZBERG (1984) este criterio deja en un segundo plano a las
interdependencias sociales. "La importancia atribuida a las estrechas es-
pecializaciones hace que disminuya la atencidn prestada al output global, in
teresandose los individuos por sus propios medios mis que por los fines mas
amplios de la organizacién” (p. 158). Agrega luego dque "las estructuras
funcionales suelen ser mas burocraticas, sobre todo cuando el trabajo no re

quiere cualificacién.” (p. 159).

DRUCKER (1975) por su parte, seflala que el disefio funcional, donde
es aplicable, "impone minimas exigencias psicoldgicas a la gente... Pero
donde se la utiliza mis alla de limites relativamente estrechos de tamafio y
complejidad crea tensiones emocionales, sentimientos de hostilida& e insegu
ridad. En este caso, la gente tiende a percibir que se la menosprecia, se
la agobia y se la ataca..." (p. 381). Por Gltimo agrega que no es eficaz

para "desarrollar, preparar y probar hombres.”" (p. 382).

S

Si pasamos a considerar la "departamentalizacidén por proposito",
veremos que es una forma de agrupar actividades en torno a unidades due
desempefien todas las funciones atinentes a mercados, productos o locali-
zaciones especificas y que se identifican directamente con ellos para la
medicion del rendimiento. Al aplicar este criterio la organizacidn opta
por una coordinacién de flujo de trabajo a expensas de la economia de es
cala v de cierto perjuicio en la calidad del trabajo especializado; asi-
mismo requiere ciertas condiciones de tamafio y de imposibilidad de coor-

dinar las distintas especialidades mediante la normalizacidén del trabajo.
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Para DESSLER este criterio de departamentalizacidn tiene varias
ventajas derivadas de la autonomia y de la mejor coordinacién interna;
reuniendo bajo un mismo jefe todo lo referente a un producto o mercado
se "puede operar con cierta autonomia, el trabajo es mas facil de reco
nocer y evaluar... Finalmente, la mayor autonomia que se da al jefe del
departamento junto con el reconocimiento mas claro de normas de ejecucién
puede motivarlo a un desempefio mejor." (p. 85). Esta apreciacién coincide
con los resultados de la investigacidén de LAWRENCE y LORCH segiin la cual
en una fabrica departamentalizada por propdsito se resuelvan problemas de
coordinacidon y de integracidén compartiendo "objetivos y un jefe comin que
los estimulaba a trabajar direqtamente unos con otros, haciendo frente a
sus conflictos. Al existir una pauta de funcionamiento, no nos extrafia

que se sintieran muy participes del trabajo." (p. 50).

También MINTZBERG (1984 ) destaca que el agrupamiento por propé-
sito elimina algunos de los problemas de la especializacidn funcional ya
que, al producir mayor adaptacién mutua dentro de la unidad requiere me-
nor formalizacién del comportamiento para coordinarse y resulta en conse
cuencia menos burocratica." En general,... es menos maquinal y menos ca
paz de realizar con éxito una tarea repetitiva o especializada, pero pue
de desempefiar una gama mas amplia de actividades e intercambiarlas con

mayor facilidad." (p.161).

Del analisis realizado sobre la departamentalizacidén puede con-
cluirse que el cfiterio funcional o por proceso con su alto grado de es-
pecializacidn y centralizacidn resulta apropiado en ciertas situaciones
de relativa estabilidad y donde el tamafio y complejidad de la organiza-
cién no crean problemas de coordinacidn; en cambio el criterio por pro-
pbésito, con su ventaja de la autonomia, parece mas adecuado en situacio
nes cambiantes o imprevisibles donde es necesario centralizar el esfuer
zo en mercados o productos y donde el tamafio permite la duplicacién de

especialidades.,
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Pero mas alla de los aspectos objetivos arriba mencionados,
la eleccidén de un criterio de agrupamiento debe tomar en consideracidn
los factores subjetivos relacionados con su incidencia sobre el indivi
duo y su satisfaccion. Hemos observado que, cuando el excesivo funcio
nalismo de la estructura vuelve burécrética a la organizacién, esto in
fluye negativamente sobre la satisfaccidén de las necesidades superiores
de autorrealizacién (escala MASLOW), crecimiento y progreso (escala HERZ
BERG); frente a esta situacién el criterio de departamentalizacién por
proposito hace menos formalizada la organizacidén, y consecuentemente per
mite mayor autonomia e integracidén en torno a objetivos comunes, estimu—

lando la participacion, el apoyo mutuo y la interaccidén social.

11.3 AMBITO DE CONTROL

La eleccidn del criterio de departamentalizacidn conjuntamente
con la determinacién del ambito de control, constituyen dos aspectos ba
sicos para la configuracidén de la estructura. Efectivamente la decisién
del tamafio que tendra cada unidad de trabajo implica el alcance del con-
trol del ejecutivo a cargo e indirectamente la forma de la estructura to
tal: alta, con unidades pequefias y estrechos ambitos de control o plana

con unidades grandes y ambito de control mas amplios.

Los autores clasicos como GRAICUNAS y FAYOL creian que las es-
tructuras altas mejoraban el rendimiento ya que, el menor tamafio de las
unidades permitia una supervisién mas rigurosa, un proceso de decisidn
y comunicacién mas ordenado y atienden mejor (al existir siempre algin

supervisor disponible) las necesidades individuales de seguridad.

Miltiples son los estudios realizados para comparar las organi-
zaciones altas con las planas tratando de establecer cual es el impacto
sobre el espiritu de trabajo y la satisfaccidon del empleado. Uno de los

primeros y mas extenso es el realizado por WORTHY (1959) en la compafiia
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Sears Roebuck y segin el cual concluye que las estructuras con un ambi
to de control estrecho dificultan el progreso de los subordinados, pues
les limitan ia posibilidad de aprender de sus errores; en cambio, en
las estructuras con ambitos de control mis amplios los individuos se
sienten estimulados a desarrollar al maximo sus capacidades. Resulta-
dos coincidentes, en el sentido de que la supervisién estrecha resulta
frustante para el empleado al limitar su autonomia y su realizacidn per
sonal, arrojan las investigaciones de IVANCEVICH y DOMMELLY (1975) vy
de CUMMINGS y BERGER (1976) citadas por MINTZBERG (1984, p. 172).

Pero segiin otros estudios dicha relacidén no es tan clara; asi
el trabajo de PORTER y LOWLER no encuentra una superioridad nitida de
las estructuras planas sobre las altas, "si hallaron que en las compa—
fiias que empleaban a menos de 5.000 personas la satisfaccién gerencial
era mayor en las organizaciones planas que en las altas. En cambio, en
las de 5.000 o mas empleados, la organizacidn alta se asociaba con una
satisfaccidon mayor. Esta Ultima, ademas se asociaba con una mayor sa—
tisfaccion de las necesidades sociales y de seguridad, mientras que las
estructuras planas parecian relacionarse mis intimamente con la satisfac

cibén en el area de auto-actualizacién." DESSLER (p. 114).

Como surge de la observacidn de DESSLER la falta de uniformidad
en las preferencias por la mayor o menor amplitud del control, se relacio
na con las diferencias personales: los trabajadores necesitados de mayor
seguridad y con baja tolerancia a la ambigiiedad prefieren una relacidn de
supervisidén mas estrecha, mientras los que aceptan el desafio de una ma-
yor autonomia, son capaces de tolerar la ambigiiedad de una supervision
mas amplia. Pero también debe apreciarse que no siempre la relacidn en-
tre la amplitud del control y el tamafio de las unidades es tan lineal; a
veces el efecto que causa la supervision directa en una unidad pequefia
en términos de mayor control y menos satisfaccidn de las necesidades de
autonomia y realizacion del individuo, pueden ser similares a los que
produce la normalizacion en una unidad de mayor tamafio dedicada a temas

uniformes y repetitivas.
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En un futuro cercano, segin DEAL y KENNEDY "Las tendencias tec
noldgicas actuales nos conduce a suponer que las unidades org;nizaciong
les de la década de 1990 seran mucho menores que ahora." (p.198). Es-
ta afirmacidén no supone que el disefio estructural vuelva al criterio cli
sico de mayor control, sino que la automatizacidén al descargar al hombre
de tareas rutinarias y de escaso interés le permitira integrarse a orga-
nizaciones mas pequefias, que tomaran mas en consideracién los beneficios
de la interaccién social (ver punto 6.3 "conformacién grupal’), en térmi
nos de adaptacion mutua, actitudes favorables entre supervisores y subor
dinados, con la consiguiente satisfaccidn de necesidades sociales y de

autonomia y un mejor aprovechamiento de la capacidad humana.

