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no mentirosos. Quitad algunos grados al color amarillo, siempre serd pdlido el co-
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te robustez para mantenerse por si misma, y entonces la mano del autor deja de

serle indispensable...

JUAN BAUTISTA ALBERDI
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Introduccidén

1. EXORDIO

Los desarrollos en materia organizativa reciben importantes contribuciones
de los mas diversos origenes. A pesar de las diferentes aportaciones (Psicologfa,
Sociologia, Administracién, Economia, Filosofia, Periodismo, Ingenieria y Ciencia
Politica) pueden distinguirse dos tendencias que sirven de orientacion a los traba-
jos: una corriente normativa y una descriptiva. A esas tendencias corresponden

modelos explicativos.

La tendencia normativa proviene de aquellos trabajos que presentan una vi-
siéon del funcionamiento organizativo como deberia ser. Esta tendencia incluye
prescripciones, principios y recetas que proponen soluciones genéricas que podri-
an ser aplicadas a todas las organizaciones, independientemente de sus caracteris-
ticas particulares. Estas prescripciones se basan en modelos explicativos que inclu-

yen el sentido comtin y observaciones de casos especificos.

La tendencia descriptiva presenta la vision de los fenémenos de la manera en
que se producen. La caracteristica de esta tendencia es una metodologia rigurosa
en la recopilacion de datos. Estos se utilizan, la mayor parte de las veces, en la ve-
rificacién experimental de los modelos explicativos o para establecer relaciones

entre los fenémenos, es decir, para la construccioén de nuevos modelos.

Un punto interesante de analisis en el campo de las ciencias sociales son las
categorizaciones tedricas que suelen efectuarse para describir las organizaciones

con el objeto de seleccionar los sistemas de planificacién y control.

Este esfuerzo tipolégico siempre fue y es arriesgado. El requerimiento nos co-
loca ante el interrogante: ;por qué ciertos tipos de organizaciones utilizan clases
especificas de sistemas de planificacién o control? La respuesta contiene una impli-
cita suposicién que parece manifestarse en las organizaciones, y también en la ma-
yor parte de la literatura estudiada: las organizaciones estin orientadas hacia me-

tas; siendo la maximizacién de la eficiencia con que se logran estas el objetivo fi-



nal del comportamiento organizativo. Este supuesto no coincide generalmente
con lo que se observa en las organizaciones. En las teorias se acepta generalmente
un modelo de armonia social, mientras que en la realidad sucede lo contrario. La
evidente diferencia entre lo que se predica y la manera en que actiia la gente se ha
convertido en el moévil principal parala descripcion de una teoria donde esta dife-

rencia pueda encontrar su lugar.

Dentro del sistema organizativo (en términos cibernéticos: sistema de con-
trol y de comunicacién) se encuentra un conjunto de subsistemas (areas, departa-
mentos, divisiones) que se interrelacionan a través de flujos de informaciones (for-
males) y comunicaciones (informales). La organizacién mantiene su estructura a
través del esquema de status y roles, que es un mecanismo de logro de los diversos
objetivos, en el transcurso del tiempo y dentro de un sistema contextual mayor, di-

ndmico y cambiante, complejo e inestable.

Ese esquema otorga responsabilidades y status. A través de €l se dirige y se
controla. El comportamiento de quien efecttia sendas actividades produce un im-
portante efecto en el &mbito de control, que generalmente origina un conflicto. Ese
efecto puede incidir en los circulos de calidad que suelen encontrarse en proceso
dentro de los diferentes subsistemas organizativos, afectando —positiva o negati-

vamente— su coordinacién y la del sistema en su conjunto.

En cibernética y en las ciencias del comportamiento se considera que toda en-
trada tiene su salida, a su vez dicha salida actiia en un ciclo de retroaccion o feed-
back convirtiéndose nuevamente en entrada, lo que constituye un ciclo continuo y
automatico {flujo continuo de materiales e informacién). La entrada es un proble-
ma. Debemos reducirlo en su complejidad ya que el constante pasaje por ese ciclo
puede aumentarlo. La organizacién cuenta para ello con un elemento clave: la tec-
noestructura. Su funcién es reducir la complejidad y coordinar mejor los procesos
operativos y de decisién. En esa parte de la organizacién se desarrolla y se investi-

ga, y por sobre todo se analiza.

2. FINALIDAD

El objeto de esta TESIS es desarrollar un enfoque nuevo de la discrepancia
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organizativa y con esto una teoria de la estructura organizacional y el cambio que

sirva como herramienta conceptual a la funcién gerencial en la organizacién.

Mi enfoque de la discrepancia esta basado en las teorias desarrolladas en el
periodo 1950-1960, que correspondieron a una amplia categorizacion organizacio-
nal. Los conceptos uiilizados en este enfoque de la discrepancia también han sido
usados por muchos estudiosos e investigadores. Su interpretacion aqui es diferen-
te. La lectura de los estudios realizados permitié sistematizar las principales ideas

con el propésito de mejorar la comprension del tema.

El primer objetivo es poner de relieve los resultados de esenciales investiga-
cionesy posiciones tedricas que contribuyen de manera fundamental alacompren-
sién de las organizaciones sociales y el comportamiento de sus miembros. El se-
gundo objetivo es proporcionar los elementos conceptuales necesarios para el
diagnéstico de los fenémenos organizativos, es decir, la identificacion de los pro-

blemas y las condiciones que preceden su aparicién.

La organizacion es un sistema en que intervienen cinco categorias de varia-
bles independientes: objetivos, estructuras, tecnologias, contexto y composicién so-
cial. Al existir entre ellas una dependencia reciproca, los cambios que se produzcan
en cualquiera de ellas repercutiran en las restantes. De alli el caracter interdepen-

diente de cada variable.

3. DISPOSICION DE LA FINALIDAD

Con el objeto de desarrollar este enfoque, se ha dividido el trabajo en la si-
guiente forma:
Parte I
Capitulo Primero:  Perspectiva Metodoldgica.

Capitulo Segundo: ~ Examen critico de las Teorias de la Organizacién.

Parte II:
Capitulo Tercero: Discrepancia Organizativa. Desarrollo Descriptivo.
Capitulo Cuarto: Discrepancia Organizativa. Estructura de la Teoria.
Capitulo Quinto: Discrepancia Organizativa. Tipologias e

interrelaciones.
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Parte 111

Capitulo Sexto: Estructura Organizativa y el Cambio.

En las dos ultimas partes se incluyen consideraciones practicas, producto de
observaciones realizadas en diversas organizaciones y en la revisién de investiga-
ciones y estudios efectuados en el &mbito universitario y en el campo empresarial

parcialmente consignados en el acapite FUENTES. Esto debe considerarse evi-
dencia para la verdad de la teoria, y asimismo ayuda heuristica para comprender

la materia implicada.

Desde un punto de vista filoséfico, teorizar no es posible sin problemas espe-
cificos. Si no fuera asi, los debates sobre estas cuestiones no dividirian a la comuni-

dad cientifica de la manera en que lo hacen.

Inicialmente —primer capitulo— se ofrece una indicacién sobre la orienta-
cién de la propuesta, suministrando un marco de referencia para que otros enfo-

ques puedan ser incorporados.

En ese capitulo se considera la idea de que una teoria seria falseable empiri-
camente mediante una biisqueda ulterior. Soy conciente del hecho de que esto no
seria inmediatamente posible porque los conceptos empleados para describir la te-
orfa no son mensurables, o al menos no todavia. Los proyectos de Joan WOOD-
WARD y otros estudiosos han estado caracterizados por enormes problemas meto-
dolégicos, se han encontrado conflictos y criticas. Estos problemas metodolégicos,
lejos de ser resueltos, no impiden la presentacién de este nuevo enfoque concep-
tual. Los problemas concernientes a los métodos de medicién se han apartado del
analisis, ya que se pretende presentar una teoria conceptual y no una empirica. La
materializacién practica a través del desarrollo de indicadores empiricos esta, en
mi opinién, muy lejos de poder efectuarse. Los intentos de medicién, pueden resul-
tar contrarios a los fines explicativos y a la prueba de algo. En este campo de los

estudios sociales no existen teorfas explicitas aceptables de medicién.

El capitulo segundo presenta un examen de las teorias que han influido en es-
ta 4rea, que en gran parte determinaron la conformacién de este enfoque. Situa-
ciones de la vida real, donde existe mucha tensién emocional entre las personas y
entre los departamentos, no pueden describirse ni siquiera explicarse mediante

las teorias estructurales actuales. Esto provoca un sentimiento en contra de las
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teorfas existentes, y cierta dureza en la critica presentada. Sin embargo, la mayo-
ria de los autores interesados son ampliamente aceptados en su campo de estudio
e imagino que deben haber construido una fuerte resistencia a la critica. Sin criti-
ca, las teorfas se desarrollarian a partir de las existentes con un progresivo refina-
miento lineal. En este trabajo el objetivo es regresar a las bases teéricas y a partir

de ellas posibilitar el desarrollo de alternativas.

En la segunda parte, se presenta el enfoque. En razén de que en su mayor
parte es descriptivo, se presté mucha atencién a la especificacién de los términos
empleados. Se exhibe la teoria como una manera de facilitar la comprensién de lo
que sucede en las organizaciones, y de buscar los posibles cambios, o los objetivos

de los procesos de cambio, y no la prescripcién de estos procesos.

En la tercer parte se trata el aspecto dinamico de la estructura organizativa.
El propdsito es demostrar que existen mas alternativas a nuestra disposicién. Si
los criterios en los que se basan las alternativas se reducen a sélo uno: la minimiza-
cién de los costos técnicos de coordinacion, nos habremos enfrentado con el impe-
rativo tecnolégico. Si tenemos en cuenta la naturaleza de la fuerza laboral y la so-
ciedad en la que esa fuerza es reclutada y se traslada la insatisfaccién del trabaja-

dor a factores de costos comparables, otras alternativas pueden resultar viables.

4. SUPUESTOS BASICOS

Las organizaciones no tienen mas objetivos que los que le confieren los hom-
bres. A través de procesos de negociacion surge la formulacién de los objetivos.
Existen factores perceptivos, cognoscitivos, estructurales y politicos que operan
en la toma de decisién y en la fijacién y cambio de objetivos. (CYERT y MARCH,
1963; MARCH y SIMON, 1969)

Existe una tendencia generalizada a considerar a las estructuras organizati-
vas bajo el aspecto formal. Las estructuras no corresponden solamente a una divi-
sién técnica de la actividad, sino que existe una dimensién social en la que se conce-
de a los participantes diversas posibilidades de acceso a las fuentes de poder y
prestigio. De esta divisién social surgen situaciones y comportamientos conflicti-

vos. (GELINIER, 1968; PUGH y otros, 1969; PORTER Y LAWLER, 1971)



Los autores clasicos examinaron el disefio estructural de las organizaciones
con indiferencia. Luego, nuevos investigadores asociaron la expresién teoria de
las contingencias donde se destacan entre ofras las variables: tecnologia, tamafio
y medio ambiente. (TRIST Y BAMFORTH, 1951; WOODWARD, 1965, THOMP-
SON, 1967; CHILD, 1975)

La distincién entre teorias orientadas al proceso y teorias orientadas a la es-
tructura se presentd hace algtn tiempo y puede compararse con la distincién de
DAHRENDOREF (1970, pag. 161) sobre la teoria de la integracién de la sociedad y
la teorfa de la coercién. La teorfa de la integracién de la sociedad concibe a la es-
tructura social en términos de un sistema funcionalmente integrado que se mantie-
ne en equilibrio a través de ciertas reglas y procesos recurrentes. La teoria de la co-
ercién considera a las estructuras sociales una forma de organizacién que se man-
tiene unida por la fuerza y el apremio, generando dentro de s, las fuerzas que la
mantienen en un proceso continuo e indefinido de cambio. La teoria de la integra-
cién, como lo muestra el trabajo de PARSONS y otros estructuralistas-funciona-
listas, estd originada en una cantidad de supuestos del siguiente tipo:

1.  Toda sociedad es una estructura de elementos regularmente persisten-

tes y estables.

2. Todasociedad es una estructura bien integrada de elementos.

3.  Todo elemento de la sociedad tiene una funcién, p. ej.; contribuir a su

mantenimiento.

4.  Todo el funcionamiento de la estructura social se basa en el consenso de

valores de sus miembros.

En varias formas, estos elementos de (1) estabilidad, (2) integracién, (3) coor-
dinacién funcional y (4) consenso, se repiten en todos los enfoques funcionales y es-

tructurales.

La teorfa de la coercién también puede reducirse a una cantidad de supues-
tos basicos:

1. El cambio social es omnipresente.

2. Toda sociedad muestra disenso y conflicto: el conflicto social es omni-
presente.

3. Todo elemento en la sociedad contribuye a su desintegracién y cambio.

4.  Toda sociedad esta basada en la coercién de algunos miembros por
otros. QIBLIOTEGA O LA FHOME T 0 ne CTENTIE EOUNOMIDAG

Prejesg) Emérito D ALERERQ k. P Akﬁ\%ﬁ.@%
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La teoria de la integracién oculta los conflictos, mientras la teoria de la coer-
cién los enfatiza a fin de movilizar las fuerzas del cambio hacia un estado de me-
nor conflicto. El enfoque estructural y el enfoque del proceso de las organizaciones
pueden compararse con las teorias arriba mencionadas. Son mutuamente depen-
dientes. Del mismo modo, en economia se habla de crecimiento equilibrado o no
equilibrado. Esto solo tiene sentido si se ha definido previamente el equilibrio en-
tre los factores que estdn balanceados o no (MACHLUP, 1971, pégs. 43-50). En los
mecanismos estaticos y dinamicos pueden hacerse similares distinciones, pero exis-

te un marco que muestra la manera en que se relacionan mutuamente.

En este estudio el énfasis se pondra en los aspectos estructurales de ias orga-
nizaciones, que en gran parte se han originado en los procesos de toma de decisio-
nesy de solucién de problemas que aparecen en la actuacion gerencial de las orga-
nizaciones. Los procesos sociales son mucho mas dificiles de analizar, no sélo por-
que son més complejos sino porque son menos visibles que los procesos relaciona-

dos con el funcionamiento técnico de las organizaciones.

Cuando una teoria estructural es empleada como anaélisis y guia de los posi-
bles cambios en las organizaciones, es necesario el conocimiento de esos procesos.
Sin embargo, las limitaciones estructurales definen los procesos que son posibles o
resultan apropiados y la orientacién que deben tener los cambios para ser mas con-

venientes.

Las teorias estructurales se indentifican generalmente con las teorias estati-

cas y el enfoque del proceso con las dindmicas.

La connotacién del conflicto se asocia frecuentemente con estados emociona-
les negativos. En el caso de las organizaciones, dentro de una armonia ideal, se lo
ve como disfuncional o nocivo para la operatoria organizativa y requiere su extir-

pacién. Pero no necesariamente es este el caso. KHAN (1964, pag. 54) establece:

Al argumentar que las consecuencias del conflicto y de la ambigiiedad son
desfavorables, no es mnecesario adoptar la perspectiva de que el conflicto es dafii-
no. Considerar al conflicto como un simple quebrantamiento de una manera armd-
nica de vivir es pasar por alto otras cosas que el conflicto ademds provee, las ba-
ses para el logro individual y el progreso social. Lo mismo puede decirse de la am-

bigiiedad, mientras que para algunos la ambigiiedad implica desorden o turbulen-
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cia, que es la antitesis de la idea de organizacion, para otros permite cierta clase

de flexibilidad que puede facilitar la adaptacion a las circunstancias cambiantes.

En lugar de utilizar el término conflicto, en este desarrollo, se eligié el térmi-
no discrepancia. El conflicto de esta manera se reserva para las pugnas o choques

que se manifiestan entre las partes.

Debe remarcarse que la discrepancia no tiene que necesariamente ser identi-
ficada con el concepto de discrepancia cognoscitiva, como lo utiliza FESTINGER

(1957). La discrepancia en este enfoque tiene un significado mas amplio.

La discrepancia cognoscitiva recibié buen tratamiento en la investigacion de
la ciencia del comportamiento (FESTINGER y otros, 1956). Cuando una discrepan-

cia se produce, siempre existe una motivacién para reducirla.

La discrepancia seria una estrategia de cambio, una forma de crear motiva-

cién; un ajuste de la disparidad entre lo que es y lo que la gente cree que es.

La nocion de cambio organizativo lleva consigo, en este enfoque, una impor-
tante variable motivadora: la discrepancia. Esta variable esencial se manifiesta en

un dominio: la estructura organizacional.

Las contingencias estratégicas de la teoria del poder intraorganizativo de

HICKSON (1971) suministran parte del basamento estructural.

Este enfoque presenta solo un medio para la transmisién del poder. Puede su-
ponerse la existencia de muchos otros medios. Estos caen fuera del ambito del tra-

bajo.

Es imposible que todas las variables esenciales para la descripcién y explica-
cién de los conflictos estructurales en las organizaciones, puedan ser especificadas
de manera tal que puedan reunir todas las demandas que se les formule. El presen-
te trabajo trata de contemplar algunas de esas demandas y al mismo tiempo desa-

rrollar una modalidad de analisis multidisciplinario.

VIII
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No sabemos dénde ni cémo comenzar nuestro andlisis de este mundo. No dis-
ponemos de ningiin saber que nos lo explique. Ni siquiera la tradicion cientifica
nos sirve. Lo inico que esta nos explica es donde y como empezaron otros, y adon-
de llegaron.

KARL POPPER.




Capitulo Primero:
PERSPECTIVA METODOLOGICA

Es mi intencién explicitar el punto de vista filoséfico que corresponde a la
naturaleza de las teorfas y los requerimientos que pueden ser efectuados. La rela-
cién entre la naturaleza de las teorfas, con sus términos, y el dominio de la misma
es el principal tema de discusién en la filosofia de las ciencias sociales. Un posible
remedio para integrar los requerimientos teéricos y los del dominio, lo constituye
la Teoria general de la Organizacién, que es independiente de lo que se esta orga-

nizando.

1.1. TIPOLOGIAS TEORICAS

Se reconoce la existencia de tantas tipologias como autores: BURNS (1967,

1

pag. 119) dice que: "...la historia de la sociologia, desde Montesquieu, siguiendo
con Spencer, Marx e incluso Weber, estd desordenada y los escombros de las tipo-
logias destruidas, sirven sdlo como campo de batalla, en la lucha académica que a

menudo pasa solo por una discusion tedrica.”

Sin embargo, existe la posibilidad de adicionar un enfoque tedrico mas a la
lista, que logre definir los requerimientos imprescindibles para que la teorfa pueda
poseer importancia. El esfuerzo tipoldgico esta centrado en la determinacién de
las variables criticas, necesarias para diferenciar el fenémeno bajo investigacion.
Si las variables resultan criticas 0 no dependera del contexto tedrico en que sean

utilizadas.

Lo anterior indica la discusién mas genérica que se hace sobre los requeri-
mientos que resultan satisfactorios para las teorias organizativas. Previamente,
debe realizarse la distincién entre las diferentes areas de actividad en el campo de

la administracion.

Intentos de clasificacién de enfoques, entre otros, son los efectuados por KO-

ONTZ y O'DONNELL (1959) que poseen escaso o ningiin principio reconocido de



ordenamiento, en consecuencia no proveen nocién alguna a la teoria de la admi-

nistracién o a la investigacion a efectuar en el campo organizativo.

La propuesta es realizar una distincion en el status tedrico, que no sélo se ba-
se en el drea de estudio, sino ademas en la forma de representacion del conoci-

miento adquirido o del examen realizado en los problemas relativos a este campo.

Las teorias administrativas, no son teorias en el sentido asumido en este en-
foque. Comiinmente, son pronunciamientos sobre la manera de conducir las orga-
nizaciones. Estas teorias son consideradas declaraciones prescriptivas mds que
descriptivas y-o explicativas. Estan basadas, implicitamente, en teorias que son
predominantes en este campo de estudio y que parecen otorgar, al que teoriza, ma-
yor proteccién en el uso de los conceptos y no requieren mucho sobre la consisten-
cia interna de sus argumentos o razonamientos. A menudo, los requerimientos se
encuentran intimamente relacionados con la experiencia practica de la consulto-

ria en administracion.

Teoria de la Organizacion vs. teorias de las organizaciones. Existe ofra dis-
tincién: la Teoria de la Organizacién y la teoria de las organizaciones. Esta distin-
cién esta originada en las consideraciones realizadas por RAPOPORT y HO-
VARTH (1968, pags. 74-75) quienes dicen: Vemos a la Teoria de la Organizacicn co-
mo aquella que contempla los principios generales y los abstractos de la organiza-
cion; la que se aplica a cualquier sistema que exhiba complejidad organizada. Esta
complejidad organizada esta determinada por fenémenos compuestos de un nua-
mero muy grande de partes que interactian de una manera compleja. Pero esa in-
teraccion esta dispuesta u organizada dentro de un sistema ordenado y esta orien-

tada hacia un propésito.

ROSEMBLUETH y WIENER (1968, pag. 232) determinan que: el propdsito
perseguido habitualmente por los sistemas orgdnicos es el logro de metas o teleo-
logia.... Por consiguiente, el adjetivo "organizadas" se refiere a la vez a la existen-
cia de una estructura jerarquica y a la fijacidon de metas. La teleologia fue conside-
rada como orientacién hacia una meta y el logro de metas, y es la caracteristica es-
pecifica de los organismos vivos y elemento diferenciador de la materia inorgéni-
ca, mientras que el significado adecuado a las circunstancias actuales hace que la

teleologia sea considerada un sistema cibernético y se refiera al comportamiento



controlado por una retroaccién negativa.