11.4 RELACIONES JERARQUICAS Y FUNCIONALES

Las relaciones de linea son las que conforman la jerarquia for-
mal y pueden identificarse con la cadena de mandos; segin la teoria cla=
sica dicha relacidn se estructura en base al principio de unidad de man-
do que asigna al subordinado una unica dependencia respecto del superior. .
Dicho principio da por sentado que "un individuo esta mas satisfecho vy
trabaja mejor cuando hay un flujo Gnico y claro de autoridad desde arri-—
ba.hacia abajo en la organizacidén y cuando el empleado recibe Ordenes so

lamente de un superior." DESSLER (p. 139).

Si bien parece obvio que la relacidn de autoridad miltiple per—
turba la orientacidén del empleado hacia su trabajo y hacia la organiza-—
cidn; afecta su capacidad de decisidn y genera conflicto e insatisfaccion,
las investigaciones de "Woodward, Burn y Stalker han encontrado due en
ciertas circunstancias el conflicto de papeles de las personas se ve co—
mo legitimo y aceptable." DESSLER (p. 139). WOODWARD sbélo encontrd adhe-
sidén constante al principio de unidad de mando en las grandes empresas de
produccién en grandes lotes y en masa. BURN y STALKER por su parte, ob-
servaron que, aun 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 realizacion de las metas organizacionales.

Un disefio que contemple unicamente relaciones de linea sélo es
concebible en una organizacion pequefia y simple; ante el aumento de ta-
mafio y complejidad la claridad de las relaciones no compensara la fal-
ta de especializacidén del ejecutivo de linea. TAYLOR advierte ya esta
necesidad y propone una "organizacién funcional" en la cual, cada tra-
bajador depende de varios supervisores, cada uno de los cuales tiene u
na especializacién sobre un tema especifico (planeamiento, inspeccién,
control de calidad, etc.); esta solucidn 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

especializacién.en algin area particular mediante cargos de asistentes
o unidades que actuan como cuerpos consultivos. Aun cuando estas fun-
ciones no tienen autoridad formal sobre la linea, su interdependencia
genera conflictos; su sola creacién tiende a disminuir la autoridad del
gerente de linea ya que con frecuencia puede controlar el uso de recur—

s0s y los resultados de esta Ultima.

Los investigadores interpretan que el conflicto no es inheren-
te al disefio de relaciones funcionales de asesoramiento o estado mayor
pero, en todo caso, constituye un problema real y uno de sus sintomas
pueden ser niveles mas bajos de satisfaccién. "Tres estudios realizados
por la Opinion Research Corporation relevaron que ingenieros y cientifi
cos en posiciones de estado mayor estaban menos satisfechos con su ofi-
cio que sus colegas en posiciones de linea. En otro estudio, Porter en
cuest6 a casi 2.000 gerentes y encontrd los vicepresidentes de estado ma
yor estaban tan satisfechos como los de linea, los administradores de 1i
nea debajo del nivel de vicepresidente se manifestaban uniformemente mas
satisfechos que los de estado mayor. Dalton encontré que los gerentes de

estado mayor en tres plantas tenian un indice de rotacidén entre dos y cua
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tro veces mayor que el de los de linea. En total, la deduccién parece
ser que al establecer una estructura de linea y estado mayor, es preci
so tener mucho cuidado si se quieren evitar conflictos."” DESSLER (p.

138).

11.5 RELACIONES LATERALES

Si los conflictos seflalados entre las relaciones de linea y
funcionales, agregamos las condiciones de incertidumbre en las cuales
la organizacién debe integrar conocimientos especializados y utilizar
recursos comunes para la atencidn simultanea de proyectos matiples, a
preciaremos que dichas relaciones no bastan para asegurar la coordina
cion requerida. Si bien muchas veces en la practica la coordinaciodn
se obtenia mediante relaciones informales de adaptacidn mutua, en la
actualidad cumplen tal funcidén dispositivos de enlace definidos for—

malmente.

El empleo de relaciones laterales tales como: roles de enlace,
equipos de trabajo o estructuras matriciales, permiten a la organizacién
procesar mas informacion sin sobrecargar los canales de comunicacion je
rarquica y asegurar la calidad de las decisiones que involucran a dis-—
tintas unidades, ya que se decide en forma conjunta y en niveles mas ger
canos a los problemas. 'Ademas, la participacidon de los individuos res-
ponsables de llevar a cabo el trabajo, aumenta la motivacion para acep-

tar e implementar la alternativa elegida." (GALBRAITH, p. 87).

El rol de enlace debe concebirse como facilitador mas que comb
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, si su funcidn es permanente, se intégran con representantes de las

unidades o departamentos involucrados en la solucion del problema y el



208

liderazgo se basa en el consenso sobre las condiciones técnicas y persona
les del lider, reemplazando la influencia formal por la comunicacidn en am

bos sentidos.

Los roles de enlace y los equipos de trabajo resuelven problemas
de coordinacién entre unidades de linea o entre éstas y las de asesora—
miento o estado mayor, con lo cual se resuelve el conflicto y se aumenta
el nivel de satisfaccidon en términos de interrelacidén social y reconoci-—
miento de las distintas opiniones y especialidades. Esto confirma la i-
dea de NUTTIN (ver punto 9.3) acerca de que el funcionamiento Optimo del
individuo requiere de distintos niveles de interrelacidén que se concen—
tran en formas infinitamente diferenciadas y determinadas por las parti

culares condiciones de experiencia, aprendizaje y situacidn.

En tal sentido, la estructura matricial (cuyas especificaciones
técnicas hemos precisado en el capitulo 5) constituye unalforma relacio-
nal compleja que al suprimir el principio de unidad de mando "no resulta
adecuada para quienes necesitan cierta seguridad o estabilidad." (MINTZ-
BERG 1984, p. 209). Esta forma estructural implica relaciones interper-
sonales altamente desarrolladas y exige una considerable tolerancia a la
ambigiiedad; resulta un desafio estimulante desde el punto de vista de la
satisfaccion de las necesidades de reconocimiento, crecimiento y realiza

cidén, pero sdlo sera factible de aplicar en organizaciones maduras.

11.6 DESCENTRALIZACION

En el capitulo 5 asociamos este parametro a la autonomia deciso
ria otorgada a una determinada posicidén o sector de la estructura. Es
decir que no basta con definir el puesto y sus reiaciones jerardquicas,
sino que también debe definirse formalmente si las actividades asignadas

s0lo deben ser ejecutadas o implican determinado tipo de decisiones.
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Muchos autores han sefialado que las organizaciones se desempe-
narian mas eficazmente si los niveles inferiores tuvieran atribuciones
decisorias sobre aquellas funciones que estan en condiciones de conocer
mejor. "Aparte de que las organizaciones realizarian me jor sus metas,
la desigualdad y la funcién de los miembros alcanzarian niveles mas e-
levados y la satisfaccién humana se acentuaria en concomitancia con to

do el resto." (SCOTT y MITCHELL, p. 228).

La intensidad del proceso de descentralizacidn variarid de acuer
do a'una serie de determinantes técnico~econdmicos como el costo, la li-~
nea de productos, el area de mercados y la comunicacién; pero la auténti
ca descentralizacion implica algo mas que la nueva dispersién de las ope
raciones de una organizacidn. La estimacidén del grado de descentraliza-—
cién esta 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-
centralizacidén como un medio para acentuar la percepcidén de libertad de
los individuos, en la medida en que permite la autodeterminacion en lu-
~gar de un cerrado conformismo frente a la autoridad central. Pero fren
te a este aspecto debe considerarse la restriccion que implica obtener
un equilibrio variable entre la libertad y el qbntrol, y en tal sentido
analizaremos los distintos tipos de descentralizacidén posibles y cuya a
plicacidn variara segin los valores y situaciones de cada organizacidn

e incluso dentro de una misma organizacion.

La descentralizacidn vertical segin MINTZBERG, pone énfasis
en la delegacion del poder formal bajando por la cadena jerarquica des
de el apice estratégico hasta la linea media especificando claramente
que aspectos de decisidn conciernen a cada nivel, tendiendo a que las
decisiones se tomen donde se disponga la visidén e informacidn necesaria

sobre el problema a resolver.
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Normalmente se asocia la descentralizacidn con una organizacidn
donde las actividades se encuentran agrupadas por propbsito es decir en
torno a mercados o productos; sin lugar a dudas esta base de agrupamien-
to posibilita la descentralizacion, pero si el apice estratégico continta
asumiendo la mayor parte de las decisiones y utiliza como principal meca—
nismo de coordinacion la supervisidon directa el resultado sera una organi
zacion "alta" con estrictos ambitos de control. En el caso de descentra-
lizacion efectiva, la estructura divisional es la forma apta para conceder
a las unidades el poder que necesitan para funcionar automaticamente, sin
necesidad de dispositivos de enlace ni planes como mecanismos de coordina

cidn, ya que ésta queda asegurada mediante el control del rendimiento.

Al tratar la departamentalizacidn por propdsito en un titulo an-
terior vimos que DESSLER destacaba la mayor autonomia resultante y su in-
cidencia positiva sobre la motivacidén de la linea media; por su parte 1la
referencia de LAWRENCE y LORSCH extendia el efecto estimulante sobre la
comunicacidén y la participacién de los subordinados. Ambos comentarios re
flejan la influencia de la descentralizacién vertical sobre el rendimien-
to y la satisfaccion, cuando la misma se hace efectiva en una estructura

divisional.

Al considerar la descentralizacidn horizontal ampliamos el ana—

lisis ya que trataremos la trasmision de poder decisorio fuera de la es~

tructura lineal, pasando a considerar el poder de los analistas de la tec
noestructura, de los asesores de los directivos de linea y de otros miem-
bros mas alla de la linea media. En cierto modo incursionamos en el ambi
to del podgr informal que normalmente resulta del control sobre la recopé

lacion de informacidn, de la tarea de normalizacidn y de los conocimientos

especializados.

Cuando la organizacidén recurre a los "analistas" para definir sis
temas de normalizacidén del trabajo transfiere a los mismos parte del poder

de los directivos de linea; resulta evidente que cuando mas se requieran
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los sistemas de normalizacién, mayor sera el poder concedido a los analis
tas. La cesidén de poder a los analistas constituye sélo una forma limita
da de descentralizacién ya que la normalizacidn tecnocratica permitira cen
tralizar mas la organizacidn en sentido vertical reduciendo el poder de los

ejecutivos de linea inferior y de los niveles operativos.

Esta Ultima afirmacidon es confirmada por los estudios de CROZIER
sobre la distribucidn del poder en las burocracias; este autor sostenia
que las burocracias estaban altamente centralizadas vya que el uso de re-
glas no sdlo debilitaba el poder del superior, sino también el del subor-
dinado. "Cada miembro de la organizacién... se ve totalmente desprovisto
de incentivos, completamente controlado por reglas que la han sido impues
tas desde fuera." CROZIER (p. 189). Podemos concluir que la normalizacién
de los procesos de trabajo constituye un mecanismo de coordinacion utiliza
do por‘organizaciones relativamente centralizadas donde "él poder de deci-
sion 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." MINTZBERG (1984, p 235).

Diremos que se descentraliza horizontalmente hacia los "expertos"
cuando la organizacidén depende de ciertos conocimientos especializados, por
lo cual tiene que situar su poder donde se hallen los mismos (nucleo opera
tivo, linea media o staff de apoyo). Segin MINTZBERG pueden distinguirse
por lo menos tres formas de poder del experto: 1) Poder informal superpues
to a una jerarquia formal; 2) Poder del experto fusionado con la autoridad

‘de linea en equipos de trabajo y 3) Poder del experto entre los operarios.

El primer tipo del experto -el informal- representa un paso ini
cial en la descentralizacion horizontal ya que ciertas decisiones de ca-
racter altamente especializado trasladan el poder del responsable de 1la
linea hacia quien tiene dicho conocimiento. Cuando ambos comparten la de
cisidén en un equipo de trabajo, estariamos frente a un caso de descentra-

lizacion selectiva que los expertos tienen poder sobre las decisiones tra
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tadas en el equipo pero no sobre otras. Por Gltimo, el caso del poder del
experto entre los operarios es el de mayor descentralizacidn ya que el po- E
der permanece en el nucleo operativo en manos de individuos especializados

que no son directivos; es el ejemplo de una organizacidén profesionalizada.

La descentralizacién horizontal es completa cuando todos los
"miembros" disponen de poder para tomar decisiones, es decir que dicho po
der no se basa en el puesto o en el conocimiento especializado sino que,
por el mero hecho de pertenecer a la organizacidn, todos participan por i
gual en las decisiones; se trata de una organizacion democratica. Pero
iexiste realmente este tipo de organizacion?; si lo pensamos en términos
de resolucion de problemas mediante el equivalente a un voto, o alguna for
ma de autogestidn o cogestion, los estudios realizados sobre la esperien-—
cias europeas sugieren que los trabajadores en realidad no estan interesa

dos en los temas que no se relacionan directamente con su trabajo.

Por otra parte si consideramos la democracia organizativa descrip
ta por CROZIER, las repercusiones resultan parecidas; log trabajadores es—
tablecen las reglas que limitan el poder de sus superiores sobre ellos, pe
ro el poder de decisién recae en la direccidn central y la estructura re-
sulta doblemente burocratica ya que superpone a las reglas usuales de coor
dinacién del trabajo, otras especiales para resguardar a los trabajadores.
Paradogicamente una organizacion que pretende ser democratica resulta mas
burocratica 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 decisién." (1975, p. 195).
Entre esas decisiones el autor menciona el control sobre asignacidén de per
sonal para cubrir ausencias temporarias; seleccidon de integrantes de grupos

de trabajo o comites; seleccidn 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 descentralizacién so-
bre el individuo, debemos advertir que no necesariamente puede establecerse
una correlatividad positiva entre ésta y la satisfaccidén del trabajador.
Una libertad absoluta puede ser percibida por el empleado como un efecto
contrario: 1§ "la direccién no debe ser tan débil que el ambiente carezca
de estructura. Si asi ocurriera, la gente percibiria poca libertad, por-
que temeria actuar y cometer errorres..." SCOIT y MITCHELL (p. 230) o como
dice MINTZBERG "la &ﬂﬁdﬁvﬂﬁnfabsoluta puede en ciertas ocasiones répresen-—

tar un problema mayor que la comunicabilidad limitada. (1984, p. 243).

De acuerdo con la observacién anterior, puede decirse que la efec
tividad de la descentralizacidén dependera de lo apropiado que sea para la
situacién de que se trate y del grado en que superiores y subordinados la
juzgen adecuada para su provecho personal. Pero mas alla de estos aspectos
de situacién y actitud, la descentralizacién debera siempre combinar las exi
gencias de autodeterminacién humana y las de control del esfuerzo conjunto,
tratando de implicar conciente y sistematicamente al individuo en las acti-
vidades decisorias de la organizacién, en la medida de su capacidad e inte—
rés. Las investigaciones (LEAWITT, LEWIN, WORTHY y otros) han apreciado am
pliamente que la descentralizacidén mejora las actitudes y el espiritu de tra
bajo, promueve la responsabilidad y la iniciativa, y en un sentido mas amplio,
contribuye a una organizacién mas democratica, elevando la satisfaccién de

las necesidades de autonomia, realizacion y participacién.

11.7 CUADRO DE INTERRELACION

En el desarrollo de los puntos anteriores ha quedado fundamentada la
relacién entre la estructura y la satisfaccidn en el trabajo; en el cuadro si
guiente se sintetiza para cada parametro técnico, la incidencia sobre la sa-

tisfaccion y las consideraciones a tener en cuenta en la tarea de disefio. .



PARAMETRO  TECNICO

INCIDENCIA SOBRE LA SATISFACCION

CONSIDERACIONES PARA EL DISENO

ESPECIALIZACION /

DIVISION DEL TRABAJO

DEPARTAMENTALIZACION

La especializacién del cargo en sus dimensiones horizontal vy
vertical afecta la postura emocional y la motivacidn. En el
primer caso puede provocar alienacidn, actitud de apatia e in

diferencia, y en el segundo, impedir la maduracidn psiquica y

la satisfacidén de necesidades secundarias (autorrealizacidn).

. Por proceso: atiende a la especializacidén y la centralizacidn
dejando de lado las interdependencias sociales. En ciertos
casos el individuo pierde de vista la tarea comin y no se

siente adecuadamente considerado con la consiguiente insatis

faccion de las necesidades de autorrealizacidn y progreso.

. Por propodsito: integra el esfuerzo en torno a objetivos comu-

nes, lo que asegura mayor coordinacidn interna y autonomia.

Estimula la integracién, el apoyo mituo y la participacién con

el consiguiente efecto motivador.

El enriquecimiento del cargo al aumentarla diversidad y los
requerimientos de la tarea y la autonomia, lo hace menos es
pecializado y mas satisfactorio. No puede aplicarse por i-
gual a todas las personas: aquellos preocupados por sus ne-—
cesidades primarias tendran mas tolerancia a la rutina; la

amplitud del cargo sera fundamental para aquellos que han

ascendido en la escala de necesidades.

Resulta apropiada para ciertas situaciones de estabilidad y
donde el tamafio y la complejidad no crean problemas de coor
dinacidén; mais alli de esos limites vuelve burocratica a la

organizacion.

Dados ciertos requisitos de tamafio que justifiquen el desapro
vechamiento de la especializacidn, resulta mas adecuada en si
tuaciones cambiantes o imprevisibles al aprovechar la mayor

autonomia y ser menos burocritica.

Va4



PARAMETRO  TECNICO

INCIDENCIA SOBRE LA SATISFACCION

CONSIDERACIONES PARA EL DISENO

AMBITO DE CONTROL

RELACIONES JERARQUICAS

Y FUNCIONALES

Un ambito de control estrecho, determinado por una supervision
extricta puede resultar frustrante para el subordinado, al li-
mitar su autonomia y dificultar su realizacidn. Al ampliarse

el ambito de control los individuos encuentran un clima de ma-—
yor libertad que estimula el uso de criterios propios y el de-

sarrollo de sus capacidades.