La Teoria de la Organizacién, como tal puede relacionarse con la fisica mate-
matica, 0 mas genéricamente con la matematica, cuyo propdsito es tratar con sis-
temas organizados. Es una teoria de alto nivel de formalizacién, aplicada univer-
salmente a sistemas organizados, con total independencia del contenido de los
mismos. La Teoria de la Organizacion es interpretable en términos de realidad,
cuando las variables de la teoria se aplican a fenémenos reconocidos, como lo rea-

lizado en la fisica o en la biologia.

La teoria de las organizaciones, por otro lado, intenta ser una ciencia social,
centrando su interés en las organizaciones sociales. Puede estudiar la estructura
social de aquellas y distinguirse como una rama de la sociologia; estudiar el com-
portamiento de los individuos o de los grupos como miembros de organizacio-
nes y aparecer como parte de la psicologia social; y puede estudiar las relaciones
de poder y los principios de control en las organizaciones y presentarse como cien-
cia politica. En consecuencia, se observa una cierta combinacién sistemaética del co-
nocimiento de materias especificas, que son de gran interés al fenémeno de las or-

ganizaciones humano-sociales.

Ambas clases de teorias, se han desarrollado de manera independiente. Las
teorfas de las organizaciones se originaron en la observacion del campo de la acti-
vidad humana y social, mientras que la Teoria de la Organizacién, parece haberse
encubado académicamente y preservado celosamente. La propuesta, en conse-
cuencia serfa lograr la combinacion de ambos enfoques para mostrar su intima re-

lacién, obteniendo de esta integracién el maximo beneficio sinérgico.

El origen de la Teoria de la Organizacién, debe buscarse en los desarrollos
de la matematica y de la termodindmica. Una Teoria general de la Organizacién,
es una teorfa que crea un marco que describe la probabilidad de ciertas estructuras
y procesos. Esas estructuras y esos procesos pueden corporizarse mediante su in-

terpretacién como modelos de fendmenos reconocidos de la realidad.

Las ciencias sociales no admiten la aplicacion de la Teoria de la Organiza-
cion, en razén de las caracteristicas particulares del tema. Esta opinién fue consi-

derada por STRASSER (1970, pag, 17) al establecer que en la ciencia natural, en el



mds amplio sentido de la palabra, el ser humano es considerado parte del cosmos,
una parte que no difiere esencialmente del todo, mientras que en la ciencia huma-
na, estamos particularmente interesados en los aspectos humanos. Esto determi-
na un dilema antropolégico: ;Coémo puede ser el hombre materia de estudio del
hombre mismo? ;Cémo puede hacerlo un hombre que es parte del cosmos, si s6lo

es una parte de su investigacién empirica?

Si se ubica al ser humano fuera de su naturaleza, cierta discontinuidad en la
naturaleza del cosmos permitirfa asumir la siguiente concepcién: el hombre... una
gigantesca brecha y luego... el resto. Tal vez resulte imposible realizar esta distin-
cién, ya que existe un nimero importante de problemas en el camino para lograr

una mayor comprensién de la situacién, que son los siguientes:

* el drea de estudio es compleja, pues los elementos que también se en-
cuentran en estudio estin muy interrelacionados y esas relaciones son

extremadamente dificiles de describir,

. el tedrico social y sus teorias, son parte del campo de estudio. En este
sentido, la ciencia no s6lo investiga el mundo, sino que crea el mundo
que se investiga, contrariamente al cientifico natural, quien investiga el

mundo que lo cred. Este argumento puede desdoblarse en:

- el principio de HEISENBERG, que es més un problema de experi-
mentacién que de teorizacion. Puede establecerse que al experi-
mentar con un sistema del que deseamos obtener conocimiento, se

crea un nuevo sistema (BOULDING, 1969, pag. 3),

- la existencia de teorias, hace cambiar la realidad mucho antes que
se desarrolle cualquier forma de experimentacion. Es el caso de la
teorfa econémico-social de MARX, los modelos econométricos y
posiblemente la psicologia de FREUD. La aceptacién parcial de
esas teorfas, permite influir en ciertos actores de manera tal que el

modelo construido, se adectie o no a la nueva situacién_. )
BIBLIGTEER pe La FACOLTAD pe CIENCIAS 'z-;ff’ow”dmi(‘;fa&
Prefeser Emérito Or. ALFREDRO L. PALAGIGE

Estas dos categorias, llegan a ser idénticas en el caso extremo que se conside-

re a las teorias, experimentos mentales.



1.2. TEORIA de la ORGANIZACION y la COMPLEJIDAD

A mayor complejidad de los fenémenos en estudio, existe mayor necesidad
de clarificar los medios de representacion del conocimiento, que se realiza descri-
biendo los limites del método de representacién. Ampliar la conceptualizacion y la
teorizacion puede resultar perjudicial en la discusién de los resultados de la inves-
tigacién y para el desarrollo de teorias més aceptables. En la Teoria de la Organi-
zacién no existen limites precisos en cuanto a la habilidad para manejar fenéme-
nos complejos. Por el contrario, la complejidad en si misma, como fenémeno, es
una cuestion principal. En consecuencia, existe un grado creciente de complejidad,
que parte de la fisica y se desarrolla en la quimica, la bioquimica, la biolog(a, la so-
cio-biologia, hasta arribar a las organizaciones humano-sociales, en la manera

que lo presenta CARNAP (1938).

La complejidad se incrementa, ya que la clase del fenémeno descripto incluye
la clase precedente, en su prosecucién a lo largo de la cadena. Existe una organiza-
cidn jerarquica donde en cada escalén aparecen nuevas propiedades. Al conside-
rar el comportamiento teleolégico como resultado de una estructura jerarquica, la
utilizacién convencional de esa estructura en las organizaciones formales implica
un ordenamiento jefe-empleado respecto de la autoridad. El vocablo jerarquia es
considerado por SIMON (1978, pag. 128). Por sistema jerdrquico o jerarquia desig-
no un sistema que estd compuesto de subsistemas interrelacionados, cada uno de
los cuales es a su vez jerdrquico en estructura hasta que se alcanza un nivel mini-
mo de subsistencia elemental. Permite esto demostrar que las estructuras jerarqui-
cas en realidad son estructuras intermedias —es arbitraria la divisién entre par-
tes y todos absolutos— con una serie de niveles dispuestos en un orden ascendente
de complejidad, ...subtotalidades que exhiben algunas de las caracteristicas co-
munmente atribuibles a las totalidades y algunas de las caracteristicas atribuibles

a las partes (KOESTLER, 1967, cap. 3).

NAGEL (1961, pags. 366-80) considera también en su obra, la organizacion je-
rarquica de las cosas y de los procesos, y la consecuente ocurrencia de propiedades
en los niveles superiores de la organizacion, que no resultan previsibles a través
de las propiedades encontradas en los niveles inferiores. Si es dificil predecir las
caracteristicas del agua a partir de las caracteristicas de sus elementos constituti-
vos, sera mas dificil predecir las caracteristicas de una organizacién a partir de la

idiosincrasia de sus miembros. En esta jerarquia resulta evidente que al existir



una descripcién tedrica consistente, las afirmaciones efectuadas en la clase prece-

dente no pueden rechazarse o refutarse en la clase siguiente.

A lo largo de esa complejidad incremental se observa la decreciente influen-
cia de la Teoria de la Organizacién, como fuerza estructural en el campo del desa-
rrollo de la teoria. Esto constituye una omision manifiesta de las teorias de las or-
ganizaciones. Esto condujo a brindar una definicién basada inicamente en proce-
sos facilmente accesibles a la experiencia. Estos conceptos preceden a las teorias
que se construyen a partir de patrones reconocidos en el campo de estudio median-
te la aplicacidn estadistica u otras técnicas analiticas de variada sofisticacion. No
es mas que una sugerencia: dado un fenémeno de cierta complejidad, se obtiene
mayor progreso al entender la conexion de los fenémenos que al trabajar de una
manera fortuita. La utilizacién de la Teoria de la Organizacién como herramienta
de construcciéon de una teoria de las organizaciones, es un intento de sistematizar
un fenémeno complejo como las organizaciones sociales, sin limitar el campo de
estudio. El desarrollo de la Teoria de la Organizacidn, hacia principios de auto-
regulaciéon (ASHBY, 1964) y el analisis organizativo en sistemas carentes de equili-

brio (NICOLIS y PRIGOGINE, 1977) genera perspectivas interesantes.

ASHBY considera, que el sistema cibernético se define en funcién de a) la ex-
trema complejidad; b) el probabilismo; y ¢) la autoregulacién y esboza los instru-
mentos analiticos correspondientes a cada una de las caracteristicas de los sis-
temas. Asi, considera que la autoregulacién del sistema cibernético se entiende

mas si se emplea el instrumento analitico del principio de la retroaccién. (ASHBY,

1960)

En este enfoque, no solo la estructura es objeto de interés, sino también la di-
namica (procesos), debido a los procesos internos y externos que influyen sobre
aquélla, presentandose un conjunto de mecanismos de evolucién o desarrollo. BE-
ER (1960, pag. 13) considera que un sistema de relaciones humanas en una socie-
dad muy amplia y compleja se organiza a si mismo... Al considerar a las organiza-
ciones como dmbitos auto-organizables, se alcanzan teorfas que explican cémo y
por qué las organizaciones desarrollan distintas caracteristicas, como la jerarquia
de multiples niveles o la autoridad descentralizada. El enfoque de las caracteristi-
cas o variables de las organizaciones no puede tomarse como una franquicia; pri-
mero deben examinarse a la luz de la teoria en que son utilizadas. La eleccién de

los conceptos o términos basicos de una teoria, determina la relacién con su domi-



nio. Es extrafio que esta drea metodolégica se encuentre esparcida en la literatura

(CARNAP; PUTMAN; ACHINSTEIN).

MACHLUP en su obra Essays in Economic Semantics (1963) es uno de los po-
cos que efecttia una comparacion entre el significado de los conceptos que son utili-
zados por diferentes autores y las teorias en que esos conceptos se utilizan.
MACHLUP procede a una enumeracién de los sentidos del término tedrico "estruc-
tura" considerando la posible conmesurabilidad de los términos, con independen-
cia del contexto de la teoria en que ellos se presentan. Claro que no asume una po-
sicién empirista, por lo cual no pretende hablar de significatividad empirica del
término, sino a lo sumo proponer una suerte de "diccionario”, utilizando para esto
toda clase de recursos extrapositivistas. En el primer conjunto que denomina signi-
ficados mds claros del término se hace referencia a contactos, pero luego procede
a enumerar significados del término: en la teoria de la produccién; del ciclo econé-
mico; de los precios; la econometria y aparentes usos comunes, bastante ininteligi-
bles al no conocer en que aparato tedrico juegan. Por ejemplo: el caso de la estruc-
tura de la produccion podria tratarse de una definicién explicita, pero cuando se
habla de estructura de precios se trataria de una definicién implicita, puesto que el
precio no podria aparecer como una variable libre y se encontraria en los princi-
pios de la teoria. En algunos casos, por ejemplo la estructura de sistemas, no se
ofrece explicacién alguna al decir que es el conjunto de condiciones que determi-
nan el resultado pero que no son determinadas por él, ya que puede indicar condi-
ciones experimentales. En otra parte, parece relacionarse el término tedrico "es-
tructura” con todo lo observable, todo hecho observable es una estructura, con 1o
que se aceptarfa la dicotomia tedrico-observable, pero sblo se propondria una
equisignificaciéon entre hecho observable y estructura, un mero cambio de rétulo
sin explicitacién del significado. Esa dicotomia reaparece en la estructura de una

industria, como toda clase de datos sobre hechos significativos.

Es imposible realizar una comparacién exhaustiva de todos los sentidos que
se dan y que corresponden a teorias totalmente independientes y fuera del contex-
to correspondiente, salvo que se quiera plantear una teoria abarcadora general o
una unificacién de sentidos dentro de la ciencia econémica, pero en ese caso ha-

bria que enunciar las leyes generales que determinarian el sentido del término.

En este trabajo, MACHLUP no llega a ninguna dilucidacién de significados o

bien estos aparecen como inconmesurables y si se acepta las proposiciones de PUT-



MAN y ACHINSTEIN serian completamente distintos. En algunos casos los senti-
dos propuestos aparecen tan vagos y genéricos que no se refieren a ninguna teo-
ria especifica, por lo que parece imposible una comprensién real ya que podria re-
ferirse a cualquier cosa (por ejemplo: se habla de cambios estructurales). En defini-
tiva no se comprende bien qué se propone el autor, salvo un catélogo de los dife-
rentes sentidos, ya que tampoco aparece una propuesta de un unico sentido. La ta-
rea parece inttil, por cuanto el significado y su comprensién podra otorgarse en la
teoria especifica (leyes, enunciados tedricos) en que se usen. Aunque no se usen tér-
minos tedricos, en la explicacién del significado de un término debe entenderse su

uso en el contexto de la teoria.

1.3. TEORIAS

Los seres humanos tratan de ampliar el conocimiento (ciencia) y el control de
(la tecnologia) su contexto, con el objeto de lograr una mayor proporcién de la rea-
lidad. Esto supone, comunicacién y comprensioén mutua, recordar experiencias pa-
ra hacerlas vigentes y lograr transmitirlas a otros. En este sentido las teorias son
esquemas de comunicacion. Los criterios para las formas de las teorias son la efica-
cia y la eficiencia, esta tiltima esta mejor expresada con la solidez de la estructura
tedrica y por el lenguaje en que se expresa. Puede llamarse aspecto pragmatico de
la actividad tedrica. Esa eficiencia se mejora cuando los diferentes estados del fe-
némeno, experiencia parcial, se describen con un minimo de conceptos. Esta distin-
cién entre posibles estados, supone la existencia de variables reconocidas que los
describen y que por medio de diferentes combinaciones pueden definir diversos es-
tados del sistema. La Teor{a de la Organizacién provee asi, un modelo l6gico-ma-
tematico que indica el tipo de variable que resulta fértil, provee formas renovadas
de observacién de fenémenos, introduciendo modelos de representaciéon (TOUL-
MIN, 1984, pag. 43). Por ser solamente un método de representacién y no estar col-
mado semanticamente, no es verdadero ni falso. De esta manera determina un
método de convergencia, donde los fenémenos se desvian de las previsiones idea-
les de orden y permiten su utilizacién, mediante un lenguaje formal que resulta me-
nos ambiguo que el lenguaje de las relaciones causales, que generalmente se expre-

sa en el ambito de las teorfas de las organizaciones.

La aplicacién de la Teoria de la Organizacion, implica problemas filosoficos,



que no son mas graves que los obtenidos de alguna otra eleccién metodolégica.
Uno de estos problemas es el origen de la clase de fenémeno bajo estudio. Aparece
aqui, el concepto de realidad y sentido comuin que parecera grosero al rechazar
los tecnicismos filosoficos. Parece que la Teoria de la Organizacion elabora un en-
foque realista y de sentido comtn, pues ese enfoque no sélo afirma que existen
objetos del conocimiento, sino ademas que el orden (primacia) que los hombres re-
conocen a la naturaleza existe independientemente de ellos. Si la ciencia no exis-
tiera, las estaciones no dejarian de existir, las mareas volverian con similar regu-
laridad... La descripcion del orden, es el resultado de la actividad social, la ciencia.
Sin embargo, es mas que orden el que existe, al menos orden en el sentido de recu-
rrencia secuencial de acontecimientos, asi la evolucién biolégica no es sélo un pa-
trén recurrente del desarrollo de las especies, es ademas, el resultado de un meca-
nismo de mutacién o cambio y extincién de aquéllas que responden adecuadamen-
te al entorno o a las relaciones con él. El descubrimiento de mecanismos de genera-
cién no concluye con la indagacién en esta direccion, s6lo es un paso dentro del
proceso continuo hacia estructuras més tenues. En el caso de la teoria de la evolu-
cién, esto conduce a teorias sobre la mutacién y sobre el equilibrio o no equilibrio
de las relaciones del sistema con su entorno. El realismo del sentido comtin, impli-
ca que existe algo asi como un orden natural que es consecuencia de esos princi-
pios de orden o de generacién. La Teoria de la Organizacién, intenta describir los

principios o mecanismos en un sentido genérico.

Lo sefialado previamente, implica el uso de la Teoria de la Organizacién co-
mo base de desarrollo en el estudio de las organizaciones humano-sociales, que su-

pone que estas son manifestaciones del orden natural.

Puede decirse que este es el aspecto seméntico de la teoria. La teoria se consi-
dera verdadera, cuando coincide la situacién real con la descripcion efectuada por
la teoria. Cuando se acepta la existencia de teorias explicativas, en el sentido de
modelos iconograficos también se quiere significar la existencia de mecanismos es-
pecificos de la realidad que pueden ser descriptos en la teoria. La aceptacién de las
organizaciones humano-sociales como manifestaciones de orden natural, no signi-
fica que las configuraciones encontradas en la realidad, resultantes de patrones
de relaciones sociales y caracterizadas por una distribucién desigual de poder, ri-
queza y conocimiento, sean las tinicas y por su naturaleza las correctas. Esto signi-
fica, que las organizaciones son consecuencia de mecanismos generadores que ope-

ran en circunstancias especificas. Si estas circunstancias estan influenciadas por



las elecciones de los hombres, otras formas de organizacién pueden asegurar cua-
les serdn consideradas con preferencia, sobre la base de valores éticos y morales.
No es necesario definir las configuraciones organizativas preferidas, o como es-
tas podrian mejorarse, sino sélo bosquejar las variables y sus relaciones mutuas
que permitan describir las formas posibles y la manera en que se presentan. En es-
te sentido las teorfas de la organizacién, son sentencias formales sobre la clase de

variables que caracterizan al fenémeno de las organizaciones humano-sociales.

Si el contenido de la Teoria de la Organizacién es interpretado y se lo trans-
forma en un cuerpo aplicable de conocimiento, es posible observar el objetivo de
PARSONS (1976, pag. 3) la exposicion e ilustracion de un esquema conceptual pa-
ra analizar los sistemas sociales —en este contexto las organizaciones y sus con-
flictos internos— en términos de un marco de referencia. La forma de la teoria ele-
gida, determina la manera en que las referencias pueden colmar el continente del
conocimiento, y los conceptos investigados determinan la eficiencia del orden en

el conocimiento de este campo.

Puede establecerse que la adopcién de un modo formalizado, est4 basado en
razones pragmaticas. Esto provee una categorizacién de la estructura de la argu-
mentacion; una manera segura de formular definiciones; mejor analisis de los su-

puestos; y mas clara distincion entre el argumento y la interpretacion.

Desde un punto de vista tactico, puede cuestionarse el momento mas propi-
cio para escoger el modo formal en el proceso de teorizacién de cierta materia. Si
se efectta al inicio, permitira definir conceptos o variables; si se efectiia luego de
una amplia observacién, se tendra la ventaja de los datos empiricos sistematicos.
En este enfoque la eleccion se realiza mediante la reinterpretacion de las teorias y

de los conceptos descriptos en la literatura sobre la materia de manera informal.

Uno de los pocos ejemplos, se encuentra en el intento de elaboracion de una
teoria formal axiomatica de la organizacion, mediante el estudio de HAGE (1965,
pags. 294-326) quién considera el problema de definir variables, especialmente al
referise a si eran suficientes. IAGE emplea la distincién de NADEL (1957, pags. 7-
17) sobre las caracteristicas formales y el contenido de las categorias, asumiendo

las primeras mayor generalizacién.

HAGE puntualiza que, las caracteristicas formales poseen dos ventajas im-
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portantes: se pueden diferenciar en organizaciones con objetivos similares y tam-
bién pueden asimilarse en organizaciones con objetivos diferentes y ...en razon de
no estar referidas a un momento especifico y no encontrarse limitadas cultural-
mente, resultan dtiles al estudiar ln evolucidn organizativa. Si se quiere observar
variables, que no permitan comparacion entre organizaciones con diferentes obje-
tivos, deben considerarse las variables de WOODWARD: la tecnologia y el éxito.
La primera parece esta unida exclusivamente a la produccién industrial, mientras
que la dltima no considera organizaciones sin fines de lucro o empresas del sector
publico. WOODWARD, jamas intentd que sus investigaciones trascendieran del
ambito industrial. Los descubrimientos no pueden generalizarse sin trasladar la
definicién industrial de sus variables tecnélogicas, mediante una teoria general de
las organizaciones a variables de naturaleza mas genérica. Las variables tecndlo-
gicas de PERROW (1967, pags. 194-208) no presentan aquellas restricciones y per-

miten efectuar diferenciaciones y comparaciones.

HAGE dice, que no existe una simple relacion entre la formalizacién y la com-
plejidad. Desde una perspectiva, ambas determinan un incremento del control. La
especializacién, la estandarizacion a través de reglas, y la profesionalizacién per-
feccionan la habilidad gerencial de prever el comportamiento del empleado. Un ar-
gumento, por lo tanto es que a mayor grado de complejidad, menor formaliza-

cion. (pag. 303)

El deseo de formalizar, expresado en la utilizacién de la Teoria de la Organi-
zacion como continente a colmar, determina importantes consecuencias para la
definicién de las variables. Esta manera formal de analizar, utiliza la mayoria de
las caracteristicas aceptadas en organizaciones inadecuadas. No resultan conve-
nientes como categorias analiticas en razén de su extrema complejidad y su defi-
ciente definicién. Por lo tanto, es necesario construir nuevos modelos, basados en
el continente escogido. Estos conceptos no son reconocidos facilmente en una con-
frontacion con nuestra experiencia, pero pueden ser usados como partes de la ela-
boracién tedrica. La traduccion de estos conceptos tedricos a fendmenos conoci-
dos, es de naturaleza tedrica. Las teorias propuestas no pueden examinarse empi-

ricamente de manera directa. El examen presupone teorias de medicién.