Un flujo Gnico de autoridadentre supervisor y subordinado -pro
pio de la relacidn jerarquica— parece ser satisfactorio en tér
minos de claridad. La creacidén de unidades de asesoramiento o
estado mayor -ain sin autoridad formal de linea— genera conflic
tos propios de las relaciones miltiples que pueden crear insa-
tisfaccidn no sdlo en los subordinados sino también en los eje

cutivos involucrados.

Deben tenerse en cuenta las diferencias personales: 1los

trabajadores necesitados de mayor seguridad y con baja to
lerancia a la ambigiiedad preferiran una supervisidn estre
cha, mientras que los que aceptan el desafio de mayor au-
tonomia requieren ambitos de control mis amplios. La ten
dencia actual a ﬁnidades mas pequefias no responde a un re
querimiento de mayor control sino a un mejor aprovechamien

to de las interrelaciones scciales.

La utilizacién exclusiva de relaciones de linea sdlo es con
cebible en una organizacidén pequefia y simple, pero cuando
auménta el tamafio y la complejidad, la necesidad de especia
lizacién determinara la inclusién de relaciones funcionales
y de asesoramiento. En estos casos, la menor claridad vy
los conflictos entre lineas y staff pueden ser considerados

aceptables y estimulantes.

G12



PARAMETRO  TECNICO

INCIDENCIA SOBRE LA SATISFACCION

CONSIDERACIONES PARA EL DISENO

RELACIONES LATERALES

DESCENTRALIZACION

Los roles de enlace y los equipos de trabajo, al orientar las
relaciones entre las unidades que vinculan, solucionan conflic
tos y aumentan la participacién con la consiguiente mejora la
satisfaccidén de las necesidades de interaccidn 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 vy
estabilidad, pero puede ser un desafio estimulante para quie-

nes requieren reconocimiento, desarrollo y realizacién.

. Vertical: al transferirse el poder decisorio desde el apice
a la linea media siguiendo la jerarquia, se aumenta la auto
nomia. Esto tiene una incidencia estimulante para ia linea
media y también sobre la comunicacién y participacién de los

subordinados.

El empleo de relaciones laterales permite a la organizacidn
procesar mas informacidn sin sobrecargar los canales jerar-—
quicos y asegurar -mediante la participacién- la claridad de

las decisiones que involucran a varias unidades.

En el caso de la estructura matricial la existencia de di-
rectivos de linea y de proyecto, implica relaciones interper
sonales complejas y exije una considerable tolerancia a la am

bigiiedad. Sélo es factible en organizaciones maduras.

La estructura divisional o por propdsito es la forma apta pa-
ra lograr una efectiva descentralizacidén vertical, ya que no
requiere de una estricta supervision directa, ni de roles de

enlace u otros mecanismos que aseguren la coordinacién. Esta

queda asegurada por el control del rendimiento.

9T<¢



PARAMETRO TECNICO

INCIDENCIA SOBRE LA SATISFACCION

CONSIDERACIONES PARA EL DISENO

DESCENTRALIZACTON

Horizontal: podra ser parcial o total segin el poder decisorio
se transfiera s6lo a los analistas y expertos o involucre a to
dos los miembros.

En general las investigaciones coinciden en que la descentra-—
lizacidén, promueve la responsabilidad y la iniciativa, eleva
la satisfaccidn de las necesidades de autonomia y realizacidn,
y en un sentido amplio, contribuye a una organizacidén mas de-

mocratica.

La efectividad de la descentralizacidén dependera de 1lo apro
piada que sea a la situacidén y a los requerimientos de los in|
dividuos. Una direccidn muy débil podria ser insatisfactoria
para ciertos individuos, en otros casos una descentralizacidn
hacia los analistas pueda provocar un efecto normalizador que
afecte la autonomia de ejecutivos de linea y subordinados.
La descentralizacidn debe conciliar las exigencias de autode-—
terminacion humana con las de control del esfuerzo conjunto,
tratando de implicar al individuo en las decisiones, en la me

dida de su capacidad e interés.

L12
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Capitulo 12, APTITUD DE LA PROPUESTA

El desarrollo de la Tesis ha permitido concretar en el capitu
lo anterior el objetivo de desentrafiar la relacidén entre la estructura
y el factor humano; en el mismo queda claramente expuesta la incidencia
de los distintos parametros de disefio sobre la satisfaccidn y como la
variacion de uno o varios de ellos puede determinar una estructura mas

apta a los valores y necesidades de los participantes.

Queda asi comprobado que las necesidades que el individuo in-
tenta satisfacer a través de su trabajo en la organizacidén se relacio-
nan con el tipo de tarea que ejecuta, con la ubicacidén respecto de o-
trbs participantes, con el volumen de responsabilidades y autoridad de
legada a la posicidn, con el grado de participacidén 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 administracion
tradicional y sus esfuerzos por sentar principios generales tendientes a
la busqueda racional de la eficiencia, pasamos alternativamente por el a
porte social y el psicoldgico —segln vimos en el capitulo 8- hasta llegar
a la situacidn 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 vy
sobre la evolucién." (p. 100); KLIKSBERG precisa la idea: "E1 nuevo pa-—
radigma se orienta a la constitucidn de organizaciones marcadamente fle
xibles a diferencia-de los modelos de caracter formal altamente estruc-
turados que constituian el nucleo central del viejo paradigma.” (1986,

p. 17).
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El modelo "cerrado—racionalf 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 ambitos de
control estrechos y establece canales de comunicacidn que coinciden
con la jerarquia 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 satisfaccidn y no siempre reaccionan de forma ho

mogenea frente a las demandas de la organizacidn.

!

Frente a este ideal de "racionalidad" y contra el formalismo
que propone, aparece lo que SCOTT y MITCHELL denominan "humanismo in-
dustrial" y el cual, segin estos autores, responde a las siguientes me

tas:

1. Ofrecer al individuo la oportunidad de autorrealizarse en el trabajo,
en una atmbésfera de organizacidén que promueva la honestidad y la au-

tenticidad de la expresidn emocional.

2. Facilitar la adaptacidén de la organizacidén al cambio, mediante 1la
creacidén de sistemas organicos y abiertos que pueden reaccionar rapi

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 organizacidén, y las necesidades de autonomia
y autorrealizacidén con el requerimiento de control de la organizaciodn.
De un modo mas general se refleja el deseo del siglo XX de liberarse de

¢
la opresidén y ofrecer oportunidades de autodeterminacidén a todos los hom
bres, al margen de que trabajen en organizaciones publicas © privadas.
El siguiente cuadro permite apreciar las diferencias entre los enfoques

comentados hasta aqui.
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DISENO CLASICO

DISENO HUMANISTICO

Sistema cerrado
Especializacidn en los cargos
Centralizacion

Autoridad

Jerarquia rigida

Enfasis técnico
Procedimientos rigidos
Comando

Comunicacidn vertical
Ambiente negativo
Necesidad de mantenimiento
Control severo

Enfoque autocratico

Sistema abierto

Ampliacidén de los cargos
Descentralizacion

Consenso

Proyecto organizacional débil
Enfasis humano
Procedimientos flexibles
Consultoria

Comunicacidén multidireccional
Ambiente positivo
Necesidades motivacionales
Gerencia por objetivos
Enfoque democratico

Fuente: CHIAVENATO (p. 37)

El humanismo industrial, parte de una concepcidn basicamente de-
mocratica 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 satisfaccidén individual y la armonia social. Warren BENNIS ha sido
quien mejor interpretd la esencia de este movimiento, simtetizando su in
fluencia sobre el pensamiento administrativo en las siguientes premisas:
1. Reconceptualizacidon del hombre como ser conciente.

2. Nuevo concepto del poder basado en la colaboracidén y la razodn.
3. Reformulacién de los valores de la organizacion en un sentido humanis

‘ta.

BENNIS es conciente de que estas modificaciones en la concepcion
del hombre, del poder y de los valores organizacionales, no han sido aun
plenamente aceptadas, pero han promovido la reelaboracidén mental y la bus
queda por parte de sectores esclarecidos de la administracidn. Asi pbr
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.