Lo tinico que puede observarse es que durante la interpretacién de los diferen-
tes niveles, ningin paso tautolégico se insintia en el marco tedrico. Esos pasos tau-

tologicos pueden surgir si los enunciados se proyectan para mostrar que las rela-
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ciones propuestas son verdaderas, al permitir que el contenido del enunciado sea
definido mediante los resultados buscados. En la fisica, esta traduccién de la teo-
ria al experimento es problemética e implica supuestos tedricos, por ejemplo el
comportamiento de los materiales bajo la influencia de los fenémenos a estudiar.
En las ciencias sociales, donde los fendmenos son mas complejos, los problemas
son mayores. Asi, la traduccién de conceptos teéricos a enunciados empiricos, re-
sulta dificil pero menos que la elaboracion de conceptos relevantes para adecuar
los enunciados mal definidos utilizados en el suministro de datos empiricos, como
ocurre frecuentemente en las ciencias sociales. El reconocimiento de los conceptos
tedricos se encuentra en WOODWARD (1958, pag. 38) cuando se considera que los
conceptos de elevado nivel de abstraccién son de poco valor como elemento predic-

tivo en el estudio del comportamiento industrial.

Sélo la combinacién de una teoria perfecta y su consecuente conceptualiza-
cién, suministra una base adecuada para el disefio de indicadores empiricos. Los
conceptos ayudan, no s6lo a predecir el comportamiento, sino —lo que es méas im-
portante— a comprenderlo y posiblemente a cambiarlo en la direccién mas ade-

cuada.

Es necesario discutir también, los requerimientos de una teoria satisfactoria
de las organizaciones. Para estimar si una estructura tedrica resulta satisfactoria,
debe considerarse si su elaboracién facilita una comunicacién eficiente o la com-
prensién del fendmeno bajo estudio. Esa comunicacion, se mejora cuando previa-
mente se da una indicacién sobre la manera en que deberia estructurarse o sobre
la amplitud de los requerimientos realizados. Si el marco para la comunicacion es
aceptable para todos, mayor seré el cambio consensual en el significado de los con-
ceptos o relaciones. La aceptacion de las teorias estd influenciada por la relevan-
cia empirica y esta es la consecuencia de la utilizacién de la teoria en dmbitos prdc-
ticos, como lo seria la prevision de las consecuencias en un intento de cambio. En
el contexto de las teorias cientificas, se logra mayor aceptaciéon cuando pueden
examinarse empiricamente. Como el examen empirico resulta dificil hasta no con-
tar con las teorias de medicién, se puede buscar otra forma de validacién. En con-
secuencia, existe la propuesta, que mientras se aguardan teorias que hagan posi-
bles los métodos empiricos de validacién, las teorias se juzgaran por el mereci-
miento de las explicaciones que suministren y por las predicciones que hagan en
sus dominios. Esto determina que los supuestos necesarios para elaborar una teo-

ria, no deben juzgarse de acuerdo a su razonabilidad o posible verdad sino por: 1)
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su simplicidad y claridad, y 2) el grado por el cual se arriba a resultados crefbles o
falseables empiricamente, cuando se unen a una légica especifica. Cuando los re-
sultados no sean crefbles o prueben no ser verdaderos, podra dudarse de los
supuestos o de la 16gica combinatoria utilizada. Sin embargo, cuando un supuesto
es deficiente, como en economia el del homo economicus, la estructura construida
tedricamente sobre ese supuesto, mostraria deficiencias mayores. En consecuen-

cia, una teoria no resulta ser mejor que sus supuestos.

1.4. REQUERIMIENTOS CONCEPTUALES

Para mejorar la comunicacion, con el propésito de anticipar la aceptacién de
la actividad tedrica, pueden formularse a la teoria un ndmero de requerimientos.
Estos no se construyen sobre una base puramente metodolédgica. Son la consecuen-
cia de un proceso iterativo de estudio en los trabajos existentes sobre estructura
de la organizacién y la tecnologia, que es un intento en la formulacién de pronun-
ciamientos sobre las relaciones mutuas entre la estructura y la tecnologia. Estos re-
querimientos pertenecen a la estructura en si misma y a su dominio, pero también

existen otras consideraciones:

A. Una teoria general de las organizaciones termina con la necesidad de
diseminar la distincién entre todos los tipos de organizaciones basados
en muy diversos criterios (HALL, 1973, pags. 37-73). Se entiende que los
criterios basados en la ubicacién de las organizaciones en su entorno,
como las que atafien a la propiedad o a la rentabilidad positiva o negati-
va, requieren diversas referencias teéricas. Muchos trabajos teéricos y
empiricos unicamente corresponden a tipos especificos de organizacio-

nes que operan en un dominio, también especifico.

El objetivo de esta parte del enfoque, es la presentacién de una teoria
general de las organizaciones que logre describir parcialmente y expli-
car todas las organizaciones humano-sociales y no sélo una categoria

especifica de las mismas.

B. A causa de que la teorizacién se considera un medio eficiente de comuni-

cacion, la matematica resulta un recurso atractivo para poder expresar-
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se, por el consenso logrado en su consistencia interna y en su lenguaje
formal. Puede enfatizarse esto en la ligazon existente con la Teorfa de
la Organizacion, que es de cardcter matematico. Esta ligazén es reco-
mendable considerando la atraccién de ver a las organizaciones como
sistemas complejos. Esto permite dirigir la atencién a aquellas ramas
de la ciencia donde se ha efectuado mucho trabajo para describir los po-
sibles estados de los sistemas complejos. Un ejemplo de esto es la termo-

dinamica.

La formulacién matematica enfatiza mas la forma que el contenido, y
es la forma de la organizacién el dominio de la teoria. Este es el altimo
paso en el proceso formalizador de una teoria, es decir, la formulacién
mas explicita de las relaciones entre los diferentes conceptos previa-

mente definidos.

1.4.1. Estructura de la teoria

a.

Una teoria no sélo debe proveer explicaciones (confirmar el modelo hipotéti-
co deductivo) sino que previamente debe proveer los medios necesarios para
describir los fenémenos. En este contexto, la teoria debe definir su objeto,
que es su dominio. S6lo las teorfas muy genéricas, de elevado nivel de abs-
traccion, son de aplicacién universal, es decir que pueden aplicarse a toda cla-

se de fenémenos.

Ademas de la descripcién de los fenémenos, al suministrar una clase consis-
tente de conceptos, la teoria especifica los medios de explicacién. El punto de
vista "realista”, considerado previamente vincula el uso de mecanismos de
generacion, que significa que la estructura de la teoria debe contar con dife-
rentes niveles. Las relaciones entre esos niveles forman la base de la 1égica
explicativa. Un ejemplo de la naturaleza de esta teoria explicativa de multi-

ples niveles, puede encontrarse en la relacion entre:
¢ la teorfa de KEPLER, sobre el recorrido eliptico de los planetas y su

constante velocidad angular, tanto como la ley del movimiento planeta-

rio que relaciona las distancias orbitales con los periodos orbitales; y
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C

d.

e.

* lateorfa de NEWTON de la gravitacién general. Esto se ve como teori-

zacion a dos niveles: la teoria de NEWTON explica las otras teorias.

Las variables destacadas para la descripciéon del fenémeno organizativo, de-
ben ser independientes del clasico nivel jerdrquico de la autoridad en la orga-
nizacién, como también del nivel implicito al que se aplican. Las dimensiones
horizontales y verticales (Figura 1.1.) deben ser independientes a los efectos
de permitir distinguir las relaciones dentro de un nivel (intranivel) de las que
se generan entre los niveles (internivel) que implica que las especificas rela-

ciones pueden definirse en cualquier nivel de la organizacién.

Las dimensiones elementales en las que las variables han de expresarse de-
ben ser aplicables al sistema total de variables que describe la organizacién
en todos los niveles. Cuando una relacion especifica es definida, esta debe

ser dimensionalmente consistente.

Las dimensiones deben ser tan elementales como resulte posible. Elemental,
significa aqui, que ningtin ofro concepto descriptivo puede resultar més basi-
co y mas general que el definido. A través de la combinacién de estas dimen-
siones elementales, debe resultar posible la construccién de dimensiones ade-

cuadas.

1.4.2. Estructura del dominio

A. Cuando se aplican los requerimientos mencionados mas arriba, a los objelos

B.

empiricos de un estudio, las dimensiones deben escogerse de forma tal que
permitan describir las variables organizativas y las contextuales, y las posi-
bles relaciones entre ellas. Esto también facilita, la convergencia de los estu-
dios sobre el contexto y sobre la estructura organizativa y los correspondien-
tes a la tecnologia y a la estructura. Esta dimensién describiria a la organiza-
cién y a su entorno, que serian evidentes a causa de las relaciones y a la inte-
rrelacién entre las organizaciones y sus entornos. Esto es necesario cuando
las organizaciones se describen como sistemas autoregulados e influencia-

dos por su entorno, como previamente propuse.

La critica que se presenta en la lileratura sobre la estructura organizativa, se
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amplia en lo correspondiente a la definicién del anélisis organizacional.
Quienes investigaron, consideraron a las organizaciones como un todo, for-
mulando demandas sobre la homogeneidad organizativa, o significando que
las diferencias internas no eran importantes para el concepto de estructura.
El nivel de inclusidn es una distincion necesaria si han de analizarse las rela-

ciones entre las diferentes unidades de una organizacion.

1.5. CONCLUSIONES

Puede que no haya certeza sobre la totalidad de los requerimientos presenta-
dos, ya que ellos deben considerarse tinicamente como bases comparativas entre

el enfoque presentado y las teorfas existentes dentro de un mismo campo de estu-

dio.
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Capitulo Segundo
EXAMEN CRITICO DE LAS TEORIAS
DE LA ORGANIZACION

Los casos que generalmente se presentan en la vida diaria, contienen situa-
ciones heuristicas y no evidencias del valor real de una teorfa. Las definiciones de
los conceptos a utilizar son abstractas, para permitir su reconocimiento debe
encontrarse su sustancia; por lo tanto deben ser traducidas a casos, en cuanto sea

posible.

La mayor parte de los casos estudiados describen situaciones donde apare-
cen las prescripciones del autor. Este enfoque no formula prescripciones. Por lo

tanto, es un ejemplo de actividad organizada.

Las teorias de las organizaciones existentes, pueden aplicarse también a los
casos. Problemas similares se reconocen en diversas organizaciones y en diferen-
tes lugares del mundo, lo que hace suponer que los problemas son mas estructura-
les que incidentales. En consecuencia, siempre es aconsejable elegir un enfoque es-
tructural. Puede considerarse que en ciertas ocasiones, al producirse los proble-
mas, los enfoques estructurales no se hallaban en auge para quienes buscaban solu-
ciones a los problemas organizativos. La abundante literatura producida sobre de-
sarrollo organizacional y sobre los procesos gerenciales, determiné que quienes se
encontraban dedicados a la investigacion de los aspectos organizativos estructura-
les manifestaran sus dudas al respecto. Esto queda superado cuando se argumen-
ta que el analisis organizacional conduce a una vision estatica de los fenémenos or-
ganizativos, mientras que las organizaciones en su gran mayoria necesitan contro-

lar el cambio.

El propésito de este trabajo también es mostrar que el enfoque estructural de-
be ser la base para comprender la posibilidad dindmica de las organizaciones y al
mismo tiempo destacar que enrazén de ser inicamente un enfoque, puede descri-
bir parcialmente los fenémenos de la organizacién, que siendo complejos y con as-

pectos demasiado conocidos, una alternativa debe encontrarse.

El ambito a partir del cual la eleccion se toma, se presenta luego, con el pro-
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pésito de formalizar una teorfa general. Los conceptos utilizados para describir

las organizaciones deben ser generales para que resulten atinentes a todo tipo de

organizacion.

2.1. PERSPECTIVA HISTORICA

Las teorias clasicas de las organizaciones, no son teorias en el sentido de este
enfoque, por lo considerado previamente son "recetas”, que estdn basadas en el
sentido comun o en teorias implicitas generalmente aceptadas. Un ejemplo de esta
teoria requiere que, por cada clase de actividad debe existir una forma mejor. Esta
teoria es la base de la "Administracidn cientifica”, que indica que los ingredientes
basicos de las actividades organizativas son: planear, registrar y archivar datos,
describir politicas, definir tareas, especificar, delegar y preservar el &mbito de con-
trol en —al menos— cinco personas. A medida que las organizaciones crecian y re-
sultaban mas complejas, las prescripciones llegaron a ser méas necesarias y resul-
tan ser poderosas herramientas en las organizaciones actuales. Cémo y cuando es-
tas herramientas deben usarse, pertenece a otra clase de discusién. Las prescripcio-
nes fueron rigidas en las organizaciones inflexibles. Las situaciones cambiantes
del mercado, como las técnicas de produccién colocaron a estas organizaciones in-
flexibles bajo una corriente que fue en aumento —la labor llega a ser el factor mas
critico. En el afio 1938, algunos estudios sobre organizaciones, llegan a la conclu-
sién que no es suficiente centrar el proceso organizativo tnicamente en la eficien-

cia del trabajo.

El individuo en la organizacién debe tener un rol importante. Aparece asi, la
escuela de las relaciones humanas. La investigacion realizada considera de qué
manera las influencias sociales y psicoldgicas tienen efecto en la productividad. La
evidencia mostré que cuanto mayor atencion se prestaba al individuo en situacion
de trabajo, éste daba un paso mas en sus esfuerzos. Se demuestra asi, la presencia
de mecanismos en el trabajo grupal que preservan el nivel de actividad de cada
miembro, dentro de limites aceptables en el grupo tomado como un todo. Esta ma-
nera de pensar no sélo se basa en un marco consistente de teorias sino ademas en
un conocimiento parcial de los subelementos del sistema social de las organizacio-

nes y de la psicologia de sus miembros.
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El trabajo sobre desarrollo gerencial es la consecuencia légica de esa linea de
pensamiento; los estudios sobre liderazgo juegan un rol importante en la escuela
de las relaciones humanas. En la perspectiva de este enfoque, estos descubrimien-
tos resultan valiosos especialmente si se los observa desde un punto de vista tem-
poral, es decir, con referencia al momento en que se realizaron. El Instituto
Tavistock, de Inglaterra, inicié un proceso importante en esta direccién de ideas,

por medio de los sistemas sociotécnicos que es una idea basica para este enfoque.

Como consecuencia del constante crecimiento organizativo y de la diversi-
dad de actividades en los diferentes mercados, resulta claro que los principios de
organizacion sean de vital importancia y que la organizacion burocréatica logre po-
seer muchas ventajas. La responsabilidad, las lineas de comunicacién, la autori-
dad y las reglamentaciones para las actividades, resultan claras en la burocracia y
la moral puede ser tan alta como en cualquier otro tipo de configuracién. Esto, cen-
tra nuevamente la atencién de los estudiosos de la administracion, en los aspectos
formales de la organizacién y un gran nimero de ellos se concentran en las modali-
dades estructurales, efectuando su trabajo mediante diferentes lineas de pensa-

miento, que contindian su desarrollo de manera independiente.

Por un lado, existe un grupo de tedricos a quién la resolucién de un problema
o un aspecto de la toma de decisiones, le resulta mas importante. CYERT,
MARCH y SIMON, son algunos de los representantes de este grupo. Su perspecti-
va tedrica, se concentra también en un subaspecto de la actividad total de la orga-
nizacién, presentando nuevas ideas sobre la habilidad limitada de los individuos
para obtener informacién que de solucién a los problemas contextuales. Estos au-
tores lograron reglas de organizacion, a través de la induccién partiendo de las

teorias sobre el comportamiento humano.

Por otro lado, existe una corriente de ideas que trata de imponer relaciones
entre los principios clasicos de la organizacion, tales como: departamentalizacion,
formalizacién, &mbito de control, especializacion y tipo de produccion en la organi-
zacion. WOODWARD, BURNS y STALKER, HARVEY, el ASTON GROUP, son
sus representantes. Una versién sutilmente diferente aparece en la investigacion
de las variables organizativas y del tamafio de la organizacion. Interesan aqui, los
desarrollos efectuados por BLAU y SCHOENHERR, pues esta linea de trabajo ge-
nera investigacion empirica y cuantitativa. La definicién de las variables y la dispo-

sicién de enunciados operativos constituye el problema central de este enfoque, un
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problema que atin no logra ser resuelto. La cantidad de investigaciones empiricas

realizadas en este campo, es también abrumadora (KIMBERLY, 1976, pag. 572).

Una tercer linea de cuestionamiento, estd constituida por la relacién entre la
estructura organizativa y las caracteristicas contextuales. Los autores LAWREN-

CE, LORSCH y THOMPSON, generan las mayores influencias.

La revisién efectuada, de manera superficial, de las teorias de la organiza-
cién puede darlaimpresiéon de una simplicidad extrema en cuanto a la categoriza-
cion. Esto no es asi, ya que no existe consenso sobre la pertenencia a cada catego-
ria, ni tampoco ala clara distincion de las influencias ejercidas en el desarrollo de
los diferentes enfoques. La mayoria de estos influyeron en la elaboracién del pre-

sente.

2.2, DISTINCION CIENTIFICA

De manera similar a lo realizado con las escuelas mencionadas, puede efec-
tuarse otra distincién, entre empiricos y racionalistas. Los primeros descansan en
la formulacién de hipétesis validadas empiricamente, en su intento de considerar
el equivalente del método experimental de las ciencias naturales, constituyendo
una falacia pensar que los experimentos fisicos son el nicleo del desarrollo de una

teoria.

EINSTEIN, no tuvo indicaciones empiricas explicitas para basar su trabajo
en el que descansa la teoria de la relatividad. Se conté principalmente con un senti-
do estético. EINSTEIN propuso que la gravitacion se encaminaba hacia la luz, pe-
ro no pudo examinar empiricamente el supuesto. En el afio 1911, encontré un mé-
todo posible, el cilculo de un rayo de luz estelar, que rozara el sol debia reflejarse
mediante 0,83 segundos de arco. Este desvio, consideré EINSTEIN, podia detec-
tarse durante un eclipse completo de sol. Esto se produjo en el afio 1919. EDDING-
TON desarrolla el test, durante un eclipse de esas caracteristicas, en la Isla del

Principe, en la costa occidental del continente africano. (JOHNSON, 1988)

El predominio de los estudios empiricos, en el campo de las ciencias sociales,

esta basado en la falta de comprensién sobre lo que es ciencia o 1o que deberia ser.

20



Este desconocimiento aumenta con la distincién realizada entre ciencias naturales

o no sociales, por un lado y ciencias sociales o no naturales, por el otro.

MEDAWAR (1977, pag. 13) comenta los caracteres distintivos de aquéllas, y

considera para las tltimas lo siguiente:

a)  creer que la medida y la numeracién son actividades dignas de elogio

(el culto al que Ernest Sombrich llama idola quantitatis);

b) la totalidad del desacreditado maremagnum de inductismo, especial-
mente la creencia de que los hechos son previos a las ideas y que una ex-
tensa compilacion de hechos puede procesarse mediante un cdlculo, de
manera que produzca principios generales y leyes aparentemente nati-

rales;

c)  otra caracteristica distintiva del cientifico no natural, es su creencia en
la eficacia de las formulas estadisticas, particularmente cuando al ser
procesadas por computadora, su uso puede interpretarse como mues-

tra de valentia.

Cuando se afirma que las ciencias sociales son demasiado jévenes para su
adecuada sistematizacién, parece no contarse con el suficiente sostén: El estudio
de la sociedad humana y el comportamiento del ser humano, modelado por las ins-
tituciones sociales ha sido estudiado tanto como la investigacion de los fendmenos
fisicos y bioldgicos: sin embargo, mucho de la teoria social surgida de ese estudio,
tanto en el pasado como en el presente, es mds filosofia social y moral, que ciencia
social, y estd desarrollada en gran medida en las reflexiones generales sobre la na-
turaleza del hombre, en las justificaciones y criticas de diferentes instituciones so-
ciales, o en los bosquejos sobre el proceso de declinacion de las civilizaciones. (NA-

GEL, 1961, pag. 447).

Las reflexiones sobre la naturaleza del hombre, guiaron siempre a los cientifi-
cos sociales, al decir que esa naturaleza les imposibilitaba emplear métodos cienti-
ficos analiticos de informacién. Esta visién no otorga el enfoque teérico del benefi-
cio de la duda y en principio ignora los posibles resultados de los intentos hechos
en esa direccién. Cuando una teoria sea considerada un modo de representacion

formal del conocimiento de un hecho cierto, seria capaz de reunir, de manera orde-
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nada, las mismas demandas en aspectos tales como: consistencia interna, claridad
estructural y concisién en ambas areas cientificas. La validacién de las teorias for-
muladas, es més dificil en el campo de las ciencias sociales por las diferencias en

cuanto a posibilidades de experimentacion.

Las reflexiones basadas en la naturaleza del hombre, se oponen de manera
categdrica a la representacion sistematica de la realidad social. La combinacién de
esta visién y la predileccién por la medida, determiné la proliferacién en la busque-
da de datos y la carencia relativa de un trabajo tedrico-racional. La ausencia de
fundamentos tedricos, hace que la utilizacién de una metodologia estadistica muy
formal para las ciencias sociales resulte mas sospechosa, ya que el proceso de me-

dicién es muy complejo y problemético.

El trabajo examinado, es empirico con las excepciones de THOMPSON y PE-
RROW. Los conceptos tedricos, que serian la base de la investigaciéon empirica fue-
ron apartados sin desarrollo. La falta de comprension de los mismos conceptos, es
fuente de confusién para evaluar la relacién entre la tecnologia y la estructura or-
ganizativa (COMSTOCK y SCOTT, 1977, pag. 177). También el concepto de ta-
maifio se ha desarrollado poco, ni se ha especificado una razén tedrica, como el
por qué se incluye al tamafio como variable en los estudios sobre la estructura or-

ganizativa (KIMBERLY, 1976, pag. 573).