Estas ideas constituyen sin duda la base del nuevo paradigma so
bre la conformacidén de la organizacidén, al cual podriamos caracterizar
segin los requisitos que BENNIS establece para una organizacién sana: a—
daptabilidad; identidad y verificacidn de la realidad. Si retomamos las
conclusiones elaboradas en el capitulo anterior se aprecia su consisten-—
cia con el nuevo paradigma y resulta evidente que, una organizacidn sana
—-en el sentido expuesto~ adoptara un disefio 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 v el progreso tecnoldgico "estan prqduoiendo el derrumbamiento de
las grandes organizaciones tradicionales y jerarquicas que predominaban
en el pasado. Creemos que este desmantelamiento dara como resultado or
ganizaciones altamente descentralizadas, en las cuales el trabajo se rea
lizara en pequeflas unidades autdnomas vinculadas con la megacorporacidn
mediante las nuevas tecnologias de telecomunicacidn y computacion." (p.
190). Mas adelante precisan que la organizacién del futuro, a la cual
denominan atomizada, consistira en:
", Pequefias unidades de trabajo concentradas en una tarea (lo o 20 perso
nas como maximo).
. Cada una tendra el control econdmico y administrativo de su destino.
. Estaran interconectadas con entidades mayores mediante enlaces benig
nos de computacidén y comunicacion.
+ Y se ligaran, mediante vigorosos lazos culturales, formando en conjun

to compafiias mayores." (p. 197).

Segin DRUCKER la organizacioén del futuro se esta haciendo rea-
lidad rapidamente, en la medida en que la informacidn se constituye en
eje vy es el soporte estructural central. "El esquema de organizacidn
de un sistema basado en la informacidn puede parecer perfectamente 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 estian encarando
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este tipo de reforma a: Citibank y Eric (Estados Unidos); Massey-Fergu
son (Canada) y Nissan (Japén). Las principales caracteristicas de la
nueva estructura pueden resumirse asi:

. Es plana, con muchos menos niveles de administracion. La mayoria de
los niveles entre el supervisor de linea y el gerente de planta desa
parecen.,

. El principio de alcance de control se vuelve irrelevante. EI1 numero
de personas que informan a su superior sélo esta limitado por la dis
posicion de los subordinados a asumir la responsabilidad por sus pro
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 esta y unidades empresarias encargadas de crear
1o 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 linea hasta el nivel mas alto.

GELINIER, por su parte, afirma que la nueva organizacion debe a
provechar las relaciones sociales personalizadas propias de las estructu
ras no formalizadas ni burocratizadas, y para ello utiliza explicitamen—
te una doble relacidén. "El mando formalizado, juridico y contractual ase
gura la racionalidad externa y la responsabilidad de la direccidn, pero
ya no pretende saberlo todo y relamentar todo:

. Hay tareas que ée delegan en grupos de trabajo que utilizan sus capaci
dades de relacidn directa y de autoorganizacion.

. El dialogo de la direccidon y de los mandos con la comunidad de trabaja
dores y con los grupos de trabajb permite, estar presente en el momento
de las tomas de decisién." (p. 307).

Para que la unidén de ambos tipos de relaciones sea eficaz no hay, segin
el autor, ninguna receta ni formula que asegure el éxito ya que se trata

de un fendmeno vivo que requiere una creacidén continua; las empresas mas
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avanzadas en este nuevo modelo enfrentan mejor las crisis movilizando
las energias latentes para conseguir la reorganizacién interna de su

personal y poner en marcha rapidamente nuevas oportunidades.
. ,

PBTERS y WATERMAN observan que las grandes organizaciones son

demasiado complejas para dirigirlas en base a reglamentos, por lo due
las instituciones excelentes han recurrido a los valores compartidos co
mo fuente de determinacidén y estabilidad y asimismo, son lo suficiente—
mente flexibles, con una relativa falta de estructura para facilitar la
adaptacion. Proponen enriquecer nuestro vocabulario con nuevos términos:
"estructuras temporales, grupos ad-hoc, organizaciones fluidas, lo peque
fio es hermoso, incrementalismo, experimentacidén, orientacion hacia la ac
cidén... competencia interna... equipos... y organizaciones paralelas.”

(p. 106). Como ejemplos de empresas que emplean eficientemente estos nue
vos conceptos los autores mencionan entre otros a IBM, Hewett-—Packard, 3M,

Texas Instruments, Mc Donald, Tupperware y Johnson & Johnson.

Por Gltimo, TOFFLER nos dice que para sobrevivir a los impetuo
sos cambios de nuestro tiempo, la nueva estructura consistira "en una ar
mazén ligera semipermanente, de la cual pendera una gran variedad de mé-
dulos pequefios y temporaneos... que se moveran en respuesta a los cambios
eventuales." (1985, p. 153). Es decir que se reemplazan los rigidos de-
partamentos funcionales de las burocracias industriales clasicas por un
modelo valido de organizacidn adaptable. El1 autor dice que de llevarse
a la practica estas recomendaciones resutaria -segin su ejemplo- una "Bell
System” de dos niveles: una cuipula al frente de la armazén y una serie de
componentes modulares agregandose a ella, representando una constelacion

de compafiias y organizaciones anexas.

En resumen: las cinco propuestas perfilan una estructura menos
formalizada, mas flexible y adaptable, y cuyo disefio muestra claras coin
cidencias con las conclusiones del cuadro del punto 11.3, segin pueda. a-

preciarse en las caracteristicas que se detallan a continuaciodm:
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. Abandono de los rigidos departamentos funcionales.

. Menos niveles, la organizacion es mas plana.

« Irrelevancia del alcance de control frente a la capacidad del sudor-~
dinado de asumir responsabilidad. .

. Predominio de las relaciones personalizadas frente a las jerarquicas.

. Delegacién en grupos o equipos de trabajo.

. Alta descentralizacidn en pequefias unidades autdnomas.

12.2 REALIDAD Y DESAFTOS

Vimos como la nueva estructura, dada sus caracteristicas de fle
xibilidad y adaptabilidad, se corresponde con su contexto y toma en con-
sideracién a las personas que la conforman, coincidiendo con la propues
ta de esta Tesis. Ahora trataremos de ver -a través de las opiniones de
autores locales y de las personalidades entrevistadas (apéndice 1, 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 inflacion, desequilibrio tecnolo-
gico, presion distriﬁutiva, deterioro de los términos del intercambio, en
deudamiento externo y relacion con los paises centrales. PEREL y KUTNOWS
KI en "Hacia una empresa argentina mejor" precisan que la dependencia tec
noldgica, la subordinacién econdémica y la precaria industrializacidn cons
tituyen algunas de las miltiples diferencias respecto de los paises desa-

rrollados, cuyos modelos se copian mecanicamente.

Nuestra realidad nos muestra un estado poderoso que por medio de
sus empresas controla los recursos basicos del pais (energia, 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 econdmica y la infla
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cion crénica erocionan el salario y con ello un aspecto importante de la re
lacidn empresa-empleado; ademas una politica social que favorece la masifi-—

cacion resulta un desestimulo al mérito y al esfuerzo individual.

Con referencia al estado como empresario, el Dr. MERTEL aporta ele
mentos para caracterizar organizativamente a las empresas pablicas como es
tructuras altas, formalizadas, con preferencia por la relacidn jerarquica y
las rigidas descripciones de tareas, donde los participantes manifiestan ma
yor lealtad hacia el puesto que hacia los objetivos. El proceso de democra
tizacidn institucional —dice MERTEL- no ha tenido su correlato en el sector
publico, por la dificultad de remover trabas burocriticas, intereses secto-

riales y principalmente conductas.

La realidad descripta requiere modificaciones y en tal sentido se
genera reclamos de modernizacion, de desregulacidn, descentralizacidn y re
forma de estructuras por parte de la opinibn piblica, como lo evidencian los
resultados de una encuesta de BRAVO y Asoc. publicada en La Nacidn del 17/1/
88; segin la misma el 78% de los encuestados que conocian un reciente decre

to de desmonopolizacidn, estaban de acuerdo con dicha norma.

Sobre las causas de Ia situacidn comentada nos aclara OSZLACK que
"la alternancia de régimenes politicos de signo diferente, los recurrentes
'reformas' del aparato burocratico estatal, los bruscos cambios en la orien
tacidn de las politicas ~fendmeno tipico en aquellos paises y regiones don-
de la crisis del Estado se manifiesta con caracteristicas mas intensas- han
planteado a los cientificos sociales arduos problemas tedricos-metodolédgicos,
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—

flas y medianas empresas son importantes generadoras de empleos y actividad
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econdmica, 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 "hacer ne

gocios" sobre la de “crear organizaciones.”

Nos agrega BERTONI en su entrevista que, en general, la atenciodn
que las empresas prestan a los recursos humanos, estid por detras de la pres
tada a otros aspectos como finanzas, sistemas o tecnologia productiva, pe
ro advierte que frente a la crisis se produce una revalorizacidn de dicho
recurso: entonces se requieren estructuras adecuadas con los hombres ade-
cuados. Precisamente, RODRIGUEZ PAGANI propone la sustitucidén del enfoque
tradicional de administracion de Personal por uno mas integral que permi-—

ta una conduccidén mas 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'participacién de la mujer (incluso de la mu
jer casada) etc., pueden tener un impacto mayor que el desajuste entre la
cantidad de émpleos disponibles y la oferta de mano de obra. También el
cambio tecnolégico, educativo y en general el cambio social, producen un
desfazaje entre las espectativas de la gente y las caracteristicas de los

puestos ofrecidos.