Existe un amplio acuerdo entre los investigadores en administracion sobre
como se determina el tamafio organizativo. Mds del ochenta por ciento de los estu-
dios gque utilizaron el tamafio como variable, lo definieron como la cantidad total
de empleados. (KIMBERLY, 1976, pags. 571-597). Amplio acuerdo, no necesaria-
mente significa que se esté en lo correcto. Por ejemplo, la cantidad total de emplea-
dos puede ser una medida apropiada para una organizacion compuesta inicamen-

te de empleados full-time.

En general, teorizar en esta &rea aparece durante la interpretacién de la in-
vestigacién empirica, que esta dirigida al reconocimiento de regularidades organi-
zativas. El resultado de este marco tedrico insuficiente es la falta de ensayos criti-

cos en el contenido de los estudios, y un exceso metodolégico en la investigacion.

En lugar de regresar a teorias deficientes, los estudios son repetidos usando

muestras mas amplias y técnicas anéliticas de mayor sofisticacién.



Un intercambio directo se efectiia, a través de la actividad realizada en el pa-
sado, con el propésito de investigar nuevos conceptos tedricos. A causa de que los
conceptos se traducen en indicadores empiricos, se logra observar la manera en
que la investigacién existente puede ser reinterpretada y formar una base para la
teoria a presentar. Esto no debe remarcarse demasiado, pues la medicién en el
campo psicosocioldgico se considera sospechosa, por la falta de subordinaciéon a
las teorias de la medicién. Asf, el examen de un nuevo enfoque tedrico; y la com-
prension de su origen y su rol en las teorias existentes simplifica la definicién de

nuevas variables.

El examen y la critica inherente, no debe interpretarse como un comentario
sobre la falta de éxito para alcanzar la clase de estandares exaltados por quien
examina. Esto implica que el examinador, posee el mérito de teorizar en el mismo
campo, lo que harfa alcanzar los estdndares. Pero no debe ser visto en la perspecti-
va de un desarrollo tedrico en el transcurso del tiempo, donde los resultados de los
estudios consecutivos o paralelos se comparan entre si y posiblemente luego, con
un conjunto de requerimientos efectuados por el examinador. Asi, parte de la criti-
ca corresponde a la falta de habilidad del examinador para considerar los estu-
dios frente a los secretos de su propio tiempo, ademés de pasar el examen de sus
status tedricos. También, el conjunto de demandas efectuadas por el examinador

estd muy abierto a la critica.

La postergacién parece forzosa, cuando se examinan los estudios previos,
porque la insatisfaccién se expresa y es en efecto la motivacién para una buisque-
da continua de modelos méas satisfactorios o teorias. Esta insatisfaccion, es mas
una caracteristica del examinador, que de la materia examinada. La insatisfac-
cion expresada puede verse como una indicacién de arrogancia. Como BLAUG
(1985, pag. 1) lo destaca en este concepto: El peligro de la arrogancia hacia los es-
critores del pasado, es ciertamente real, porque asi es el culto al antepasado. Real-
mente, existen dos tipos de peligro cuando se evalia el trabajo de los primeros
escritores: por un lado, notar solamente los errores y defectos, sin apreciar las li-
mitaciones del andlisis que heredaron, las circunstancias histdricas bajo las que
se debid escribir; por otro lado, ampliar sus méritos ante el entusiasmo de des-
cubrir una idea anticipada a su propio tiempo, y frecuentemente sus propias inten-

ciones.

Creo que por fortuna la insatisfaccion se traduce en impulso creativo, que en
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consecuencia conduce a desarrollos significativos en el campo de las teorfas de las

organizaciones.

2.2.1, Contribucion de WOODWARD

El esfuerzo tipologico en el campo tecnoldgico, fue estimulado ampliamente,
mediante el trabajo de Joan WOODWARD, quien fue de las primeras en estudiar
sistematicamente la relacién entre "tecnologia y estructura” y el "éxito econémi-
co" de las organizaciones. WOODWARD supuso que este éxito era el resultado de
una adecuada combinacién entre la tecnologia y la estructura. La teoria es simple
y original. Los conceptos que se utilizan son problematicos, al compararselos con
los desarrollados posteriormente en este campo de estudio. Algunos de estos pro-

blemas son:

(1) El éxito de las organizaciones es una consecuencia evidente de diversas in-

fluencias, de cardcter interno y externo, por ejemplo:

a. elmercado donde la organizacion se desenvuelve;

b. la ubicacién de la organizacién, en relacién con la competencia, espe-
cialmente en cuanto al desarrollo de nuevos productos;

c¢.  lasituacién geografica;

d. las politicas gubernamentales hacia el sector industrial, del cual la orga-
nizacion es parte;

e. la comercializacion;

f.  laposicién dentro del ciclo de vida de un producto determinado.

Conocer cada parte de la organizacion puede influir en su éxito al opinar
que la relacién entre la naturaleza del proceso productivo y la estructura organiza-

tiva es decisiva, puede subestimarse el resto y a otras variables contextuales.

(2) La tecnologia o la naturaleza de la produccién. La divisidn que escoge
WOODWARD es la tecnologia productiva. Es una divisién basada en las eviden-
tes diferencias exteriores que pueden reconocerse en las alternativas de produc-

cion. El movil de eleccion es impreciso. La manera en que se relaciona el método

24



de produccién con el producto o con el cliente no resulta del todo clara. Existe una
reflexion superficial sobre la diferencia de los productos para el mercado consumi-
dor o para el mercado profesional, demostrando que esa diferencia es de impor-

tancia decisiva.

En un cuadro de categorizacién de los sistemas de produccién, WOOD-
WARD establece tres categorias superiores de nivel tecnoldgico:

a) la division entre las formas de produccion, donde puedan claramente
distinguirse los diferentes pasos del proceso productivo y aquellas for-
mas donde esto no sea posible;

b) la amplitud temporal del desarrollo del producto o la extension de las
series: por tareas, en lotes, en masa, intermitente o continua;

c)  elagrupamiento del equipo productivo.

El resultado alcanza a once categorias dentro de una escala de complejidad
tecnolégica en que se observa la manera en que se controla un proceso o lo predeci-
ble de sus resultados. La manera en que WOODWARD ordena las categorias, pue-
de demostrar utilidad como medida en el analisis de correlacién. Esto no parece
justificarse, cuando las categorias no se formulan explicitamente en términos de
"capacidad de control o de prediccién", sino como combinacién de ambas, junto a
un proceso gradual de transformacién. Estas categorias no son independientes del

conjunto de variables estructurales.

(3) La descripcién de la estructura es menos especifica que la correspondiente a
la tecnologia, ya que ésta no sélo es definida sino que también es ilustrada por me-
dio de indicadores, basados en el tipo burocratico "ideal" de WEBER. El analisis ra-
cional, muestra que varios indicadores se encuentran relacionados con el tipo de
productos desarrollados o en la relacién de la organizacién industrial con otras or-
ganizaciones como en el caso de una sucursal o un sector dentro de la organiza-
cién mayor. En esos casos los empleados sufren esa diferencia, por no poder recu-
rrir a los servicios centrales de la organizacién matriz y obtener la ayuda o apoyo

especial que les sea necesario.

WOODWARD (1958) utilizé su propia clasificacién de nivel de tecnologia,
clasificando a las organizaciones de acuerdo a lo que denoming sistema de produc-

cion: produccién por unidad (pequefios lotes), produccién en masa (grandes lotes)
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o produccién por proceso (automatizada). En sus estudios en Inglaterra, la autora

revel6 el éxito de poder contar con un extenso ambito de control tanto como el de

considerar cincuenta subordinados, que fue juzgado como exitoso ante los errores

derivados de la existencia de un solo subordinado (MCLAREN, 1982, pag. 44).

(4)

WOODWARD arriba a las siguientes conclusiones:

Existe una relacién directa entre tecnologia y estructura al identificarselas
por medio del "ratio de la variable personal” y de los aspectos del organigra-

ma organizativo.

Algunos de los proyectos de investigacién de los sistemas organizativos que
requerian el establecimiento de la estructura gerencial actual de la organiza-
cién, asumian que el organigrama representaba esa estructura organizacio-
nal (WOODWARD, 1958, 1965; STOPFORD, 1968; STOPFORD y WELLS,
1972). La estructura gerencial estd compuesta por dos estructuras, la formal
y la informal; el organigrama describe tinicamente la manera en que la es-
tructura formal se percibe desde la cima, y no el nivel de formalizacién que
existe en la estructura gerencial. Consecuentemente, los cientificos que utili-
zaron el organigrama desestimaron ciertas organizaciones, que encontra-
ban en sus muestras. Aquellas no contaban con organigramas, ni existia la
posibilidad remota de utilizarlos. Estas organizaciones contaban general-
mente con una estructura entrepreneurial, es decir, una estructura predomi-
nantemente dominada por el aspecto informal. Sin embargo, en las estructu-
ras mas formalizadas, el organigrama es solamente considerado como una
aproximacién a la estructura gerencial vigente. WOODWARD y STOP-
FORD establecieron la estructura gerencial por medio de los organigramas.
Por un lado, sin acompanar todos los componentes de un sistema integral or-
ganizativo, los estudios de los autores no se limitaron a las variables clasicas
de un solo componente. Asi, WOODWARD traté de correlacionar la estructu-
ra gerencial con variables adicionales a las tradicionalmente consideradas
como indicadores del tamafio de la organizacién (por ejemplo: nimero de
empleados, ciclo de ventas, inversion del capital). Entre las variables adicio-
nales introdujo en su estudio la tecnologia, que eventualmente se encontré
como el tnico factor que podia ser relacionado con la estructura (WOOD-

WARD, 1958; 1965). STOPFORD introdujo factores adicionales a los de
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WOODWARD, cuando traté de correlacionar las estructuras gerenciales de
las organizaciones estudiadas con diferentes variables. El campo de estudio
de STOPFORD, en economfa, comercio internacional, y estrategia comer-
cial, fue completamente diferente del que le correspondié a la autora, quien
era socidloga industrial. Sus organizaciones, que eran corporaciones multi-
nacionales, tuvieron més factores contextuales de influencia que los de las or-
ganizaciones de WOODWARD, que operaban en una misma regién dentro
de un solo pafs, y con el mismo grupo de productos. As{, STOPFORD encon-
tré que, ademas de la tecnologia, las estructuras gerenciales de sus corpora-
ciones multinacionales también se correlacionaban con una diversidad de li-
neas producto-servicio y con la dispersién geogréfica (STOPFORD, 1968).
De alguna manera, STOPFORD reiteré lo que Alfred CHANDLER habia
descubierto en cuanto a la relacién entre la estrategia y la estructura en sus
estudios histéricos sobre las organizaciones, como Du Pont, General Mo-
tors, Sears, Roebuck & Co., Standard Oil of New Jersey (CHANDLER,
1962).

En el trabajo de WOODWARD, no existe relacién directa entre la tecnologia
y las dimensiones de la estructura social, como la tendencia a analizar la fuer-
za laboral en los grupos primarios pequefios y a consentir formas gerenciales

organicas y flexibles.

Las organizaciones son econémicamente exitosas, cuando se adectian sus es-
tructuras. Las industrias de produccién masiva resultan mas exitosas cuan-

do poseen una administracién de tipo mecanicista.

El andlisis de WOODWARD y sus conclusiones, fueron extensamente discuti-
dos en el proceso de investigacién administrativa. La critica metodologica se
centro en las escenas presentadas, pero no lo suficente en la base tedrica im-
plicita. No es extrafio, ya que existe cierta falta de critica en este campo, no
obstante resulta interesante examinar algunos supuestos tedricos que consti-
tuyen la base del estudio. Lo clasico, es la existencia de una severa racionali-
dad organizativa, similar a los supuestos de TAYLOR: siempre existe una me-
jor forma de realizar las cosas. Por esta causa, diferentes organizaciones de-
sarrollan diferentes actividades y en consecuencia presentan diferentes for-
mas. Para cada actividad existe una forma mas adecuada en la logica de

TAYLOR, y asi cada tecnologia es acompafiada por su propia estructura. El

27




imperativo tecnolégico se resumirfa como: la estructura sigue a la tecno-

logia.

La limitacién tecnolégica, en los programas de produccién industrial, es el re-
sultado de excluir un setenta por ciento de la actividad econémica. Ademads,
la implementacion superficial del tipo ideal burocratico de WEBER hace que

reanalizar estos estudios resulte muy problematico.

Sintesis comparativa

Finalmente, a fin de poder efectuar una comparacién posible con otras
contribuciones, relacionada con los puntos metodolégicos presentados en el
Capitulo 12 (Requerimientos teéricos - Estructura de la teorfa), podemos concluir

que:

A. El estudio de WOODWARD solo concierne a la organizacion indus-

trial;

B.  Aparte de la presentacion de resultados empiricos, no existe otra forma-

lizacion;

la. WOODWARD no define el concepto de organizacién como domi-
nio de su teorizacién. En consecuencia, la comparacién de clases
diferentes y significativas de organizaciones (subsidiarias versus
independientes) oscurece la relevancia de los resultados.

1b. No se explicitan los medios de explicacion.

lc.  Las variables corresponden tinicamente a la organizacién en su to-
talidad, que supone homogeneidad dentro de la misma.

2. Lainfluencia del contexto, es insuficiente y sélo presenta un limita-

do bosquejo de la posible influencia del éxito.

2.2.2. Aportes del Grupo ASTON

El desarrollo realizado por el ASTON GROUP, presenta serias criticas a las
demostraciones realizadas por WOODWARD, sosteniendo que los resultados de

dos examenes efectuados entre los afios 1954-1955 y 1962-1964 no eran consisten-
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tes. Esto, no sélo fue la base de las consideraciones de la investigacién teérica sino
que otra vez decidieron estudiar nuevamente la relacién entre la tecnologia y la
estructura; también mejoraron el esencial enfoque de la tecnologia (HICKSON

y otros, 1969) y de la estructura. Asimismo, construyeron categorias mas siste-

maticas.

PUGH (1963) condujo a un grupo de investigadores de 1a Universidad de As-
ton, Birmingham, Inglaterra, que se conocié como el grupo ASTON. Ellos efectua-
ron varios estudios sistematicos en un gran niimero de organizaciones. La base de
las conclusiones de PUGH fue una muestra de cuarenta y seis organizaciones en el
periodo 1963-1964. Sus metodologias de investigacidn se desarrollaron varias ve-
ces en diferentes pafses. Uno de sus principales descubrimientos fue la independen-
cia existente entre el grado de formalizacién y el grado de centralizacion o descen-
tralizacion. Muchos de los descubrimientos del Grupo confirmaron la hipétesis
del sistema integral de la organizacién. El primer articulo de PUGH describiendo
la investigacién apareci6é en 1963. El Grupo encontré que muchos de los conceptos
sobre la burocracia de WEBER (1947) relataban lo que sucede actualmente en las
organizaciones. Sus medidas de burocracia (por ejemplo: formalizacion, especiali-
zacién, y estandarizacién) son weberianas. Sin embargo, para WEBER existia so-
lamente una burocracia: la formalmente centralizada. El Grupo ASTON, encon-
tré que las estructuras formales pueden ser centralizadas o descentralizadas, co-
mo las contingentes. Fue lo contrario a la conclusion de CHILD (1972), basada en

la replica al estudio del Grupo.
Dentro del concepto de tecnologia, el ASTON GROUP distingue:

. Tecnologia de las operaciones: equipamiento y secuencia de actividades
en el flujo de trabajo. Esto es comin a WOODWARD y a THOMP-
SON. Se remarca el disefio del proceso productivo como una de las for-

mas en que se conectan las diferentes etapas del proceso.

e  Tecnologia de los materiales: una clasificacién de las diferentes caracte-

risticas de los materiales utilizados en el proceso de produccién.

e  Tecnologia del conocimiento: la distincién entre las diferentes clases de
"bisqueda del comportamiento" para brindar soluciones a los proble-

mas inherentes a los procesos productivos.




Desgraciadamente el Grupo trata anicamente la tecnologia de las operacio-
nes con el mismo espiritu con que lo efectuara WOODWARD. Su enfoque esta ba-
sado en las definiciones de PUGH y otros (1963, pag. 319) que son consistentes con
las técnicas que se utilizan en las actividades de flujo de trabajo que proveen mer-
caderias y servicios... y también en definiciones comunes a THOMPSON y BATES
(1957, pag. 325) aquellas clases de actividades hombre-mdquina que en conjuncion
producen las mercaderias o los servicios deseados. Ellos suponen que su concepto
de tecnologia consiste en un nimero de dimensiones tecnolédgicas que pueden ope-
rativizarse en forma independiente. Estas fueron originariamente:

Automaticidad: primero la energia (mecanizacién) y luego la informacién
(automacioén) originada en las maquinas mas que en los hombres. La ca-
tegorfa de mayor automaticidad es la automedicion y el ajuste de mdqui-
nas usando feedback.

Rigidez de los flujos de trabajo: esto caracteriza la flexibilidad de los proce-
sos de produccidn y se subdivide en ocho categorias.

Interdependencia de los flujos de trabajo: esta intimamente relacionada con
la dimensién previa.

Especificacién en la evaluacién de las operaciones: esta define la medicion y
la supervisién de los métodos que se utilizan para controlar los produc-

tos.

En los tests empiricos estas dimensiones estaban muy interrelacionadas, sugi-
riéndose que podia existir un elemento comun subyacente o que cada concepto era
una combinacién sutil y diferente de otras dimensiones importantes. Por medio de
este componente de andlisis, ellos contaron con una nueva variable que denomi-
nan integracion del flujo de trabajo definida como el grado de operaciones auto-

maticas, continuas y de secuencia establecida.

Las variables estructurales estan basadas en las ideas de WEBER sobre la bu-
rocracia como en el caso de WOODWARD. A consecuencia de que las caracteristi-
cas burocraticas de WEBER no son rapidamente trasladables a variables estructu-
rales empiricas, la construccién de una clase multidimensional de indicadores pro-
bd ser problematica. La descripcién de WEBER se basa tinicamente en lo formal
—como se consider6 previamente— la burocracia es considerada un concepto uni-
tario, definida por diez caracteristicas del tipo ideal de WEBER (1947, pags. 333-
334). UDY (1959, pag. 794) encuentra muchas de estas caracteristicas incluyendo la

especializacién, que es considerada conocimiento técnico. UDY concluye en que la
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burocracia y la racionalidad tienden a ser mutuamente inconsistentes en la misma

organizacion formal.

HEADY (1959) distingue tres aspectos en la burocracia:
* caracteristicas estructurales;
. caracterislicas de comportamiento; y

. logro de metas.

BLAU y SCHOENHERR (1971) consideran un cuarto aspecto, de vital impor-
tancia: el tamafio. Uno de los mas poderosos argumentos para demostrar la im-
portancia del tamafio como determinante de la estructura, es el trabajo "The struc-
ture of organizations", que esta basado en estudios de organismos gubernamenta-
les, universidades, y grandes comercios y determina que el tamario es la condicion
mds importante que afecta las estructuras de las organizaciones. Por ejemplo, en
uno de los estudios maés citados por BLAU, se observan cincuenta y tres estados au-
tonomos, y agencias de empleos cuyas responsabilidades inclufan la administra-
cién de seguros de desempleo y la provisién de servicios de empleos. Ademas, el
analisis incluyé la estructura de 1200 sucursales de agencias y 350 divisiones cen-
trales. BLAU encontré que un aumento en el tamafio, promueve la diferenciacién
estructural, pero en menor proporcién. Los aumentos de tamafio estdn acompafia-
dos por rapidos y subsecuentes incrementos graduales del niimero de sucursales lo-
cales en las que la agencia se divide, el nimero de posiciones ocupacionales oficia-
les que expresan la divisién del trabajo, la cantidad de niveles jerarquicos vertica-
les, el niimero de divisiones funcionales y la cantidad de secciones por division.
Asi, mientras el tamaiio y la diferenciacion estan relacionados, la tasa de diferen-

ciacion disminuye con el aumento del tamafio.

El incremento en el tamafio también conduce a la descentralizacion. (BLAU y
otro, 1962, pag. 74). En las pequefias organizaciones, es posible para la administra-
cién ejercer control mediante el mantenimiento centralizado de las decisiones.
Cuando aumenta el tamaifio y la administracién esta imposibilitada fisicamente en
mantener el control, se tiende a descentralizar. Pero la descentralizacién esta

acompafiada de un incremento en la formalizacién.

El ASTON GROUP conceptualizé seis elementos que se consideraron dimen-
siones o variables de estructura. Las organizaciones pueden distinguirse de acuer-

do a esos seis elementos, y de esta forma puede construirse un perfil apropiado. Es-
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tas dimensiones son:
Especializacion: se refiere a la divisién del trabajo dentro de la organizacién
y posee dos aspectos principales:
*  namero de especialistas;
. grado de especializacién del rol que corresponde a la diferen-
ciacién de actividades dentro de cada funcién. Se refiere a la
especificacién y al estrechamiento de las tareas asignadas a
cualquier rol particular.
Estandarizacion: se refiere a la manera en que estan definidos los procedi-
mientos y roles.
¢  Los procedimientos estan estandarizados cuando existen re-
glas o definiciones que cubren todas las circunstancias y se
aplican invariablemente. Estas reglas incluiran la forma de
proceder cuando no exista cobertura alguna.
¢ La estandarizacién de los roles concierne al grado en que la
organizacién prescribe la definicién del rol y la clasificacién
del puesto, la medicién del rendimiento del rol, las designa-
ciones para los puestos y los simbolos de status y recompen-
sas por el desempefio del rol.
Formalizacion: distingue la manera en que los procedimientos y las comuni-
caciones de una organizacion se encuentran escritos y archivados.
Centralizacion: concierne a la autoridad en tomar decisiones que afectan a la
organizacion. Es una medida que proviene de la localizacién de la auto-
ridad en los niveles de la organizacion.
Configuracion: es la forma de la estructura de autoridad como se expresa en
el organigrama.
Flexibilidad: expresa el cambio en la estructura organizativa. Sus principa-
les factores son:
. cantidad;
*  velocidad; y
¢ aceleracién del cambio.
Este tltimo factor describe si los cambios fueron introducidos lenta y
continuamente a lo largo del tiempo o con intermitentes periodos de no
cambio. Los dos tipos ideales: organico (cambio) y mecanicista (no cam-
bio) son descriptos por BURNS y STALKER (1961) y pueden considerar-
se ejemplos extremos, de acuerdo al grado de flexibilidad. En los ulti-

mos estudios —PUGH, 1968— se abandona ese criterio.