Aveces se nos escapa que la conducta del hombre actual responde
mal al modelo tradicional segin el cual el comportamiento individual debia
estar acotado y encauzado por la organizacion. Esto nos remite al concep
to de hombre maduro de la teoria Y de MC GREGOR, sobre la cual GELINIER o

pina que no es valida para los paises poco desarrollados "en los que se
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trabaja para ir tirando, el hombre medio no siente ninguna atraccién por
el trabajo y debe, por lo tanto, ser obligado, dirigido y contratado."
(1978, p. 28).

Si bien han transcurrido 10 afios desde esta afirmacidn y puede
coincidir con el caso de individuos de menor instruccidén y experiencia
dispuestos a una tarea repetitiva y bajo supervisidén estrecha, no deja
de parecernos prejuiciada. En el caso de Latinoamerica, el proceso po
litico y social —ain con grandes dificultades estructurales— ha ido pro
moviendo una mayor educacidn y tecnificacidén que ha ido modificando las

caracteristicas del hombre, sus necesidades y sus niveles de aspiracidn.

Con referencia a la fuerza de trabajo, RODRIGUEZ PAGANI afirma
que es clara la sustitucidén del trabajo basado en el esfuerzo fisico por
el basado en el conocimiento y que la linea divisoria entre obreros y em
pleados se atenua, ya que ambos tienden a convertirse en operadores de
sistemas mas o menos automatizados y que exigen una preparacion especifi

Ca.

Las nuevas circunstancias comienzan a ser reconocidas: MERTEL
seflala la preocupacidén en su empresa (SEGBA) por la flexibilizacién de
las descripciones de puestos y por practicas participativas de decisidn
en distintas areas y niveles; también BERTONI menciona la bisqueda de
soluciones a los problemas de rutina derivados de la especializacién en
tareas y la importancia que la participacion y la posibilidad de desa—
rrollo tiene para la satisfaccidén de téenicos y directivos (los postu-

lantes buscan un proyecto y no sélo remuneracién).

TERRAGNO afirma que en nuestro pais la "difusidén de la tecnolo
gia, la universalizaciodn del conocimiento es requisito de cualquier rei
vindicacién que nos propongamos." (p. 75). Este requisito presupone u-

na modificacidn cualitativa de la fuerza laboral y los consiguientes cam

_BUIGTECA oe 1e FACULTAD pE DIERPIAS FONRAMINAN -
‘rofeser Emérite Dr, ALFREDO L. PALACIOE
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bios en la naturaleza del puesto, en cuanto al grado discrecionalidad y
autonomia y a la preferencia de la autoridad basada en el conocimiento

frente a la autoridad tradicional apoyada en la jerarquia.

En efecto, frente a la necesidad de tecnologias mas refinadas
el contenido del puesto de trabajo individual y la estructura deben ade
cuarse a los nuevos requerimientos: la automatizacion reemplaza empleos
rutinarios y, en los sectores administrativos, permite menos niveles vy
requiere personal mas capacitado. Esta problematica, ha sido tratada en
la ciudad de Coérdoba en septiembfe pasado, donde ha tenido lugar el "Se
gundo Seminario Latinoamericano sobre Sistemas Integrados de Fabricacion
Asistidos por Computadoras y Robdotica Industrial"”; dicho encuentro, re-~
suttado de la accién conjunta de la OEA y de un centro de investigacidn
local, mostrd claramente la preocupacidén de cerrar la brecha tecnolégica
y el deseo de ampliar la participacidén de los trabajadores en los nuevos

procedimientos.

Los cambios cuantitativos y cualitativos (producto de una mejor
educacién y de nuevas tecnologias) requeriran de nuestras organizaciones
respuestas flexibles en términos de empleos de tiempo parcial para muje-
res con obligaciones familiares o para estudiantes y asimismo empleos mas
acordes con las espectativas de los jovenes capacitados que se incorporan
a la oferta laboral. Parafraséanda DRUCKER para atraer y mantener a la
gente "tendremos dque re—diseﬁar 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 politicas...”

(1987, p. 154).

—~ Aceptando el desafio

Una nueva concepcidn de la estructura-—consistente con las conlu-

siones del punto 11.3- posibilita la correspondencia de la organizacidn
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con su medio y con sus participantes. Se reqﬁiere una comprension mas
profunda del concepto de estructura para poder pasar de una nocidn es—
tatica a una "gestalt"; precisamente, en la Argentina el mito "se ha
producido cuando, desde la teoria hasta la practica vigente en las or-
ganizaciones, se ha desvinculado al pais de la estructura de las empre

sas y otras organizaciones." (PEREL y KUTNOWSKI, p. 12).

LEVY y WILENSKY también nos dicen en "Cdémo hacen los que hacen"
que en muchas empresas han comprobado que el disefio de la estructura es
estatico, basado en formas tradicionales. Esta afirmacién nos remite a
la entrévista a BERTONI quien opinaba que las empresas grandes o medianas,
respetan el organigrama mas 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. FPEREL sefiala que si nos
despojamos de mitos y ambigiiedades apreciaremos como variables claves los
mecanismos de trabajo en equipo, un sentido sensato de la delegacidn, los
limites de la descentralizacidén y en términos mas generales la eduacaciodn

dentro de la empresa y el aprovechamiento del propio potencial.

Las entrevista realizadas confirman esta linea de accion: flexi-
bilizacidén de puestos, eliminacidén de niveles, formacién de grupos y des—
centralizacién (MERTEL); atencién a los problemas de la especializacién,
reconocimiento de necesidades de autonomia y participaciodn decisoria en;
niveles técnicos y directivos, grupos de trabajo que se hacen cargo des-—
de el proyecto hasta la concrecion del negocio (BERTONI) y consideracién
de las necesidades de la gente en términos de mayor integracidn y comuni-
cacidén; de participacion; de mejor preparacién y de posibilidades de desa

rrollo (RODRIGUEZ PAGANI).
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La cuestion en el momento de diseflar, 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" (cambié su organizacién
por productos por una por mercados); "Macrosa" (para atender particularida-
des de mercado, ajusté su estructura creando divisiones productivas) o el
grupo "Macri" (que actua como un holding, donde las empresas son totalmente

independientes y responden por resultados especificos).

Queda claro que cuando las empresas necesitan adaptarse a los cam—
bios que menciona RODRIGUEZ PAGANT (desplazamiento de actividades producti-
vas a actividades de servicios; modificacidn en los sistemas de comerciali-
zacibén; tecnificacidén y automatizacién de los procesos), sus estructuras se
flexibilizan independientemente del tamafio o importancia de la empresa. RO
DRIGUEZ PAGANI coincide con BERTONI, ya que ambos destacan en nuestro medio
una tendencia a la desaparicién de la gran empresa integrada, mediante la
descentralizacion de fabricacién de partes y servicios complementarios en pe

queflas y medianas empresas que integran constelaciones en torno a ellas.

Frente al desafio que nos plantea la realidad debemos reconocer que
las fuerzas que determinaran el cambio estan en el hombre mismo, en las moti
vaciones que lo guian y en la manera en que organiza su relacidn con los de-
mas. El desafio de nuestros "entrepreneurs" -dirigentes, empresarios, profe
sionales o docentes— consiste en estimular dichas fuerzas y en explorar e

investigar las nuevas formas necesarias para el cambio.
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CONCLUSTON GENERAL

1) E1 desarrollo del tema de la "Estructura Organizativa" en la segunda parte

2)

3)

del trabajo, nos permitid corroborar una de las proposiciones referida a

que la teoria sobre el disefio de estructuras no ha prestado suficiente aten
cion a la influencia que ésta tiene sobre la satisfaccién de los participan
tes. Al tratar el "Factor Humano" en la tercera parte, encontramos la con
firmacion de nuestra segunda proposicién: los estudios acerca del comporta-
miento humano y especialmente los referidos a motivacién y clima en las or-
ganizaciones aportan elementos para la mejor comprension de la relacidén en-

tre los factores estructurales y la satisfaccion en el trabajo.

Al integrar las conclusiones de la segunda y tercera parte del trabajo pue-
de realizarse un anilisis mas preciso de la relacidén entre estructura y sa-
tisfaccidn, segin lo resume el cuadro del capitule 11 donde se muestra la
incidencia de los distintos parametros estructurales sobre la satisfacciodn
y las consideraciones a tener en cuenta en la tarea de disefio. Con ello,
queda cumplido el objetivo central de la Tesis en el sentido de que el di-
sefio de la estructura no resulta de una mera seleccidn técnica entre mode—
los disponibles; también debe considerar que la satisfaccidn de los parti-
cipantes de la organizacidn depende de las caracteristicas y especializa-
cion del cargo, de la conformacién de los departamentos, del alcance del
control, del sistema de relaciones (jerérquicas, funcionales y laterales)

y del grado de descentralizacidén decisoria.