32



BURNS y STALKER estudiaron veinte empresas industriales inglesas y esco-
cesas para determinar la manera en que se diferenciaban las estructuras y la prac-
tica gerencial, basandose en las diferentes condiciones contextuales. A través de
entrevistas con los gerentes y sus observaciones, se evaluaron las condiciones con-
textuales de las firmas en términos de tasa de cambio en la tecnologia cientifica y
los mercados més relevantes de productos. Los autores encontraron que el tipo de
estructura de cambio rapido y con entornos dinamicos era significativamente dife-
rente al de los contextos estables. Las estructuras mecanicistas se caracterizaban
por su alta complejidad, elevada formalizacion e importante centralizacién. Desa-
rrollaban tareas rutinarias, comportamientos programados, y eran relativamente
lentas ante lo poco familiar. Las estructuras organicas eran relativamente flexi-
bles y adaptativas, ponian mayor énfasis en la comunicacion lateral que en la verti-
cal, la influencia se basaba en la experiencia y en el conocimiento mas que en la au-
toridad de la posicion, existia mayor elasticidad en las responsabilidades defini-
das y mas intercambio de informacién que la generacién de directivas. Los autores
creyeron que la estructura mas efectiva era la que mas se ajustaba a los requeri-
mientos del entorno, que significa usar un disefio mecanicista en un entorno esta-
ble y una forma organica en el turbulento. Sin embargo, reconocieron que ambas
formas eran tipos ideales que definfan dos extremos de un continuo. Ninguna or-
ganizacién es puramente mecéanica o puramente organica, sino que se mueve de
un lado a otro. Consideraron que no debia exaltarse una, en detrimento de la
otra. La naturaleza del entorno organizativo, en consecuencia, determinaria la es-

tructura adecuada.

Como el GRUPO ASTON expresara, fue importante considerar si aquellos
elementos singulares podian agregarse hasta formar —aunque no en similar di-
mension— una escala comun para la representacion de las caracteristicas estructu-
rales. MANSFIELD (1973, pag. 481) justifica pragmaticamente el agregado, al de-
cir que el anélisis no seria factible si no se realizara. Segtiin MANSFIELD, si esas
variables se equilibraran en sentido teGrico esto implicaria una teoria de desarro-
llo organizacional de alta sofisticacion. Esa teoria no se explicita en momento

alguno.

El propésito del original estudio (PUGH y otros, 1963) fue examinar la pro-
puesta del imperativo tecnoldgico a nivel organizativo, llegando a la conclusién
de que la tecnologia de las operaciones es una pequefia proporcion en la discrepan-

cia total de los rasgos estructurales, y que el tamafio tiene mucha importancia (do-
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minancia) en la estructuracién de las actividades.

Sintesis comparativa

Finalmente, relacionado con los puntos metodolégicos mencionados al finali-

zar el Capitulo 12 a los fines de la comparacion, puede decirse que:

A. El trabajo contiene mayor variedad organizativa que el correspondien-

te a WOODWARD, no restringiéndose a organizaciones industriales.

B. La formalizacion es inexistente a no ser por la presentacion de resulta-

dos empiricos.

la.

1b.

lec.

1d.

le.

El Grupo no define el dominio investigado. Sélo se comparan
aquellas organizaciones donde las operaciones aparecen clara-
mente. Estas, a su vez deben ser homogéneas dentro de la organi-
zacion.

Ningin medio de explicacion se explicita.

Las variables pueden utilizarse como partes de la organizacion.

La tecnologia y la estructura se analizan en términos de dimensio-
nes, pero no en su estricto sentido.

Las dimensiones dan la impresion de ser indicadores, mas que di-
mensiones.

Esta ausente la influencia del contexto.

2.2.3. Contribucion de THOMPSON

En los ultimos afios el estudio de THOMPSON (1967) se constituye en uno de

los més interesantes y seguramente el que més logra influir en las teorias de la or-

ganizacién. En su concepcién y forma, resulta original.

THOMPSON, presenta un enfoque diferente en relacién a los estudios pre-

vios; no sélo es un estudio empirico, sino un marco teérico de proposiciones sobre

el comportamiento de las organizaciones; los conceptos basicos de su estudio son:

racionalidad limitada, estructura, coordinacién e interdependencia. El moévil de

eleccién de estos conceptos no es clara. Es probable que fuera realizado para lo-
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grar un sistema cerrado de explicaciones para el comportamiento organizativo,
que no se lograron a través del analisis sistematico del concepto de organizacién.
Esto puede ilustrarse, en la falta de consistencia interna de las definiciones de

THOMPSON.

(1) Siguiendo el enfoque de SIMON, MARCH y CYERT, la organizacién es vis-
ta como un enfrentamiento de problemas y resolucion de fenémenos. La atencién
se centra en los procesos organizativos que estan relacionados con la eleccién de
cursos de accién, en un contexto donde las alternativas disponibles o sus conse-

cuencias no son completamente descubiertas.

... la organizacion limita la capacidad de reunir y procesar informacion o de
predecir las consecuencias de las alternativas. Al tratar con situaciones de tal com-
plejidad, la organizacion debe desarrollar procesos de bisqueda y de aprendizaje
como de prediccion. La complejidad abruma a la organizacion, debiéndose estable-
cer limites a la definicion de las situaciones; deben tomarse decisiones en estado de

racionalidad limitada. (SIMON, 1967, pag. 198).

Dentro de este concepto, THOMPSON define sus variables tecnolégicas, de
la siguiente manera: La accidn instrumental estd originada por una parte, en los
resultados deseados; y por la otra en la creencia de las relaciones causa-efecto.
Existiendo un deseo, el estado del conocimiento del hombre, en cualquier momen-
to, determina las clases de wvariables requeridas y la manera de manejarlas, para
convertir el deseo en satisfaccion. El aumento de estas actividades asi indicadas

para producir los resultados esperados, permite hablar de tecnologia o racionali-

dad técnica.

Es extrafio que la racionalidad técnica y la tecnologia sean presentadas co-
mo idénticas. La racionalidad corresponde a la creencia de que las relaciones cau-
sa-efecto sean los desarrollos apropiados para explicar o predecir la manera en
que los fenémenos acontecen. La tecnologia corresponde a la habilidad para po-

ner en marcha esta racionalidad y ayudar a producir los resultados deseados.

Una tecnologia de extenso encadenamiento incluye interdependencia en se-
rie en el sentido que un acto Z puede ser desarrollado solo después que se complete

exitosamente el acto Y, el que nuevamente descansa en un acto X y asi sucesiva-
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mente (pag. 15). El ejemplo de la linea de montaje en la produccién masiva, estd ba-
sado en que la manipulacién conduce a los resultados deseados. Existen procesos
de produccién en serie, interdependientes, que no se basan en la certeza del resulta-
do sino en qué nivel este se encuentra, por ejemplo, satisfactorio, cuando el prome-
dio de rechazo se mantiene dentro de los limites preestablecidos. La tecnologia de
extenso encadenamiento dice mas sobre la forma en que la produccién esta organi-
zada, que sobre la creencia en las relaciones causa-efecto. Asi, esta caracteriza-
cion tecnoldgica esta intimamente relacionada con WOODWARD e interesa mas
la eleccién de la estructura de la organizacién que el conocimiento del proceso pro-

ductivo.

La tecnologia intermedia describe las organizaciones que tienen como funcio-
nes esenciales, la union de los clientes que son o desean ser interdependientes. Esta
caracterizacién, otra vez, no describe el nivel de conocimiento del proceso produc-
tivo. Una indicacidén se da sobre la manera en que la organizacion se sitiia entre la
oferta y la demanda. THOMPSON presenta una indicacién sobre la base tecnolé-
gica: La complejidad de la tecnologia intermedia no se origina en la necesidad de
que cada actividad encaje en las demandas de la siguiente, sino ademds en el he-
cho de que la tecnologia intermedia requiera operar de manera extensiva y estan-
darizada, por ejemplo: con multiples clientes o clientes distribuidos geogrdfica-
mente (pag.16). Se utilizan ejemplos de bancos y compafifas de seguros. Por un la-
do, nada més estandarizado puede imaginarse en la linea de montaje que la pro-
duccién masiva. Se encuentran muchos ejemplos en actividades financieras y en
compafiias de seguro, que no pueden manejarse con procedimientos estandar.
Existen muchas organizaciones que se especializan en manejar casos no estandari-

zados.

Tecnologia intensiva significa que una variedad de técnicas se orientan a me-
jorar o a realizar un cambio en algiin objeto especifico; pero la seleccion, combina-
cion y orden de aplicacion estdn determinados por el feedback del objeto mismo.
Cuando el objeto es humano, esta tecnologia intensiva se considera terapéutica pe-
ro la misma ldgica técnica se encuentra también en la industria de la construccion
(STINCHCOMBE, 1959) y en la investigacion donde los objetos de interés son hu-

manos. (pag. 17)

Con THOMPSON, existe una concentracién de diferentes técnicas, mien-

tras que STINCHCOMBE distingue el nivel de habilidades técnicas como una im-
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portante caracteristica. El marco conceptual que estd detrds de ambas descripcio-
nes es muy diferente. THOMPSON contintia especificando: La tecnologia intensi-
va es una tecnologin de costumbre. Su empleo exitoso, radica en parte en el apro-
vechamiento de todas las capacidades que potencialmente se necesitan, pero tam-
bién en la costumbre de combinar las capacidades seleccionadas y requeridas en un

caso individual o proyecto.

Se hace muy dificil relacionar esto con su original definicién de racionalidad
técnica. Existe una mezcla de caracteristicas; concentracion en una solucién orga-

nizativa y la costumbre natural del problema.

(2) En las definiciones estructurales se halla un claro reflejo de los tres tipos de
tecnologia. Los mayores componentes de una organizacion compleja, estdn deter-
minados en el disefio de esa organizacion. Invariablemente, estos mayores compo-
nentes estdn segmentados o departamentalizados y se establecen relaciones den-
tro y entre los departamentos. Esta diferenciacion interna y este patrén de relacio-

nes se considera estructura.

La tecnologia de extenso encadenamiento y la intermedia describen esta dife-
renciacion interna y el patrén de relaciones. Es posible que al utilizar definiciones,
la estructura y la tecnologia se relacionen intimamente. THOMPSON explica el
fenémeno de la siguiente manera: ... la estructura es el vehiculo fundamental me-
diante el cual las organizaciones logran la racionalidad limitada (SIMON, 1957).
Al delimitar las responsabilidades, el control sobre los recursos y otros asuntos, las
organizaciones determinan limites a los miembros o participantes, en que la efi-
ciencia puede resultar una expectativa favorable. Pero si la estructura suministra
numerosos dmbitos de racionalidad limitada, debe facilitar también la accion coor-
dinada de los elementos interdependientes (pag. 54). Aqui la tecnologia parece ser

una eleccion estructural.

Otra consideracion, es la debilidad analitica que se hace evidente en ... las co-
nexiones que estdn establecidas dentro y entre los departamentos (pag. 51). Esto
conlleva la distincién de los diferentes niveles, que es importante para el concepto

de estructura.

La divisidn de la tarea es el medio por el que se puede alcanzar la racionali-
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dad limitada. Por medio de esa divisién, las unidades llegan a ser interdependien-
tes. De acuerdo a THOMPSON, existen tres tipos de interdependencia, descrip-
tas como sigue: todas las organizaciones cuentan con interdependencia concentra-
da: las complejas poseen tanto la secuencial como la concentrada; y las muy com-
plejas tienen la reciproca, la secuencial y la concentrada. La intencidén es describir
la complejidad organizativa, donde las clases de interdependencia se usan como
indicadores. Agrega el autor, que en la misma secuencia, aumenta la dificultad de
coordinacién y que diversas técnicas resultan apropiadas. Con la interdependen-
cia concentrada, la coordinacion mediante estandarizacion resulta dtil; con la in-
terdependencia secuencial, la coordinacion por plan es adecuada; y con la interde-
pendencia reciproca, la coordinacién mediante el ajuste mutuo es usual. De lo que
se infiere que las tres clases de coordinaciéon pueden seleccionarse. El modo de co-

ordinacion apropiado proviene de minimizar los costos de coordinacioén.

(3) A causa de la impresionante superposiciéon de los conceptos citados no resul-
ta extrano que THOMPSON no continue describiendo las relaciones entre la es-
tructura y la tecnologia. Al observar la totalidad del estudio, resulta poco clara la
introduccién de las clases de tecnologia. Asi, se desprende un significado diferente
del término tecnologia, méas préximo a la técnica o a los programas y procedimien-

tos aceptados.

(4) THOMPSON destaca la relacién de las variables estructurales y las contex-
tuales, indicando que existen superficialmente muchas clases de limitaciones con-
textuales, como las financieras, de materias primas, de energia, de personal, etc. y
que existe una diferencia principal entre las limitaciones contextuales localizadas

en sentido geogrdfico o en la composicion social...

Las primeras estin mensuradas en costo de transporte o de comunicacién.
Para las segundas, se considera una representacién bidimensional del contexto (Fi-
gura 2.1.) que se basa en el estudio de DILL (1958). El contexto es importante pues
no todos los contextos son iguales. Estos difieren en lo que se denomina "incerti-
dumbre contextual”. Algunas organizaciones enfrentan entornos estaticos: pocas
fuerzas cambian en sus entornos especificos. No existen nuevos competidores, es
reducida la actividad de los grupos de presion que influyen en la organizacion, etc.

Otras organizaciones enfrentan entornos dindmicos: rapidos cambios en las regla-
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ESTABLE DINAMICO

HOMOGENEO

HETEROGENEO

Figura 2.1. THOMPSON. Variables contextuales

mentaciones gubernamentales que afectan comercios, a los nuevos competidores,
dificultades para adquirir materias primas, cambio continuo de las preferencias de
los clientes en los productos, etc. Los entornos estaticos crean menor incertidum-
bre para los gerentes que los entornos dindmicos. La incertidumbre como amena-
za para la efectividad organizativa, tratard de ser minimizada por la gerencia

(DILL, 1958, pags. 409-443).

THOMPSON defiende su eleccién, con la siguiente afirmacién: Existen indu-
dablemente otras dimensiones en el contexto de las tareas, que poseen una conduc-
ta en la estructura organizativa, pero estas dos aparecen en el momento actual co-
mo cruciales. La diferencia entre un contexto homogéneo y otro heterogéneo, no
se describe sino que se ilustra con un ejemplo originado en el estudio de DILL. Las
graves dificultades que aparecen en esta distincién, pueden ser discutidas cuando
se definen las variables contextuales. THOMPSON introduce el concepto de com-
plejidad, sin definirlo ni relacionarlo con las tipologias empleadas previamente, lo

que es una lastima ya que juega un papel importante en muchos de sus supuestos.
A pesar del desinterés en el uso de los conceptos, con su presentacion se-
mi-sistematica, se desarrolla una teoria de comportamiento organizado, de valor

aceptable pero sin tener la coherencia metodoldgica que se espera de una forma

de presentacion.

Sintesis comparativa

Por dltimo, relacionado con los puntos metodolégicos sefialados en el Capi-

tulo 12, podemos concluir que:

A.  Eltrabajo puede aplicarse a gran variedad de organizaciones.

B.  Fuera de la presentacion semi-sistematica, que utiliza proposiciones, -
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no existe formalizacién. En consecuencia se dificulta el conocimiento so-

bre si las proposiciones son internamente consistentes.

la. El dominio tedrico no estd definido, siendo importante en este ca-
so, ya que la teoria es de naturaleza general.

1b. Se emplea un medio de explicaciéon basado en la racionalidad limi-
tada, pero no se explica.

lc. Las variables, posiblemente puedan utilizarse, aunque parcial-
mente.

1d. Las dimensiones de las variables no se mencionan, ni se pueden
deducir de la descripcién de las variables presentadas.

2. El contexto, tiene activa influencia en el comportamiento organi-

zativo.

2.2.4. Originalidad en PERROW

Los examenes son mas amplios, cuando los autores confieren mayor impor-
tancia al desarrollo de la teorfa que se va a presentar. Por esta razén, PERROW
(1967) en "Framework for Analysis" es quien mas se aproxima, con sus resultados

en este campo, a la concepcion de una teoria de las organizaciones.

En su estudio, muy original, se recoge la base de muchos otros desarrollos:

(1) La tecnologia, o la tarea realizada en las organizaciones, es considerada la
caracteristica definitoria de la organizacion. Asi, las organizaciones aparecen pri-
meramente como sistemas pars la realizacion del trabajo, mediante la aplicacion
de técnicas al problema, las materias primas se alteran (sean materiales, seres -
manos, stmbolos o simplemente cosas). Esto contrasta con otras perspectivas, que
ven a las organizaciones como sistemas cooperativos, institucionales o de decisio-
nes. Esta perspectiva considera a la tecnologin variable independiente y a la cs-
tructura (disposicion de las personas para la realizacion de una actividad) wvaria-

ble dependiente (pag. 195).

En esta observacidn, encontramos la esencia de la teoria como un todo, inclu-
yendo definiciones sobre las variables. Sin embargo, PERROW debilita su proposi-

to al establecer que Lo que se mantiene como variable independiente y dependien-
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te, cuando uno abstrae las variables generales de un sistema extensamente inter-

dependiente y complejo, es menos una aseveracion de la realidad, que una estrate-

gia de andlisis (pag. 195).

Parece una manera facil de discernir un dilema: elegir las variables y sus rela-
ciones mutuas. Aderaas, la forma de analizar la influencia, la percepcién y la repre-
sentacion de la realidad. En consecuencia aqui también es evidente la falta de aten-

cién a los problemas fundamentales del analisis organizativo.

Por tecnologia, quiere significarse las acciones que desarrolla un individuo
sobre un objeto, con o sin ayuda de herramientas o recursos mecdnicos, para efec-
tuar un cambio en ese objeto (pag. 195). De acuerdo a PERROW, esta definicién
permite conceptualizar a las organizaciones como un todo, en lugar de tratar sélo
con procesos especificos. La heterogeneidad interna de las organizaciones como

un todo, hace improbable su reunién dentro de un tipo tnico.

Una interesante distincién se efectta al definir las materias primas y las ac-
ciones que desarrolla el individuo. Es importante al indicar que ciertas acciones no
resultan apropiadas para el cambio de determinados materiales. Esto puede tras-
ladarse a las relaciones causa-efecto de THOMPSON. Puede lograrse, a través
del conocimiento de la forma del material, las posibilidades de cambio o la obten-
cién de la experiencia necesaria de esos procesos de cambio que son el resultado

de la aplicacion de la prueba y el error.

Esto ltimo puede ilustrarse con el método del templado del acero, principal-
mente usado para las espadas. En el antiguo Egipto se apreciaba el arte de confec-
cionar espadas. Se conocia que cuando el acero era calentado y luego siibitamente
enfriado, resultaba un material mas resistente, de hoja mas cortante y que duraba
mayor tiempo. Sin embargo, existia un conjunto de efectos no deseados. General-
mente el acero llegaba a ser tan fragil que las espadas se quebraban. La habilidad
de confeccionar espadas se atribuyé, en consecuencia, a poderes magicos, poderes
atribuidos a las espadas en si mismas, originada en numerosas leyendas. Aunque
el proceso de endurecimiento fue utilizado por los antiguos egipcios, hasta el fin

del siglo XIX no pudo entenderse el fendmeno fisico en que el proceso se basaba.

La tecnologia interesa a la solucion de problemas en su mas amplio sentido.

Una manera especifica de resolver problemas es denominada técnica o programa.
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A una técnica puede arribarse sin entender el problema, a través de la prueba y el
error. PERROW, establece la existencia de dos aspectos importantes para la solu-
cién de problemas:
¢ el nimero de casos excepcionales encontrados en el trabajo, que es el ni-
vel en el cual los estimulos son percibidos como familiares o no;
* lanaturaleza del proceso de biisqueda, que el individuo emprende cuan-

do ocurren excepciones.

Esta distincion se basa, como en THOMPSON, en el enfoque de solucién de
problemas de MARCH y SIMON (1969, pag. 153) donde se utiliza la idea de que la
"eleccién” siempre se efectia en relacién a un modelo limitado, simplificado, apro-

ximado de la situacién real.

De acuerdo con MARCH y SIMON la actividad comiinmente puede volver
al estimulo contextual, por ejemplo: la orden de un cliente... Los autores distin-
guen las respuestas rutinizadas a los estimulos, que resultan contrarios a la activi-
dad de solucion de problemas dirigida a encontrar tareas con las que se complete
la respuesta. La dimension del nimero de excepciones esta basada en la familiari-
dad del problema y es independiente de la naturaleza del mismo, de esta manera
resulta 16gico pensar, que un problema extremadamente complejo se percibe mas

rapido al no resultar familiar, que un problema simple.