El capitulo 12 permite comprobar la aptitud de la conclusién anterior res-—
pecto de las caracteristicas de la estructura segin el nuevo paradigma (flg
xibilidad, menor formalizacidn, relaciones personalizadas, mayor participa-
cién, ete.). Ademis, de acuerdo a la opinién de autores y personalidades
locales consultados, el analisis de la relacidn entre estructura y satis-—
faccidn proporciona una perspectiva adecuada para el disefio de estructuras
due consideren los valores y necesidades del hombre y por lo tanto resulten

mas armoniosas y adaptables a los desafios del medio.
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APENDICE "A"

APORTES METODOLOGICOS DEL "TALLER DE LITERATURA TECNICA"

Por Resolucion del Decano Normalizador de la Facultad de Ciencias
Econémicas (U.B.A.) se crea en 1986 en el ambito del Instituto de Investi-
gaciones Administrativas de la Facultad el taller de referencia. Se instru
menta asi una propuesta del Profesor Consulto Dr. Vicente L. PEREL que tie
ne como objetivo capacitar a los docentes en aspectos tales como metodolo-
gia de la investigacidn bibliografica; de la entrevista cientifica y de la
redaccidn de textos cientificos, contando para ello con el aporte de espe-

cialistas.

Como asistente a distintas reuniones del taller, participé de una
bexperiencia enriquecedora por la calidad de los especialistas convocados vy
por el interés de la discusién grupal sobre los distintos temas. Gran parte
de esa experiencia aportd valiosos elementos para el desarrollo de la tesis,
en especial las charlas sobre "Metodologia de la entrevista" a cargo del
Dr. Isidoro FELCMAN Subdirector del Departamento de Investigaciones Adminis
trativas y sobre "Método para la redaccion de un trabajo cientifico" a car
go de la Profesora Aida ROTBART integrante del equipo de Asesores Pedagdgi

cos de la Facultad.

La Gltima de las experiencias mencionadas, proporcioné una serie
de pautas y pasos a seguir muy Utiles para la realizacion del trabajo de

tesis y segin se reseflan esquematicamente a continuacidn.

Pasos a sepuir para la determinacion del tema y la bibliografia y para la

realizacién y armado del trabajos:

- Hallazgo del tema: focalizacién del objeto del estudio o investigacion.
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~ Recorte del nicleo tematico: determinacion de la amplitud con que sera
tratado el tema tomando en consideracidn la formacidn y experiencia del
investigador, como también el tiempo, fuentes bibliograficas y los re-

cursos disponibles para la investigacion.

- Investigacidn bibliografica sobre el tema: tratando de localizar el o
los libros fuentes a utilizar, lo que permitira definir el enfoque a dar

al tema.

— Determinacidn de plazos y del tipo de trabajo a realizar: estos aspectos
se encuentran interrelacionados y condicionados por la realidad de los
recursos disponibles; en funcidn de ello se encarara un trabajo descrip
tivo (panorémico) o interpretativo (propuesta tedrica sobre un aspecto

especifico).

~ Elaboracidn por escrito de las conclusiones del analisis: 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-
cacidn de su eleccidn; la exposicion de las principales ideas conjunta
mente con los argumentos (cuantitativos o discursivos) que las susten—

tan; el planteo de posturas tedricas alternativas y las conclusiones fi

nales obtenidas.

Recomendaciones para la lectura del libro fuente:

— Lectura completa, de ser posible en idioma original.

— Redaccidn por escrito de un relato de la lectura realizada.

— Analisis parcializado del relato tratando de obtener las ideas nacleo .de
cada una de las partes.

— Jerarquizacién de las ideas nicleo comunes a todas las partes.

— Redaccidén de las conclusiones del analisis.

- Selecciodn de conclusiones en términos de ideas a desarrollar en el traba

jo.
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APENDICE "B™"

+ ENTREVISTA AL: Doctor Vicente L. PEREL

El Dr. PEREL culmina como Profesor Consulto de la Facultad de Ciencias
Econémicas una vasta carrera docente, completada con la autoria de libros
sobre Administracidén, la formacién de docentes y acercamientos con medios

empresarios y universitarios del pais y del exterior.

. FECHA Y OBJETO DE LA ENTREVISTA

La entrevista se concretd en noviembre de 1986 tomando en consideracidn
-ademis de la relevancia del entrevistado- la circunstancia que desde 1984
coordinaba la catedra de "Estructura y Procesos Administrativos" de la Fa-
cultad de Ciencias Econémicas (U.B.A.). Por todo ello parecid oportuno
contar con su consejo sobre el tema y los lineamientos del trabajo a reali

Zar.

. SINTESIS DE LO TRATADO

Luego de una breve presentacidén del objetivo y temario tentativo de la te
sis, el Dr. PEREL formulé las siguientes consideraciones sobre la delimi-~

tacidén del tema a tratar y sobre posibles caminos metodolégicos:

- Propuso un primer interrogante sobre el sujeto de la satisfaccidn, presen
tando como alternativas la satisfaccion del empresario, de los gerentes o
de los subordinados, ampliando el espectro con posibles subclases referi-
das a sexo, edad, formaciodn profesioﬁal, ete. |
Frente a este planteo la propuesta de la tesis, coincidente con la mayoria
de la literatura consultada, se propone tratar la "satisfaccidon en el tra
bajo" en términos genéricos sin especificidades de nivel, formacidn, etc.

(ver HELLER F., p. 948).
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- El segundo interrogante presentado se refiere a ;qué es la estructura y
como altermativas posibles se enumeran aspectos como puestos de trabajo,
trabajo en grupo (formales o no), misidén, funciones y campo para la in-
novacién y creatividad, sistemas de informacién, etc.

La complejidad de la pregunta requiere del analisis paralelo e interre—
lacionado de distintos parametros estructurales. Tal es la orientacidn
seguida en la tesis, en consonancia con el enfoque del estudioso Henry

MINTZBERG.

- La tercera propuesta del Poaf. PEREL se refiere a la influencia de deci
siones irracionales (propias o ajenas) sobre la posibilidad de satisfac
cibén de expectativas, con lo cual la satisfaccidn deja de ser algo ex-—
clusivamente personal y se relaciona también con la insatisfaccidén aje-
na (ver Neurosis organizacional en PEREL y KUTNOWSKI, p. 33).

En el desarrollo del trabajo -si bien no se ha exploradé especificameﬁ—
te esta hipdtesis— se ha puesto especial énfasis en la interrelacidn de
los participantes organizativos, en los aspectos sociales de las necesi
dades vy en la necesidad de revalorizar la accidén grupal y la participa-—

cidon decisoria.

~ Por Gltimo, con referencia al aspecto metodoldgico si bien se reconoce
el valor de la experiencia, se resalta la posibilidad de investigacion
del tema desde dos perspectivas. La primera sintetizando y comentando
la bibliografia 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 estructuracidn y el desarrollo de la tesis intenta el segundo de los

enfoques propuestos.
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APENDTICE "c"

« ENTREVISTA AL: Doctor Eduardo Luis GROBA

El Dr. GROBA es Profesor Titular de "Administracidén de Personal" en la Fa
cultad de Ciencias Econémicas (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 solicité opinidén sobre el temario y bibliografia propuestos (en es
pecial la bibliografia referida a comportamiento,’motivacién y satisfaccidn
en el trabajo); en la segunda oportunidad se presentd un detalle bibliogra
fico adicional y se requirié nombres de personalidades a quienes entrevis—

tar sobre el tema de tesis.

. SINTESIS DE LO TRATADO

E1l Dr. GROBA dispensé especial consideracidén a la consulta y considerd en
general de interés el temario y la bibliografias 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 satisfacciodn.

Esta sugerencia se tiene en cuenta como pauta metodoldgica (ver punto 2.3).

- Tomar en cuenta ademis de la organizacién formal (estructura), aspectos de
la organizacidén informal ccmo 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 conformacién de la organizacidn y el disefio de su estructura (ver pun

tos 6.2 y 6.3).

En lo referente a bibliografia el Dr. GROBA propuso agregar los libros de
W. BUCKLEY "La sociologia y la teoria moderna de sistemas" y de Joée BLE-
GER "Psicohigiene y psicologia institucional”. Asimismo sugirid la basque
da de articulos en revistas especializadas, mencionando como ejemplo los

articulos de Jorge HERMIDA sobre estructura.

Por Gltimo, acerca de especialistas que seria 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 noémina se realizaron entrevistas al Lic. BERTONI y al Dr. MERTEL,
segin 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 pais el pri
mero y por problemas de tiempo en el segundo caso; con caracter suplemen-—

tario se consultd bibliografia de ambos profesores.
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APENDTITCE "D

. ENTREVISTA AL: Doctor Leonardo M. MERTEL

El Dr. MERTEL es egresado de la Facultad de Ciencias Econdmicas (U.B.A.),
docente de diversas universidades en la especialidad de Administracidén de
Personal y Psicologia Industrial, ex Subgerente de Personal de SEGBA y

Consultor privado.