La segunda caracterizacién —naturaleza del proceso de busqueda— implica
una cierta clase de procesos que conviene a cierta clase de problemas. Resulta ima-
ginable también, que algunos individuos puedan encontrarse predispuestos a utili-
zar ciertas clases de procesos de buisqueda, siendo dudoso que sean siempre excep-
cionales, como lo estableciera PERROW. Esto es posible, ya que un algoritmo exis-
te para la solucién de un problema, pero la ejecucion de ese algoritmo no resulta
facil, lo que puede ilustrarse con la aparicién de la computacion, en la que muchos
programas de investigacion se desarrollaron y muchos problemas llegaron a ser

accesibles a la maquina, aunque fueran de imposible ejecucion por el individuo.

PERROW distingue dos clases de proceso de bisqueda:

* el quedescansa sobre bases l6gicas y analiticas;

* el que ocurre cuando el problema es impreciso y estd escasamente con-
ceptualizado, que lo hace poco analizable. En este caso, no se emprende

biisqueda formal alguna, y en su lugar surge el resto de experiencia, po-
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co analizada o la intuicion, o descansa en la oportunidad y en el proce-

so basado en ella (pag. 196).

En el primer caso no existe categorizacién del problema, mientras en el se-
gundo, la naturaleza del problema tiene origen en el proceso de buiisqueda. Si uno
vuelve a la segunda descripcién, el proceso de bisqueda puede desarrollarse me-
diante bases l6gicas y analiticas, cuando el problema es claro y se encuentra bien
conceptualizado. Puede cuestionarse si resulta poco familiar, pero el proceso de
bisqueda depende del investigador del problema o del conocimiento o del examen
que hace el investigador y su inclinacién a emplear ciertos tipos de comportamien-

tos de bisqueda. Esta es la corriente en la que se basa este enfoque.

PERROW, establece que los procesos de biisqueda siempre son excepciona-
les. Esta categoria es dificil de combinar con la cantidad de excepciones que ocu-
rren, por eso la distincién entre los tipos de problemas a los que se enfrenta la or-
ganizacion y la manera de encontrar soluciones no esta bien clarificada, como tam-

poco la descripcion de la variable materia prima.

Las técnicas se desarrollan en las materias primas. El estado de desarrollo
para analizar las caracteristicas de las materias primas, probablemente sea deter-
minar la clase de tecnologia a utilizar... Entender la naturaleza del material, signi-
fi'ca ser capaz de un mejor control y lograr mayor prediccion y eficiencia en la

transformacion (pag. 196).

La otra caracteristica de la materia prima, ademés de la subestandarizacién
de su naturaleza, es su estabilidad y variabilidad, por ejemplo: si el material puede

tratarse de manera estandarizada o si necesita un ajuste continuo.

La primera distincion tiene una relacién mas concreta, pues el problema es
resuelto por la naturaleza del material y resulta poco probable que el analisis de
las materias primas se desarrolle extensamente cuando aquéllas estan enfrenta-
das a "problemas no analizables". La segunda distincién se contradice internamen-
te, ya que es posible que un material sea muy variable, pero que la naturaleza de
esa variacién sea bien comprendida para un tratamiento estandarizado. Por ejem-

plo, la variacién de la demanda en las redes de energia eléctrica.

PERROW representa ambas variables mediante dos figuras:
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INVESTIGACION

EXCEPCIONES Problemas no analizables
Industrias Industrias
Artesanales No Rutinarias
(vidrio) {(acroespacial)
Pocas Muchas
excepciones excepciones
P Industrias Ingenieria xeepeion
Rutinarias (maquinarias pesadas)
(aceria)
Problemas analizables

Figura 2.2, Variables tecnoldgicas.

Escasamente comprendidas

Unidad de Mejor clinica
socializacion psiquidtrica
(algunas escuelas)
Percibido . Percibido como
como uniforme no uniforme
y estable e inestable
Instituciones de Escuelas de
seguridad, aprendizaje
entrenamiento programado
vocacional.

Bien comprendidas

Figura 2.3. Variable materias primas.

(2) PERROW describe dos dimensiones en la estructura: el control y la coordina-

cidn.

El control en si mismo puede descomponerse en dos: el grado de discrecionali-
dad que posee el individuo o el grupo para el desarrollo de sus tareas, y el poder
del individuo o grupo para movilizar los escasos recursos y controlar la definicion
de varias situaciones, como la naturaleza de la materia prima... la discrecionali-
dad incluye juicios de valor sobre si se requiere supervision directa en una u otra
tarea, sobre el cambio de programas y sobre la independencia de una tarea en rela-
cidn con las otras... el poder afecta directamente los resultados ya que incluye al-
ternativas, consideradas como metas bdsicas y estratégicas. La discrecidn relacio-
na elecciones entre medios y juicios criticos y la interdependencia natural de las ta-
reas. La consecuencia de las decisiones ante la discrecionalidad, no influye directa-

mente en las metas y estrategias. (pag. 198)
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La manera de definir el concepto de poder no es convencional y lo hace in-
compatible con los estudios, como los realizados por HICKSON vy otros (1971)
quienes consideraban a las variables tecnolégicas de PERROW carentes de impor-
tancia, y ambos —poder y discrecionalidad— como son definidos parecen ser més

consecuencia de la estructura de la tarea que de sus dimensiones.

La segunda dimensién estructural de la tarea se encuentra coordinada. Esto
puede alcanzarse mediante la planificacion y la retroalimentacion, utilizando los
términos propuestos por MARCH y SIMON (1969, pdg. 177). La coordinacién por
plan se refiere a la interaccion programada de las tareas, la interaccion estd clara-
mente definida por las reglas o por las muiltiples herramientas y maquinarias o
por la logica del proceso de transformacion. La coordinacion por retroalimenta-
cidn, por otro lado, se refiere a las alteraciones negociadas en la naturaleza o en

la secuencia de las tareas desarrolladas por dos unidades diferentes.

MARCH y SIMON (1969, pag. 196) utilizan una descripcién cibernética: No-
sotros, podemos etiquetar la coordinacién basada en calendarios preestablecidos
como una coordinacidn por plan y la coordinacién que incluye la transformacién
de nueva informacion como coordinacion por feedback. PERROW, confunde estas
definiciones con el 4rea de aplicacién. Para la retroalimentacién se necesita que la
informacién utilizada, sea generada en las actividades a coordinar. Hasta aqui, la
presentacién de las variables es simple. PERROW, complica luego innecesariamen-
te el modelo al aplicar las cuatro dimensiones estructurales: poder, discrecionali-
dad, coordinacién e interdependencia entre grupos a tres areas de la organiza-
cién. La clasificacion que exhibe el autor parece continuar légicamente a partir de
la divisién en cuatro tipos de ambas variables: tecnologia y material, que son com-

binadas sin dificultad.

PERROW describe en forma esquemaética las bases para la interaccién de las

tareas no relacionadas, que se transforman en una variable de estructura social.

(3) La principal critica al contenido del andlisis de PERROW, es la diferenciacion
entre las variables y sus interdependencias mutuas. Probablemente cada variable
es una coleccién de conceptos que estan interrelacionados, pero que no son diferen-
tes. Sin embargo, esta critica interesa principalmente a la definicién de los concep-

tos. La estructura en si misma y las ideas que estan detras, se encuentran muy lejos
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de la inspiracién encontrada en cualquier otro estudio. Ademds, PERROW indica

en forma clara la direccién en que deben buscarse las posibles soluciones cuando

establece:

... se dice que la estructura y las metas deben ajustarse a la tecnologia o

la organizacion estard sujeta a fuertes tensiones. Para que un cambio radical en

las metas resulte exitoso, debe requerirse un cambio en la tecnologia, y por ende

en la estructura, pues sind serd un precio demasiado alto el que deberd pagarse

por la falta de adecuacion entre las variables.

PERROW indica una relacién causal, mas que una interdependencia mutua.

El precio que debe pagarse por la falta de adecuacion entre las variables, es el ras-

go esencial del enfoque.

Sintesis comparativa

Al relacionar los estudios efectuados de acuerdo a la tendencia metodolégica

asumida, puede destacarse que:

A. El dominio de este estudio puede considerarse universal.

B.  Existe poca o ninguna formalizacién.

1a.

1b.

lc.

1d.
le.

El dominio de la teoria esta claramente definido en la definicidén
general de las organizaciones que se suministra.

No existe medio explicito de explicacién.

Las variables pueden ser utilizadas en todos los niveles de la orga-
nizacion.

Se explican las dimensiones de las variables.

No resulta claro, si las dimensiones descriptas por PERROW son
dimensiones en el sentido asumido previamente.

Las influencias del contexto se abandonan pero pueden trasladar-

se a las variables empleadas.

2.2.5. Aspecto dimensional en LAWRENCE y LORSCH

LAWRENCE y LORSCH presentan un plan mas ambicioso, al responder a la

pregunta: ;Cudl es el tipo adecuado de organizacién para las diversas condiciones

econdmicas y de mercado? (1987, pag. 21). En lugar de utilizar la tecnologia como
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variable independiente, se utiliza la incertidumbre del subcontexto, que es percibi-

do por los diferentes miembros del grupo gerencial de la organizacion.

Tres motivos son examinados al considerar la incertidumbre:
. claridad en la informacién;
*  incertidumbre en las relaciones causa—efecto; y

*  dimensién temporal del feedback.

La definicién de incertidumbre, que se utiliza al conceptualizar las caracteris-
ticas de los diferentes subcontextos no es clara. En otra publicacién (1967, pag. 7)
los autores mencionan el grado de cambio de las condiciones, en el transcurso del
tiempo, en vez de la incertidumbre de las relaciones causa—efecto. Como variables

internas, los autores utilizan la diferenciacion y la integracion.

La diferenciacion: es el estado de segmentacién de los subsistemas organizati-
vos, cada uno de los cuales tiende a desarrollar particulares atributos en relacién
con el contexto. La diferenciacién como es utilizada por LAWRENCE y LORSCH,
incluye atributos de conducta de los miembros de los subsistemas organizativos.
Esto representa una ruptura con la definicién clasica del término, que atafie a la di-
visién del trabajo. El término es utilizado como diferencias entre departamentos.
Cuando estos se comparan, LAWRENCE Y LORSCH identifican tres dimensiones
especificas para las diferentes formas de pensar y trabajar de los gerentes en las di-
ferentes unidades funcionales. A esto debe agregarse una cuarta dimensioén: la for-
malidad de la estructura. La descripcion de las tres primeras dimensiones, efectua-
da por los autores, es la siguiente:

- Orientacién hacia metas particulares: preocupacion de los gerentes de las
diferentes unidades, por los diversos objetivos (por ejemplo: los geren-
tes de ventas, con el volumen de ventas; los gerentes de produccién, con
la reduccién de los costos de fabricacién).

- Orientacion temporal: los diferentes gerentes tratan con problemas mas o
menos inmediatos (por ejemplo: los ingenieros de producto, con proble-
mas mas inmediatos que los ingenieros de disefio, que consideran cues-
tiones de plazo mayor).

- Orientacion interpersonal: hacia el logro de la tarea o hacia las relaciones
sociales; la diferencia entre obtener la tarea, tratando con otros y pres-

tar atencion al mantenimiento de las relaciones con los pares.
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La cuarta dimensién, formalidad de la estructura, corresponde a las relacio-
nes formales reportadas, a los criterios de recompensas y a los diferentes procedi-
mientos de control. Los autores resumen el concepto de diferenciacién, como si-
gue: ... cuando nosotros nos referimos a la diferenciacion entre unidades, quere-
mos significar diferencias de orientacion y a la formalidad de la estructura. Mien-
tras estas cuatro dimensiones no sean incluyentes y homogéneas, proveerdn wedi-
das de diferenciacion como se definen en nuestro estudio —la diferencia en la
orientacion cognoscitiva y emocional entre los gerentes de los diferentes departa-
mentos funcionales. Cuando mnosotros describimos pares de unidades organizati-
vas de mayor o menor diferenciacion nos estamos refiriendo a si los gerentes, en
las diversas unidades, son lo suficientemente diferentes (mayor diferenciacion)

en estos cuatro atributos o si son relativamente similares (menor diferenciacion).

La diferenciacién parece oponerse a la homogeneidad, en lo concerniente a
las diversas subunidades. La homogeneidad intradepartamental parece privile-

giarse.

La integracion: es el proceso por el cual se logra la unidad de esfuerzo entre
varios subsistemas encaminados al propésito de la organizacion, o la calidad del
estado de colaboracion que existe entre los departamentos a los que se les requiere
que logren la unidad de esfuerzo, ante los requerimientos del entorno (1967, pag.
11). La tarea, se define como un completo ciclo envolvente (entrada - transforma-
cién - salida) al menos en cuanto al disefio, produccion y distribucién de mercade-

rias o servicios.

LAWRENCE y LORSCH (1987, pag. 63) previeron una relacion inversa entre
dos departamentos cualesquiera, de una determinada organizacion, y la calidad
de la integracion entre ellos y encontraron que era verdad. Més tarde, confirieron
una sutil diferencia interpretativa en la relaciéon de la diferenciacién con la integra-
cién. ... se sugiere que la relacion inversa entre diferenciacion e integracion puede
no ser una linea recta. En cambio, puede ser curva, con alta y baja diferenciacion
asociada con baja integracion. La alta diferenciacion conduce a problemas de co-
municacion entre las unidades y hace dificil la integracion. Una diferenciacion ex-
tremadamente baja significa que las unidades han empezado a tratar con las mis-
mas partes del ambiente y estdn bdsicamente en competencia (1973, pag. 33, nota

al pie 6). Esta afirmacion se basa solamente en la observaciéon y resulta peligroso
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generalizar la evidencia, como lo establecen los autores. Ademads, la diferencia-
cién no parece ser el mismo concepto definido originariamente. Aqui, se considera
que la baja diferenciacion significa que las unidades han comenzado a tratar con
la misma parte del entorno... y no, con la existencia de una pequefia diferencia en

la orientacién de sus miembros, con una tenue diferencia en la estructura formal.

La diferenciacién fue considerada una variable independiente, que inicial-
mente presentaba una relacién inversa con la integracidon y eventualmente una re-
lacién curvilinea mas complicada. Sin embargo, en nota al pie de pagina aparece
una consideracion interesante, que permite observar las relaciones bajo una pers-
pectiva de mayor relevancia. Entre la diferenciacién y la integraciéon parecen exis-
tir variables intermedias: la comunicacién cuando la diferenciacién es alta; y la co-
ordinacion cuando la diferenciacién es baja. Esta manera de pensar, resulta cen-
tral en el enfoque que se desarrolla. Puede observarse como desarrollo adicional

en las iniciativas contempladas en los estudios de LAWRENCE y LORSCH.

Sintesis comparativa

Finalmente, relacionando los estudios y la metodologia empleada, puede

concluirse que:

A.  El dominio considerado por los autores no es universal.

B. No existe formalizacién.

la. El dominio de la teoria no esti definido, solamente se efectiian
descripciones generales.

1b. No se explicita medio de explicacién alguno.

lc. Las variables se utilizan simultaineamente, en diferentes niveles
de la organizacién. Esto sucede por la deslucida definicion que se
efectia sobre la diferenciacion.

1d. Las dimensiones de las variables se describen mas como indicado-
res, que en el sentido de definiciones tedricas.

le. No resulta claro, si las dimensiones descriptas por los autores son
comparables a las dimensiones desarrolladas anteriormente.

2. Las influencias del contexto forman una parte integral de su teo-
ria, y resulta dificil el andlisis independientemente de las activida-

des de la organizacion.

49




2.2.6. Otros estudios

En 1977, KHANDWALLA, efectia un agregado a las ideas de LAWRENCE y
LORSCH. Ademas de considerar la diferenciacion y la integracién, indica la exis-
tencia de una variable intermedia: la rentabilidad de la firma. Esto, sigue la linea
de razonamiento de WOODWARD. El autor (1977, pag. 583) determina que: Exis-
te una evidencia sustancial... que sugiere que las variables estructurales, en asocia-
cién con las situacionales afectan el rendimiento de la organizacion. El autor consi-
dera tres categorias de variables estructurales dentro de la organizacion:

*  Variables de reduccién de incertidumbre, por ejemplo: integracicn verti-
cal, y staff de inteligencia de mercado y servicios de absorcion de incerti-
dumbre como los de investigacion y desarrollo, utilizacion del procesa-
miento electronico de datos, prondstico a largo plazo, planeamiento,
etc.

. Variables de diferenciacién, por ejemplo: descentralizacion de la autori-
dad, divisionalizacion y departamentalizacion funcional.

*  Variables de coordinacion e integracion, por ejemplo: decision participa-
tiva o equipos de decisidn en el nivel mds alto de gerencia, y la amplitud

en el uso de controles sofisticados de administracion.

La variable situacional es representada como incertidumbre técnico-econé-
mica y se operativiza como la competencia percibida y el cambio tecnolégico.
KHANDWALLA propone que: cuanto mayor sea la incertidumbre —es decir, cuan-
to mds amplio sea el alcance de los resultados donde los decididores experimentan
la incertidumbre— mayor serd la utilizacion de los mecanismos de reduccion de la
incertidumbre en la organizacicn.

Una vez mds, las dreas clave de la incertidumbre son identificadas y la orga-
nizacion buscard diferenciarlas para responder adecuadamente a cada una de
ellas. Al mantener sus actividades coordinadas, la organizacion diferenciada in-
vertird considerables recursos en la integracion de sus actividades. Asi, a mayor in-
certidumbre técnico—econdmica, mayor serd el uso de todos los recursos de reduc-
cion de incertidumbre, y de los mecanismos de diferenciacion de la integracion.
Los descubrimientos clave relacionados con las tres variables estructurales y con
la incertidumbre técnico—econdmica, son los siguientes:

¢  ninguna variable individual de la organizacién esté asociada con la ren-

tabilidad;

. el grado de covariacidn entre las tres clases de variables, es un pronosti-
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cador de la rentabilidad... Asi, a cierto patrdn especifico de relaciones
entre los elementos de la estructura organizativa, ni los elementos indi-
viduales de la estructura constituyen un pronosticador de rendimiento.

e  Para las grandes empresas, relativamente rentables, las dos medidas
de la incertidumbre técnico-econdmica tienen sustancialmente mas al-
tas correlaciones positivas con las tres variables estructurales. Esto im-
plica: que en contextos técnico-econdmicos de alta incertidumbre, es ne-
cesario el empleo, por parte de la organizacidn, de mecanismos de dife-
renciacion e integracion de considerable amplitud para reducir la incer-
tidumbre. Por otro lado, en entornos técnico-econdmicos de reducida
incertidumbre, es mejor rechazar el significativo uso de esos mecanis-

mos por parte de la organizacion. (pag. 590)

KHANDWALLA, utiliza el término diferenciacién, de una manera diferente a
la de LAWRENCE y LORSCH; por ejemplo: el nimero de departamentos en que
una organizacién se divide. Debido a esta diferencia conceptual, los estudios resul-

tan dificiles de comparar.

El autor es uno de los pocos que presenta un modelo con la presencia de una

variable intermedia claramente definida.

HARVEY (1968) define la variable tecnoldgica, como un continuo que va des-
de la difusién técnica a la especificidad técnica. Esto estd originado en la cantidad
de modificaciones que se le realizan a un producto y que ocurrieron en los dltimos
afios. Para la estructura, se utiliza una descripcién de propiedades esencialmente
internas a la organizacion que corresponden principalmente al proceso de deci-
sion. El autor define los siguientes aspectos:

a) Especialiiacién de la subunidad: grado mediante el cual los grupos de

la organizacién se encuentran consustanciados con una clase formal y
definida de responsabilidad.

b)  Dentro dela organizacién, la autoridad presenta niveles.

¢)  Proporcién de supervisores gerenciales en relacién al total de personal.

d) Especificacién por programa: los programas se definen como mecanis-
mos o reglas que son generados por la actividad organizativa. Existen
tres areas mayores de programacion organizativa:

*  Programacion del rol: la formalizacion de los deberes y responsabi-

lidades como conjunto de especificaciones de la tarea.
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¢  Programacién del resultado: delineamiento formal de las etapas
por las que atraviesan los materiales para convertirse en produc-
tos terminados.

*  Programacion de la comunicacién: especificacion formal de la es-
tructura, del contenido y de la oportunidad de la comunicacién

dentro de la organizacién.

Si el éxito de la organizacion es alto en las tres dimensiones, HARVEY lo de-
nomina mecanicista y si es bajo, organico. De acuerdo al autor, el grado de innova-
cién y la naturaleza de la estructura de la organizacién estan relacionados, confir-
mando los resultados de BURNS (1961) en sus primeros estudios. Se les pregunté
si se podfa cambiar la proporcién de innovacién mediante la alteracién de la es-
tructura hacia una forma mas organica, a lo que los autores respondieron afirma-

tivamente.

SHULL y otros (1970) también presentan un estudio interesante, cubriendo el
mismo dominio. Sus esfuerzos se dirigen al nivel departamental, apartando el dile-
ma de la homogeneidad organizativa y facilitando el anélisis de las diferencias in-
terdepartamentales. El estudio no presenta una nueva visién de los conceptos utili-
zados. En una nota al pie, THOMPSON realiza la siguiente acotacién, con respec-
to al modelo: No resulta claro si ustedes estin describiendo o prescribiendo. ;Ha-
bremos nosotros evolucionado, luego de la burocracia? No, para la gran mayoria.

Sin embargo, movimientos interesantes estdn ocurriendo.

Otra importante contribucién al andlisis estructural de las organizaciones,
se obtiene de la investigacion de la relacion entre el tamafio y la estructura organi-
zativa. KIMBERLY (1976, pag. 581) desarrolla extensamente el oportunismo de
muchos investigadores en este campo. Seguramente, la ausencia de un plan teori-
co que explique las relaciones observadas dificulta el problema de definir varia-
bles. Uno de los principales problemas es la dependencia definicional. Esto ocurre
cuando una de las variables independientes en una ecuacién también es componen-
te de la variable dependiente. Asi muchos indicadores, sobre el tamafio de la orga-
nizacién, se han disefiado. KIMBERLY (pag. 586) concluye que el concepto de ta-
mario, como generalmente lo utilizaron los investigadores de la organizacion, es
demasiado global para permitir una determinacidn precisa de su importancia pa-

ra la estructura.
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2.3. CONCLUSIONES

Del examen de las Teorias de la Organizacién, desarrollado en el presente

capitulo, pueden extraerse las siguientes reflexiones:

1.

VL

Existe abundante literatura e investigacién empirica sobre la relacién

entre la tecnologfa y la estructura.

Los autores no presentan teorias formalizadas de las organizaciones.

Las definiciones de las variables son dificultosas, desde un punto de vis-
ta metodolégico. STANFIELD (1976, pag. 489) destaca la confusién en
las variables tecnolégicas. Existen dos factores que entorpecen la distin-
cién de esas variables:
. la generalizacién de los descubrimientos del estudio, es decir tra-
zando conclusiones sobre variables no mensuradas;
e  establecimiento delimitaciones entre las categorias.
Ambos factores provienen de una categorizaciéon no racional de las va-
riables, que es la practica de no dar explicaciones sustanciales o explici-
tas de los agrupamientos y de las separaciones de conceptos, como si el
sistema de categorias tuviera validez consensual. En consecuencia, se
asumen categorias homogéneas, que no es el caso de las variables tecno-
l6gicas y estructurales, que en la mayoria de los estudios resultan ser
agregados de variables. Mas importante parece ser la superposicion de
las dimensiones de la tecnologia y de la estructura, que hace disminuir

el significado de las relaciones propuestas.

La mayoria de las contribuciones sobre tecnologfa y estructura descan-
san en la asuncién implicita de homogeneidad y uniformidad a través y

dentro de los departamentos.

Existen indicaciones sobre las variables intermedias, que transcurren

sin ser mencionadas en las relaciones propuestas.

Las teorias no ilustran los fenémenos que influyen en el proceso de cam-
bio organizativo. S6lo presentan una interpretacion estatica de las va-

riables estructurales. THOMPSON define que, bajo normas de raciona-
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lidad, las organizaciones tratan de minimizar ciertas influencias y con-
secuencias de la actividad organizativa, pero estas dificilmente estan re-

lacionadas con sus definiciones de tecnologia.

Casi ninguna atencién se presta al criterio metodolégico para las afir-
maciones cientificas. Aparte de los criterios de conveniencia en la utili-
zaciéon de métodos estadisticos, no se confiere atencién a la forma del

material o a su presentacion.
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... Ningtin hombre es una isla. Una entidad con dos caras, como Jano, que cuando
mira hacia adentro se ve como un todo iunico autosuficiente, y que cuando mira ha-
cia afuera se ve como una parte dependiente. Su tendencia a la seguridad interna
es la manifestacion dindmica de su totalidad vnica, su autonomia y su dependen-
cia. Su antagonista igualmente universal, la tendencia integradora, expresa su de-
pendencia respecto del todo mds grande al cual pertenece; su "parcialidad”. La po-
laridad de estas dos tendencias, o potenciales, es uno de los motivos conductores
de la teorfa que exponemos. En un plano empirico se la puede encontrar en todos
los fendmenos de la vida; en el plano tedrico, proviene de la dicotomin parte—todo
inherente al concepto de la jerarquia de muiltiples estratos; la tendencia a la pro-
pia afirmacion es la expresion dindmica de la totalidad, la tendencia integradora

representa la expresion dindmica de su parcialidad. ..

ARTHUR KOESTLER

(El fantasma en la maquina)



Capitulo Tercero:
DISCREPANCIA ORGANIZATIVA
DESARROLLO DESCRIPTIVO

Se realiz6 la revisidn critica de los autores que tuvieron a su cargo el desarro-
llo de la relacién entre la naturaleza del trabajo realizado en la organizacién y la

estructura de la misma.

Los problemas en ciertas oportunidades parecen ser de naturaleza estructu-
ral. Por esta razén, inicialmente se tratd de encontrar soluciones en la literatura
de la materia. El requerimiento fué dificil. En consecuencia, la posibilidad inmedia-
ta fue encontrar a los autores que representaran un marco analitico para los pro-
blemas que surgieran en las organizaciones. Se observé entonces, que la tecnolo-
gia empleada por la organizacion constituia un aspecto importante, que debia ser

tenido en cuenta. Por esta razén fue examinada la relacién tecnologia-estructura.

Con el objeto de cumplir con los requerimientos formulados, la atencién se di-
rigié principalmente al dominio propuesto de la teoria, y a sus variables y dimen-
siones. Esto permite considerar la forma en que la complejidad estructural pue-

de representarse consistentemente.

El modo de representacién elegido, se aplica luego a las variables que corres-
ponden a los aspectos estructurales de las organizaciones, a fin de formular un en-

foque tedrico centrado en la discrepancia organizativa.

Es necesario entonces, revisar el tratamiento de la tecnologia en la literatura

sobre organizaciones.

3.1. HETEROGENEIDAD TECNOLOGICA

Al observar una organizacién industrial, con produccién en masa (una tipolo-

gia tecnolégica) pueden considerarse diversos departamentos —fabricacién, inge-

55



nierfa, desarrollo de productos, ventas—, empleando cada uno diferente tecnolo-
gia. Esto explica, que las organizaciones no emplean tecnologia homogénea, co-
mo se considera frecuentemente. Los estudios de BELL (1967), MOHR (1971), GRI-
MES y KLEIN (1973), HREBINIAK (1974) y VAN de VEN y otros (1976) consideran
que las organizaciones estan compuestas por diferentes subunidades, que presen-
tan diferentes tipos de tecnologfas. Estos autores no utilizan la diferencia de tecno-
logia entre los departamentos en la descripcion de las relaciones, ni tampoco el ori-
gen de los conflictos entre departamentos. Estos conflictos intraorganizativos o in-

terdepartamentales son la base del presente enfoque.

La diferencia de tecnologia entre los departamentos a menudo esta basada
en las caracteristicas de las actividades desarrolladas por los individuos. Esto nos
ayudaria a concluir que al no ser todas las tareas desarrolladas dentro de un de-
partamento de similar naturaleza la tecnologia de ese departamento no seria ho-

mogénea.

Si una diferencia en la tecnologfa influye en las relaciones de las unidades
que emplean aquellas tecnologfas, es probable enfrentar problemas interdeparta-
mentales basados en esa diferencia. La teoria que se presenta en este enfoque, no
considera homogeneidad en nivel alguno, ya que las tareas de los individuos tam-
poco poseen homogeneidad. La distincién presentada —problemas interorganiza-
tivos, interdepartamentales e intradepartamentales— necesita de un analisis je-
rarquico. La jerarquia de este andlisis debe estructurarse en direccién contraria a
la original: desde los problemas especificos, via tareas individuales que correspon-
den a la solucién de una variedad de problemas heterogéneos, pasando por los
grupos, los sectores, las divisiones, los departamentos, las areas, hasta la organi-

zacidn en el sentido mas absoluto.

Segun la direccidn escogida, pueden considerarse dos orientaciones —obser-
vando desde abajo—, desde el puesto individual hacia la estructura institucional
(desde la base hacia arriba); o bien desde arriba, hacia el individuo (desde el vérti-
ce hacia abajo). La primera orientacién es denominada anascdpica, la segunda ka-

tascopica. (ZIJJDERVELD, 1973, pag. 188)
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3.2, ARMONIA ORGANIZATIVA. COLABORACION Y CONFLICTO

En la bisqueda de un marco analitico para la descripcién de los problemas
que se presentan, puede considerarse el enfoque de los autores y su deseo de com-
prender por qué las organizaciones operan de la manera en que lo hacen y por qué
son regularmente efectivas; los temas importantes donde las organizaciones tie-
nen metas y utilizan tecnologias especificas para alcanzarlas. Los autores supo-
nen la existencia de consenso en los objetivos y colaboracion armonica para lograr-
los. Con esta perspectiva puede asumirse una consecuencia légica, parafraseando

a CHANDLER: la estructura sigue a la tecnologia.

Si se observa lo que sucede realmente, parece s6lo ser una parte del escena-
rio. Las organizaciones poseen objetivos, tales como colocar productos en el mer-
cado o suministrar determinados servicios, pero esto no se logra tinicamente con
la colaboracién arménica. Uno se enfrenta a coaliciones, en el mejor de los casos,
teniendo cada coalicidn su objetivo propio, que puede estar en conflicto con el obje-
tivo establecido por la organizacién: los resultados. En consecuencia se puede es-
tar ante la colaboracién y el conflicto. Una teoria de las organizaciones deberia ex-

plicar y definir la presencia de ambos.

La tipologia de WOODWARD concerniente a la produccién en masa, a la
produccién por lotes, etc., sélo considera organizaciones industriales. En conse-
cuencia no permite ver claramente los problemas interorganizativos. La naturale-
za de los productos y la estabilidad de la demanda son diferentes en las industrias
y también la naturaleza del proceso productivo.

El ASTON GROUP, con su enfoque tedrico, proporciona un marco Conce}a-
tual o dimensional que puede utilizarse para describir la estructura organizativa o
sus diferentes partes. La relacién propuesta entre tecnologia y estructura permite

una pequefia ayuda.

THOMPSON, enfatizando la reduccién de los costos de coordinacién dirige
su atencidén a las interfases de las diferentes unidades organizativas. El enfoque
analitico de la tecnologia, sin embargo es parcial ya que su inconsistencia interna

ayuda poco.

El enfoque de PERROW es importante. Su tipologia tecnolégica basada en la
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naturaleza de los problemas resueltos dentro de la unidad, podria aplicarse a to-
dos los niveles. Ademas, suministra una base para remediar los problemas especifi-
cos. Al utilizar su teoria se pueden disefiar estructuras mas apropiadas para los di-
ferentes departamentos. Utilizando este enfoque, se puede imaginar que las tensio-
nes dentro de cada departamento pueden ser solucionadas, y que las consecuen-

cias no serian del todo claras en las relaciones entre los departamentos.

Las ideas de LAWRENCE y LORSCH sobre la integracién, determinan va-
rias indicaciones para solucionar ciertos problemas interdepartamentales. Los
autores describen un ntimero de investigaciones integrales a aplicar. Por ejemplo:
Una de las medidas que la empresa de bajo rendimiento habia tomado para mejo-
rar la resolucion del conflicto interdepartamental fue la creacion de un departa-
mento de logfstica. Los miembros de este departamento se encargaban de integrar
los esfuerzos de innovacion de productos de los departamentos de produccion,
ventas, marketing e investigacion. En la organizacion de alto rendimiento no ha-
bin departamento de logistica. En su lugar, los integradores individuales de los de-
partamentos de investigacion y marketing tenian la responsabilidad formal de to-
mar decisiones conjuntas. Ademds, esta organizacion daba mucha importancia al
contacto directo entre los diversos departamentos. Como veremos, estos mecanis-
mos integradores de la empresa de alto rendimiento eran mds eficaces que los de
la organizacion de bajo rendimiento, pero los directores del departamento de lo-
gistica de la organizacion mds prdspera estaban aprendiendo a realizar su fun-
cion y parecian estar mejorando su habilidad para tratar los conflictos (LAWREN-

CE y otro, 1987, pag. 137).

O bien, cuando establecen: un departamento especial, cuya principal activi-
dad era la integracidn de esfuerzos de los departamentos funcionales bdsicos. Ade-
mds esta organizacidn habia elaborado una serie de equipos permanentes de inte-
gradores cada uno de ellos formado por miembros de diversos departamentos fun-
cionales y del departamento de logistica. El objetivo de estos equipos era ofrecer
un marco formal en el que se pudieran resolver los conflictos interdepartamenta-

les, y se pudieran tomar decisiones. (1967, pags. 137-138)

Al menos LAWRENCE y LORSCH se refirieron a conflictos organizativos.
SHULL, propone soluciones que podrian llevarse a la practica, mediante la provi-
sion de cuatro tipos ideales de estructuras o estrategias. Estas resultaban dificiles

de utilizar en el andlisis y explicacién de algunas situaciones.
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Ninguna de las teorfas, suministra conceptos que puedan describir adecuada-
mente la situacién en que se basan, mediante propuestas basicas de homogenei-

dad y armonia.

Surge aqui un cuestionamiento: ;Qué intento conviene hacer para suminis-
trar una estructura que describa y explique los problemas y logre constituir una ba-

se para las posibles soluciones?

La mayoria de las organizaciones a menudo se enfrentan a importantes con-
flictos internos. Las tensiones abundan en los departamentos comerciales y produc-
tivos de la mayoria de las empresas, por ejemplo entre el departamento de desa-
rrollo de productos y el de fabricacién; entre el departamento de fabricacion y el

de ingenieria; entre el grupo de ingenieros y el de desarrollo de productos.

Existe cierto grado de tensién entre cualquier individuo o grupo. Todavia,
las organizaciones trabajan, construyen y venden productos, atienden pacientes,
dictan clases, promueven leyes y cometen crimenes organizados. Las personas o
grupos que desempefian una tarea no sélo establecen demandas entre si, sino que
lo hacen sobre el entorno inmediato, en el momento justo en que éste presiona.
Dentro de las tensiones grupales, abundan las generadas entre los individuos y

otros grupos.

El mévil de este enfoque, también es dar una explicacién sobre el origen de
esas tensiones o conflictos y describir dénde podrian ser positivos y dénde genera-

dores de violencia.

3.3. ORGANIZACION

El primer requerimiento para la teoria es la descripcién de su dominio. Cuan-
do el objetivo es formular una teoria general, no es necesario describir el tipo de

organizacion, pero si es necesario especificar su concepto.

Una descripcion del dominio propuesto de aplicacién de una teoria es impor-
tante ya que se restringen las generalizaciones inapropiadas. Implicitamente, se

asumen especificaciones organizativas que limitan la aplicacién de las teorfas,
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usédndose en otros tipos de organizaciones inapropiadas. Por ejemplo, el dominio
de la teoria de WOODWARD esté limitado a las organizaciones industriales orien-
tadas a la ganancia, el dominio de la teoria del ASTON GROUP no presenta res-
tricciones evidentes, pero resulta dificil imaginar que la clase total de sus dimensio-

nes analiticas puedan aplicarse a un organismo publico.

Es posible, que el dominio de una teoria sea la consecuencia de la teoria mis-

ma. La claridad de las teorias presentadas dificulta la distincién.

En virtud de que el objetivo ulterior de este enfoque es una teoria formaliza-
da de las organizaciones, que sirva al gerente en la funcién politica e integradora,
la descripcién serd lo maés explicita posible. La mayoria de las intuiciones que po-
see una organizaciéon hansido incorporadas alasiguiente descripcién del dominio
de aplicacién: una organizacién puede observarse como una clase de individuos,
quienes mediantela coordinacidon de su comportamiento individual y de su esfuer-

zo tratan de lograr un resultado conjunto o un objetivo comun.

En este enfoque la aplicacién incluiria a todo el conjunto de individuos, que
desean resolver problemas de coordinacién acordando ciertas formalidades. En
un significado amplio este conjunto podria consistir, por ejemplo, en los usuarios

de un lenguaje comun de una regién que posea un dialecto.

En la descripcién previa, una organizaciéon puede considerarse el resultado
de una actividad organizativa explicita. Con el propdsito de mostrar la existencia
de un cierto orden entre los diferentes significados del término organizacién se ne-

cesita un adecuado analisis.

El diccionario de la REAL ACADEMIA ESPANOLA (1981, pag. 1095) define
Organizar como disponer para estar acorde; establecer o reformar una cosa, suje-
tando a reglas el niimero, orden, armonia y dependencia de las partes que la com-

ponen o han de componerla.

En forma mas extensiva, el diccionario WEBSTER (1966, pag. 1580) define al
verbo de la siguiente forma:
a.  Poner en orden, en un estado de orden: establecer de una manera orde-
nada;

b.  Combinar los elementos en un todo de partes interdependientes; 1. com-
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binar o constituir en una unidad coherente, en la que cada parte tenga
una funcién o relacién especial; 2. unificar en un todo funcionalmente
coordinado;

Combinar mediante planificacion sistemdtica y coordinacion del esfuer-
zo individual;

Establecer una estructura administrativa y funcional.

La primera definicién, implica la existencia de un estandar para que
sea factible el ordenamiento. Lo que debe ordenarse debe tener propie-
dades reconocidas que puedan relacionarse entre si de manera tal que
el ordenamiento se logre. En principio, el ordenamiento sélo puede rea-
lizarse mediante una caracteristica por vez. La definiciéon de esa carac-
teristica puede ser dificil de lograr. Para ser capaz de ordenar o estable-
cer un rango entre las cosas de manera lineal deben atribuirse valores

al ordenamiento de las caracteristicas.

El ordenamiento mediante caracteristicas puede ser una combinacién
especifica de otras subcaracteristicas, pero su relacion mutua debe ser

definida de manera que puedan utilizarse operativamente como una.

Los objetos pueden también ser ordenados al especificar su posicién re-
lativa, por ejemplo: una manera de caminar. Si A camina detras de B; B
camina detrds de C; y C detras de D; y D camina detras de A. Esta for-
ma de ordenamiento adquiere la siguiente caracteristica:

A>B>C>D
se observa que existen dos tipos de ordenamientos que muestran incon-

sistencia en el punto donde A y D se juntan.

La descripcidn siguiente expone la interdependencia, por ejemplo cier-
tas relaciones entre las diferentes partes. Existen categorias en las par-

tes involucradas que se estrechan ante los requerimientos funcionales.
En la tercera descripcién, se menciona el esfuerzo individual; y

La ultima definicion es la creacién de una organizacién, en el sentido
utilizado en las teorfas de la organizacién. A la vista de las definiciones
previas, el caracter de una organizacion serfa funcional.
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Si interesa describir o definir las organizaciones, es adecuado prestar aten-
cidn al vocabulario analitico utilizado. Al estar referido frecuentemente a la teoria
de sistemas, es comun definir al sistema como una colecciéon de elementos relacio-
nados entre si. Un elemento por definicioén es la unidad basica de analisis. Las ca-
racteristicas externas de ese elemento pueden interpretarse como las relaciones
mantenidas con su entorno. Lo que ocurre dentro de esta unidad de analisis seria
por definicién excluido. Cuando se acepta el método de anélisis estratificado se de-

be ser conciente del nivel de analisis en que se trabaja.

El uso del concepto de elemento basico hace necesario un enfoque estratifica-
do. Los estratos son definidos mediante la definicion implicita de sus elementos.
Es el caso de analizar una organizacién en su nivel bésico, el individuo es conside-
rado como unidad elemental, excluyendo sus motivaciones psicolégicas. Esto no
significa decir que las variables psicolégicas individuales no sean tenidas en cuen-
ta, al contrario, serdn expresadas como posibles caracteristicas de interaccién en-
tre los individuos, en lugar de ser el resultado de mecanismos internos que se en-
cuentran en otro nivel de analisis. 5i estos mecanismos internos o motivadores fue-
ran considerados posteriormente, se desviaria el nivel de anélisis hacia uno mas
elemental, infiriéndose nuevas variables, mas basicas, que no habian sido especifi-

cadas hasta ese momento.

Es posible también, utilizar un grupo o un departamento como unidad de
andlisis. Cuando uno se refiere a conflictos interdepartamentales, se excluye el

comportamiento individual y la interaccién dentro del grupo o departamento.

Esta distincién, entre diferentes niveles de analisis es extremadamente im-
portante; resulta facil efectuar observaciones causales, considerando diferentes ni-

veles a través de su inclusion.

3.3.1. Dos caracteristicas principales

La definicién de Organizar, menciona el comportamiento y el esfuerzo indivi-
dual. Existen indicadores que aprovechan esa naturaleza dual. Una organizacion

se especifica por tener una funcién. Esta puede describirse de la siguiente manera:

Organizar es el intento para encontrar una solucién racional al problema de
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manejar tareas amplias y complejas.

Desde el punto de vista de este enfoque, el principal aspecto en la ejecucién
de tareas es la solucion de los problemas inherentes a los resultados que deseen lo-

grarse.

Una organizacion, se distingue de otros grupos sociales en su propésito o en
su naturaleza funcional. Esta dltima, dirige la atencién a dos aspectos indepen-
dientes de la organizacién. El primero, es la naturaleza del grupo social, es decir
un grupo de individuos que posee tradiciones comunes, instituciones, actividades
colectivas e intereses. Un grupo se distingue, por sus patrones particulares de com-
portamiento. El segundo aspecto, es el propésito, la naturaleza funcional de algu-

nas de sus actividades.

Esta distincién, ha sido rechazada en la literatura sobre organizaciones, aun-

que parece importante por las siguientes razones:

a)  Diferentes organizaciones, ponen diferente énfasis en dos aspectos, de-
terminando una diferencia tajante en el caracter organizativo. Por ejemplo, consi-
derar una organizacién de jubilados que establece planes turisticos para sus miem-
bros. El objetivo de la organizacion es el establecimiento de relaciones mutuas en-
tre sus miembros. El viaje es uno de los medios para lograrlo. Por otro lado, se pue-
de imaginar una agencia de viajes especializada en excursiones para clientes ma-
yores de edad. Aqui, los medios se transforman en fines. En el primer caso, la orga-
nizacién funcional es el medio de alcanzar los fines sociales. Los ejemplos clasicos
de la escuela de las relaciones humanas permiten establecer que la atencién debe
centrarse en la clase social donde se desarrolla funcionalmente el trabajo. La orga-
nizacién social, es un medio mediante el cual los productos pueden desarrollarse
con mayor eficiencia. Una linea de montaje de automdviles no necesariamente
opera como grupo social, pero las relaciones humanas ayudan a mejorar ese traba-
jo, y a lograr maés eficiencia cuando se destacan las caracteristicas del grupo so-

cial.

b)  Dentro de una organizacion la eleccidn de las formas dadas a la organi-

zacién social y a la funcional puede resultar conflictiva.