. FECHA Y OBJETO DE LA ENTREVISTA

El 10 de diciembre de 1987 se realizd la entrevista con el Dr. MERTEL, con
1la intenéién 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 publica como SEGBA.

. SINTESIS DE LO TRATADO

El entrevistado centrd su atencidén en el caso de SEGBA, donde actualmente
encara distintos proyectos referidos a la flexibilizacidén de puestos y a
la formacién de circulos de seguridad en el area de Produccidon y Trans—

porte. Resultaron de suma importancia los siguientes comentarios:

- En la empresa publica, la lealtad se manifiesta hacia el puesto mas que ha
cia los objetivos, de alli el intento de flexibilizar las descripciones,
que también insinua una tendencia a la desespecializacion.

‘ es

— La estructura de :%é.empresa ita, existe preferencia por el sistema je-

rarquico 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 linea jerarquica y acortar los pasos en las deci
siones mediante la formacidén de equipos interniveles que van desde la ge
rencia hasta los niveles anteriores a los capataces.

Los equipos no estan formalizados y surgen por iniciativa del gerente res

pectivo; es una practica cuyo uso se ha acentuado a partir de 1983.

- En los niveles operativos también se intentan formas de participacidn; ac
tualmente se encuentran en experimentacidn "circulos" sobre temas de segu
ridad en el area de "Produccidén y Transporte". Los facilitadores no se
formalizan en la estructura y trata de reclutarselos en el area de Perso~-

nal.

—~ Actualmente la empresa se encuentra descentralizada geograficamente en las
areas de Distribucidén y Ventas, pero existen propuestas de extender la

descentralizacidén a otras areas funcionales como, por ejemplo, Personal.

- La experiencia de cogestién realizada en la empresa antes de 1976, estuvo
referida fundamentalmente al poder y no a la participacion en las decisio

nes relacionadas con aspectos técnicos o administrativos.

—~ La democracia institucional no tiene su correlato en la organizacidn del
trabajo en el sector publico, por la dificultad de modificar conductas
y por la postura de los sectores sindicales. Tradicionalmente la capaci

tacidén tiende a la especializacidén y no al cambio de mentalidad

NOTA:E1l Dr. MERTEL facilitd articulos suyos sobre el tema de la entrevista,
publicados en la Revista "Factor Humano" de agosto y septiembre de 1987.
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APENDTCE "E"

. ENTREVISTA AL: Licenciado Emilio J. BERTONI

Emilio BERTONL, es Liceﬁoiado en Psicologia (U.B.A.), ha ejercido la do
cencia en las Facultades de Psicologia (U.B.A.) y Ciencias Econémicas
(U.B.); actualmente es profesor del_Post-grado organizado por I.D.E.A.
El Lic. BERTONI es especialista en materia de recursos humanos y se de

sempefla como presidente de la firma BERTONI & Asociados.

. FECHA Y OBJETO DE LA ENTREVISTA

En la entrevista del 7/1/88 se requirié opinién acerca de la aplicabilidad
de las conclusiones de la tesis, tomando en consideracidn que el Lic. BER-
TONI tiene una vasta experiencia en el asesoramiento de medianas y grandes

empresas de nuestro medio.

. SINTESIS DE LO TRATADO

En el comentario inicial se hizo referencia a que la labor de consultoria
en el pais permite advertir poca percepcidn de la importancia del recurso
humano, atn cuando, a partir de la crisis, esa tendencia se revierte. So
bre los temas especificos de la tesis resultan de interés los siguientes

conceptos:

- La satisfaccidn de los niveles directivos y técnicos se encuentra estre-
chamente relacionada con aspectos como la autonomia, la iniciativa, la par
ticipacidén decisoria y el reconocimiento asi como por la posibilidad de ca

pacitarse y crecer.

~ Las condiciones mencionadas se concretan en algunas empresas, con la inte-
gracidon de grupos de trabajo que tienen a su cargo desde el proyecto hasta

la concrecidn del negocio.
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- En cuanto a las caracteristicas de la tarea como elemento motivador, se
presenta el dilema (no resuelto) de atender simultaneamente la satisfac

cién individual y la eficiencia de la empresa.

- En los niveles operativos los problemas de repeticién y rutina derivados
de la especializacidén se solucionan en algunos casos mediante la rotacidn,
que da una mayor visién de la tarea y permite una capacitacidén para el as

censo. La rotacion encuentra cierta resistencia sindical.

- En general la importancia que se presta a los recursos humanos en las em—
presas esta por detras de la prestada a otras areas como Finanzas, Tecno-
logia o Sistemas.

La realizacion se produce frente a la crisis, entonces se requieren estruc

turas adecuadas con los hombres adecuados.

— En los requerimientos de personal de conduccidén, se esta dando a los as—
pectos de personalidad una importancia equivalente a la especializacidn
y en cuanto a las condiciones de trabajo ofrecidas se mencionan la autono
mia decisoria y la integracidn a equipos de trabajo. Coincidentemente los

postulantes buscan un proyecto y no s6lo remuneraciodn.

— En general las empresas grandes o medianas respetan mas de lo deseable el
organigrama por considerarlo como un modelo de "racionalidad". Pero, en
la practica frente a situaciones que requieren adaptabilidad las estructu
ras se flexibilizan, independientemente del tamafio de la empresa, la flexi
bilidad esta mas relacionada con el tipo de tecnologia y de producto-merca

do.

— Por Gltimo BERTONI advierte en nuestro pais una tendencia a empresas de me
nor tamafio y mayor tecnologia que integren constelaciones en torno a gran—
des corporaciones publicas o privadas (ver propuesta de HANDY, punto 7.3 vy

de TOFFLER, punto 12.1).
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APENDICE "E"

. ENTREVISTA AL: Licenciado José Luis RODRIGUEZ PAGANI

El Lic. RODRIGUEZ PAGANI es actualmente secretario de la Asociacidn de
Dirigentes de Personal y se desempefia 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 Catdlica Argentina, donde es profesor de Administracidén de Per

sonal.

. FECHA Y OBJETO DE LA ENTREVISTA

La entrevista, realizada el 26/1/88, pretende contar con una opinién so
bre los temas planteados en la Tesis y sus perspectivas, desde la vision
de un especialista en recursos humanos que es, a la vez dirigente de una

asociacion profesional de esa especialidad.

+ SINTESIS DE LO TRATADO

RODRIGUEZ PAGANI centrd su comentario en el marco que condiciona actual-
mente la accidn de las empresas y sobre los cambios que se advierten en
la fuerza de trabajo, la tecnologia, la estructura y la funcidn de per-

sonal, segin se resefia:

— En la Argentina la actividad empresaria se encuentra fuertemente condi
cionada por un Estado que controla las distintas variables de contexto.
Las dimensiones politicas atienden a intereses especificos y coyuntura-
les antes que a las necesidades del pais; en materia econdmica las con-
diciones de inestabilidad e inflacién crénica erocionan el salario vy
con ello un aspecto importante de la relacidén empresa-empleado; en mate
ria social la tendencia a la masificacidén, resulta un desestimulo al mé
riyo, al desarrollo de aptitudes y al esfuerzo individual; por ultimo,
en materia gremial se advierte un robustecimiento del poder pero no, una

evolucion en la mentalidad y modos de actuar.
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-~ No obstante los condicionamientos seflalados, se estan produciendo cam—
bios como el desplazamiento de las actividades productivas hacia acti-
vidades de servicios; modificaciones en los sistemas de comercializacion;
tecnificacidn y automatizacién de los procesos productivos; etc.. En
general existe una tendencia a la desaparicion de la gran empresa inte—
grada, que se descentraliza en empresas medianas y pedquefias la fabrica-
cion 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 sustuticion del tra
bajo basado en el esfuerzo por el basado en el conocimiento. En los ni
veles operativos la linea divisoria entre obreros y empleados se atenua
yYa que ambos tienden a convertirse en operadores de instrumentos que re

quieren una mayor preparacidn especifica.

— La "preparacion para el cambio" de los dirigentes de personal, es tema
de interés y analisis en el grupo de "Investigacidn, Capacitacidon y De
sarrollo" de la Asociacidn respectiva; para RODRIGUEZ PAGANI es requi-
sito pasar del enfoque de administracion de personal a un enfoque de
conduccion mas integral acorde con las nuevas exigencias. Debe tener-
se en cuenta que la motivacion de la gente, depende de la existencia de
un proyecto de empresa,de una mayor integracidén y comunicacién, de par
ticipacion en los temas de su incumbencia, de mejor preparacién y de po

sibilidades de. desarrollo.



BIBLIOGRAFTIA

A fin de facilitar el acceso a la bibliografia utilizada, se

han agrupado como REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS, aquellos ante-

cedentes transcriptos y expresamente citados en el texto, vy

como BIBLIOGRAFTA GENERAL, los demas antecedentes consultados.
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