La experiencia demuestra que dos aspectos no se distinguen facilmente. Exis-
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te poca claridad en los atributos que mutuamente interacttian en la organizacion.
Estos atributos prueban ser mas interesantes al estar en conflicto mutuo. En la teo-
ria clasica de la organizacion, sélo la naturaleza funcional se toma en cuenta, de-
sestimandose el andlisis de conflictos en aspectos funcionales y sociales. En este en-
foque, estos aspectos resultan esenciales. Los conflictos han sido ignorados y ja-
mas fueron traducidos a costos cuantificables. Por ser la contabilidad de costos,
una contribucién a la eficiencia organizativa, el rechazo de traducir conflictos en
costos reconocibles determina el rechazo de variables en las que pueden basarse

las consideraciones sobre el disefio organizativo.

3.3.2. Dos orientaciones

Paralelamente a la distincién entre aspectos funcionales y sociales, se encuen-
tra una distincion en el nivel de anélisis: individuo-grupo-entorno social. (Figura
3.1.) En consecuencia, pueden presentarse dos orientaciones analiticas (ZIJDER-
VELD, 1973, pag. 188) segtin se observe hacia arriba, desde el individuo hacia la es-
tructura institucional —anascépica-— o hacia abajo, desde la estructura institucio-

nal al individuo —katascépica.

Aspectos de la
organizacién
Social Funcional
Orientaciones
analiticas
Sistema :Qué comportamiento $Qué demandas efectuara
Individuo requerird la organizacion la organizacién, para que
(katascopica) alos micmbros a finde los individuos laayudena
cumplir sus funciones de resolver los problemas y
manera cficiente y ¢jecutar sus soluciones? (2)
satisfactoria? (1)
Individuo ¢Qué encuadramiento social ¢Cuadles son los problemas
Sistema esrequerido por el individuo o las actividades que los
(anascopica) para que su normal compor- individuos requicrendela
tamicento no esté en conflicto organizacion para que sus
con el del grupo del cual ¢l habilidades y capacidades
forma parte, mediante su scan utilizadas de mancra
empleo en la organizacion? satisfactoria o0 recompensa-
3 da? (4)

Figura 3.1.

Orientaciones analiticas y aspectos organizativos.
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En el cuadro previo existen cuatro celdas. Los conceptos incluidos dentro de

cada una pueden ejemplificarse de la siguiente forma:

(1)

(2)

3)

Las aerolineas, en la seleccién de su personal de cabina, establecen un
criterio claro y definido sobre: comportamiento, lenguaje, vestimenta y
apariencia. En este caso, los criterios se basan posiblemente en las de-
mandas imaginadas por el cliente, dando a aquellos un matiz funcional.
Pero no sélo se requieren estdndares de efectividad y eficiencia en la ac-
tividad, sino caracteristicas sociales que se encuentren fuera del campo

funcional.

Otro ejemplo, es el de los ejecutivos juzgados severamente por su com-
portamiento, dentro y fuera de la organizacién y aun por sus caracte-
risticas fisicas (GOFFMAN, 1971, pag. 47). Los requerimientos efectua-
dos a esos ejecutivos, se establecen también en las caracteristicas de sus
esposas, automdviles, actividades sociales, etc. En esas organizaciones
o funciones donde los requerimientos técnicos a las capacidades del
funcionario no son lo suficientemente claros como para establecer crite-
rios inequivocos de seleccién, se necesita determinar también caracte-
risticas de tipo social. Esto puede denominarse proceso de coaptacion.
Los nuevos miembros de un grupo se seleccionan sobre la base de la im-
probabilidad de que constituyan una amenaza para la cultura del con-

junto.

Las organizaciones, establecen requerimientos en las habilidades men-
tales o fisicas de sus miembros. Si un miembro tiene que desarrollar una
tarea manual fuerte, debe ser fuerte. 5i un miembro tiene que desarro-
llar tareas que requieran agilidad para la solucién de problemas comple-
jos, debe poseer habilidad para eso. Estas demandas se encuentran ex-
presadas al especificar el nivel y el curso de la educacién formal que se

requiere.

Un ejemplo, es el de los estudiantes que con el fin de ganar experiencia,
deben asistir a aprendizajes de corto tiempo en la base de la organiza-
cién que emplea miembros de su profesién. Ellos se enfrentan a situacio-
nes sociales, con los trabajadores que laboran temporariamente, quie-

nes les resultan extrafios, o lo suficientemente diferentes de aquellos
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que se encuentran en su entorno educacional. Ellos los aceptan, pues es
coyuntural. Para un empleo de mayor extensién, probablemente
escogerian un entorno social donde el comportamiento, lenguaje e inte-

reses estuvieran mas cerca de los propios.

(4) No sélo una persona escogera un ambito social mas cercano al suyo o
al que aspira sino también necesitard explotar su propio potencial fun-
cional. Es insatisfactorio trabajar durante un largo tiempo en aquello
que resulta poco interesante, porque no se logra hacer un buen uso de
las habilidades. Un ingeniero mecéanico no veria satisfacciéon alguna al
estar empleado como mecanico de automéviles, ni un cirujano como en-

fermero.

3.3.3. Inclusién parcial en niveles diferentes

Los ejemplos presentan los dos aspectos de una organizacién y la orienta-
cién analitica, en una intersecciéon de dos niveles; es decir el individuo como miem-
bro de una organizacién. Sin embargo, existen mas niveles. La misma clase de in-
fluencia mutua puede efecluarse entre la organizacién y su entorno social. La so-
ciedad establece demandas a la organizacién y al individuo en aspectos tales como
el comportamiento y las actividades. Si el individuo estd integrado socialmente,
puede cumplir con las demandas sociales y por medio de esa sumision ser un trans-

misor de valores sociales.

Las influencias mutuas pueden tener otros efectos, segiin lo considerado por
NAIPAUL (1976, pag. 10) cuando describe como la sociedad hindd puede aislar al
individuo de sus propias habilidades. El autor considera dos ejemplos. El primero,
el del médico ganador de un premio Nobel, quien regresa a la India, después de re-
sultar famoso en los Estados Unidos. A causa dei entorno social y de su propia per-
sonalidad formada en esa sociedad encuentra la imposibilidad de ser lo que debe-

ria ser.

El restante ejemplo es narrado de la siguiente manera: un comerciante ex-
tranjero decia que su intocable servidor era inteligente, y decidid darle educacion.
Asi lo hizo, y antes de abandonar el pais lo ubicé en una tarea mejor. Algunos afios

mds tarde, regresd a la India. Encontrd a su protegido, limpiando nuevamente le-
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trinas. Habin sido boicoteado por el clan de comparieros y apartado del grupo. No
existian otros grupos con los que pudiera reunirse, ni mujer con quien casarse. Su
soledad fue insoportable, debiendo retornar a su deber, su virtud, dharma, habia

aprendido a obedecer.

Admitiendo que nuestra sociedad estd menos estratificada y la movilidad so-
cial es mayor, es probable que se encuentren muchos ejemplos dentro de la socie-
dad occidental. Sin embargo, una teoria general de las organizaciones debe reunir
ambas situaciones, la occidental y la hind. Allf puede hallarse un cambio en el én-

fasis de las variables interrelacionadas.

La sociedad puede también requerir a las organizaciones, directamente o a
través de otras organizaciones, un elevado nivel educativo que permita un prolifi-
co crecimiento de la fuerza laboral educada. Los trabajadores no estaran satisfe-
chos en desarrollar tareas que requieran menor conocimiento y que no utilicen sus
capacidades. Esto no s6lo hace carecer de mano de obra calificada, sino que necesi-
ta la importacién de trabajadores extranjeros (colonialismo invertido); la socie-
dad establece asf una demanda sistemética para el cambio industrial dirigida al
mayor conocimiento y a una mayor habilidad en las tareas. En algunos paises las
leyes de desempleo preven un ajuste en la mano de obra. Al predominar el desem-
pleo, la sociedad requiere mayores cambios en la estructura social de las organiza-

ciones, porque es necesario hacerlo desde un punto de vista econémico.

3.4. AUTORIDAD. ANALISIS SISTEMATICO

Por estructura social, se entiende a las relaciones internas institucionaliza-
das, que son desarrolladas por los seres humanos dentro del grupo, especialmente
en lo relacionado con la organizacion jerarquica de estatutos, reglas y principios

que regulan el comportamiento.

La orientacién analitica no se limita a distinguir entre el individuo y el siste-
ma. Esto corresponde a la totalidad de las caracteristicas diferenciadoras del indi-
viduo y de la sociedad. Interesa la forma en que se disefian las organizaciones, me-
diante el esfuerzo individual de los gerentes o consultores y la influencia de la so-

ciedad en la organizacién. Se supone que estas influencias en el disefio, contrarias
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al contenido de las actividades o al dominio, pueden describirse de manera siste-
matica. Mas especificamente, una teoria se presenta para explicar la forma en
que las diferentes influencias interactian en la organizacion o se relacionan mu-

tuamente.

Este enfoque sistematico, puede facilmente conducir a un analisis deshumani-
zado. Las organizaciones son desarrollos humanos. El rol de los individuos es aqui
esencial pero esté limitado a ciertos enfoques. En este estudio, pueden reconocerse
tres proposiciones de los autores MARCH y SIMON (1969, pags. 6-7) sobre el

comportamiento de los seres humanos en la organizacion:

1. Los miembros de la organizacion y en particular los empleados son primor-
dialmente instrumentos pasivos, capaces de realizar un trabajo y aceptar or-
denes, pero no de una accion de iniciativa o de ejercer influencias en cual-

quier forma relevante.

2. Los miembros traen a sus organizaciones, actitudes, valores y objetivos; que
han de tener un motivo o ser inducidos a participar en el sistema de compor-
tamiento de la organizacidn; que hay un paralelismo incompleto entre su "ob-
jetivo" personal y el objetivo de la organizacion; y que conflictos o potencia-
les sobre el objetivo dan importancia central a los fendmenos de poder, acti-

tudes y moral en la explicacion del comportamiento en la organizacion.

3. Los miembros de la organizacion son autores de decisiones y solucionadores
de problemas, y que los procesos de percepcion y pensamiento son de impor-
tancia central para la explicacion del comportamiento en la organizacion. Es-

ta iltima propuesta es el aspecto relevante del individuo en la organizacién.

Con el proposito de cumplir con lo manifestado anteriormente se necesitan

definiciones o descripciones mas precisas de los conceptos mas sobresalientes.
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3.5. COMPLEJIDAD

En la filosofia de la ciencia, ninguna teoria sobre la complejidad resulta apro-
vechable. Se debe operar en un plano informal, dependiendo de ejemplos con el ob-
jeto de ilustrar la caracterizacion de la complejidad, ya que ninguna definicién for-
mal e integral se explicita. La complejidad es un concepto ampliamente usado en
todos los campos de la actividad cientifica. Se hace dificil encontrar descripciones
sobre lo que quieren significar la mayoria de los autores cuando se refieren a ella.
Puede decirse, que es un atributo de todo fendémeno que posee mas de una caracte-

ristica. Los fendmenos son comiinmente descriptos como sistemas, redes o campos

(LEWIN, 1963, pag. 45).

Se puede encontrar una intima relacién con las descripciones realizadas por
PERROW sobre las variables materiales y tecnolégicas. Ademas, se relaciona con
el concepto de ASHBY, de la variedad requerida (en el mecanismo de control debe
existir tanta variedad como en el sistema que se controla. Solo la wvariedad puede
destruir la variedad) donde tampoco se encuentra una definicién explicita. Otro
ejemplo, sobre el uso del concepto se encuentra en EMERY y TRIST (1975, pags.
38-56) quienes generalmente tratan el problema del cambio. Los autores sefialan
que los contextos ambientales en que actdan las organizaciones, cambian a un
ritmo creciente como consecuencia de las nuevas tecnologias y se dirigen hacia
una complejidad incremental. También proponen una tipologia cuddruple: tipos
ideales que se aproximan a lo existente en el mundo veal de la mayoria de las orga-
nizaciones. Estos tipos ideales de ambientes son: 1. aleatorio (azaroso), placido y
no estructurado; 2. placido agrupado; 3. reactivo perturbado y 4. los campos turbu-

lentos.

Al considerar un ejemplo, a través de la matematica se puede describir un

problema mediante un conjunto de ecuaciones diferenciales.

En esa clase de ecuaciones existen tres dimensiones de complejidad. Ellas

son:
a. numero de variables;
b.  gradodelas ecuaciones;y

C. orden de las ecuaciones.

Con esto no quiere significarse, que todos los problemas puedan ser descrip-
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tos por medio de estas clases de ecuaciones. La formulacién de un problema gene-
ra demandas en aspectos tales como la continuidad de las variables y la naturale-
za determinista de las relaciones. Por lo tanto, la metafora matematica recurre ge-
neralmente a teorias que no son muy sofisticadas o complicadas, ni de naturaleza

muy general como lo ilustra LEWIN (1963, pags. 43-59).

3.5.1. Percepcién y recepcién de problemas

Un problema, puede caracterizarse como una cantidad de fenémenos o varia-
bles que se perciben cuando se relacionan. Porque concierne a la percepcién, es una

caracteristica de lo percibido y del perceptor. Esta dualidad resulta forzosa.

Cuatro misioneros, al atravesar la selva, son sorprendidos por un gran na-
mero de indigenas. Sin embargo, mediante una inteligente y astuta accién, logran
escapar de ser hervidos en la olla y fugan al rio. Encuentran una canoa, con los re-
mos dentro, la empujan hacia el agua, se paran sobre ella, mientras demasiado
cerca los caimanes flotan. La canoa es angosta y puede volcarse facilmente. En
consecuencia, los misioneros consideran lanecesidad de ser extremadamente cui-

dadosos, sino quieren ser comidos vivos o hervidos.

El problema de impulsar la canoa en el intento de escapar de los salvajes es

complejo. Pero la complejidad, se encuentra en el ojo del que contempla.

Inicialmente, los misioneros pueden pensar que sOlo son cinco las variables;
la canoa y los cuatro remos. En este caso, seria un problema simple. Sin embargo,
mediando un andlisis mayor, siguiendo sus intentos de remar, puede descubrirse
la existencia de un gran nimero de variables que probarian encontrarse relaciona-
das. La distribucién del peso de los remeros en la canoa, el ritmo de los movimien-

tos, el lugar y la forma en que los remos se sumergen en el agua, etc.

A mayor comprensién del problema por parte del observador, mayor nume-
ro de variables a tener en cuenta. En un cierto momento, el observador puede es-
tar satisfecho con las soluciones encontradas y el problema no serfa descripto mas

alla de ese limite.

A causa de la existencia de ciertos problemas se pueden formular afirmacio-
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nes sobre la habilidad para comprenderlos: la visién percibida. La habilidad hace
posible la distincién entre el perceptor individual y el fenémeno percibido. Un auto-
movil es un objeto muy diferente para un ingeniero mecénico, quien se encuentra
familiarizado con el funcionamiento, que para alguien que no tiene idea sobre la
manera en que la maquina trabaja. El ingeniero mecanico, puede dar una idea de
la diferente complejidad técnica de un ciclomotor y de un automévil, mientras que

serd dificil para quien tenga un menor conocimiento de esos elementos.

3.5.2. Dimensiones de la complejidad

Un problema se describe, como fenémenos que son percibidos e interrelacio-
nados de manera tal que todavia no puedan ser entendidos completamente. La
complejidad del problema es el resultado de una cantidad de fenémenos o varia-
bles (elementos), que se hallan interrelacionados y de la naturaleza de esas relacio-

nes mutuas.

Presentada de manera sistemética, puede decirse que la complejidad posee
tres dimensiones:
1.  ladiferenciacién del problema, que son los diferentes elementos percibi-
dos para su interrelacion,
2. lainterrelacién del problema, que son las diferentes maneras en que los
elementos pueden percibirse para ser relacionados; y
3. lavariabilidad del problema, que es la manera en que las relaciones pue-

den cambiar.

Las tres dimensiones anteriores permiten determinar que la complejidad no
es s6lo una caracteristica del problema sino también la solucion. Se podria imagi-
nar que una vez encontrada la solucién, la complejidad se reduce. Esto no es asi.
Los problemas y las soluciones serian idénticos, en tanto interese o pueda intere-
sar la complejidad. La soluciéon a un problema reduce frecuentemente la incerti-
dumbre. Esto puede hacernos concluir que al reducir la incertidumbre se reduce
también la complejidad, lo que no es asi. Una solucién parcial a un problema, pue-
de ser mas simple, esto no quiere decir que el problema mismo sea en consecuencia

simple.

La complejidad, puede atribuirse a cualquier forma de composicién o estruc-
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tura. Pero, ;por qué es importante la complejidad para entender la organizacién?
Las organizaciones son el intento de encontrar respuesta a extensos y complejos

problemas que necesitan solucién.

Silos problemas no son complejos, el individuo podria manejarlos por su pro-
pia cuenta, y no necesitaria de una organizacién en su ayuda. Por ejemplo, una
persona puede maniobrar una canoa, pero debe organizar a otras personas al te-
ner que mover una canoa mas grande. 5i un ntimero de individuos se para sobre la

canoa, los individuos no pueden ayudar a menos que se organicen entre si.

La mente humana, puede solamente relacionar un pequefio nimero de cosas
por vez. Para que la mente no caiga en un pantano, ciertos ordenamientos deben
emplearse, sistematizando la manera de pensar en los fendmenos complejos —di-
ferenciacion y coordinacion, la misma clase de elaboraciones que forman la base
de la divisién del trabajo. Una de las elaboraciones méas aceptadas es la de los mo-
delos formalizados o teorias. Para la divisién del trabajo, las organizaciones for-

males son el equivalente.

Cuando pensamos en las organizaciones es apropiado un modelo formaliza-
do de la manera en que el trabajo puede ser dividido. Como tal, una teoria debe

ser de naturaleza general y los conceptos empleados también generales.

Desde este punto de vista, nada mas general puede pensarse sobre la comple-

jidad.

Solo algunos tipos de complejidad, pueden manejarse en el proceso de solu-
cién de problemas y resulta interesante ver como los problemas complejos se redu-
cen en su complejidad, introduciendo simplificaciones. Existen indicaciones, en la
ley de ASHBY sobre la variedad de los requisitos, que esta basada en el mismo con-
cepto que el presentado aqui. Esta ley, puede interpretarse en las organizaciones,
al significar que la variedad (complejidad) de reacciones de una organizaciéon debe
ser lo suficientemente amplia como para poder satisfacer las diferentes demandas
del entorno. En otras palabras, la variedad de las posibles reacciones internas de-

be ser mayor que la variedad de las influencias externas.

Finalmente y no menos importante, la complejidad es la conclusién central

de la estadistica termodinamica y como tal puede influir en la explicacién del desa-
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rrollo evolutivo de las organizaciones hacia una mayor complejidad. Desde un
punto de vista metodoldgico la eleccién del concepto de complejidad esta intima-
mente relacionado al fendmeno de analisis, en el sentido de resolucién a través de
elementos simples. Consiste en factorizar el objeto de andlisis en partes interrela-
cionadas, describir estas partes y sus relaciones. En un sentido matematico la com-
binacién del nimero de partes y sus posibles relaciones y la cantidad de veces que
cada parte existe en el sistema de anélisis, permite definir la cantidad de posibles
estados en que el sistema puede encontrarse. El sistema no debe permanecer inmu-
table en el transcurso del tiempo, por lo tanto el aspecto temporal debe ser toma-

do en cuenta.

Desde un punto de vista méas formal puede decirse que los elementos pueden
ser unicamente definidos al describir las posibles relaciones que puedan tener con
otros elementos o grupos de elementos. Asi, la combinacién de las dimensiones Ay
B (Figura 3.2.) es determinante para la complejidad de los elementos y la dimen-
sién Z es determinante para la complejidad del sistema,es vista como independien-
temente de la contribucién de los elementos constitutivos. Se presenta asi una di-
mensién extensiva. La combinacion de las dimensiones A y B describe la compleji-
dad de los elementos mismos. Esta es una dimensién intensiva, independiente del
tamafio del sistema. En razén de estar formulando un enfoque hacia el andlisis or-
ganizativo por medio de la complejidad se propone una simplificacién. Ya que las
dimensiones A y B caracterizan solamente los elementos —son parte de la dimen-
sién intensiva— y la dimensién Z caracteriza el sisterna de elementos, puede utili-
zarse sOlo la principal distincién entre elementos y sistema. Esta simplificacion

. . ) . . ) . c o . *
orienta la combinacién de las dimensiones A y B a una dimensién intensiva.

3.5.3. Complejidades discrepantes

Las diferencias de complejidad entre los sistemas pueden denominarse discre-
pancias y pueden manifestarse como: a) discrepancias cuantitativas; b) discrepan-

cias de relacién; y c) discrepancias de variacion.

* El andlisis de las organizaciones es demasiado complicado. Por lo tanto, por pura razén
pragmadtica esta combinacién es propuesta para simplificar la descripcién de la diferencia en la
complejidad de dos estructuras. Sin embargo, cuando se utilizan las dos dimensiones remanentes
podemos mantener en mente que una es una dimensién compuesta y que en ciertos casos la distin-
cién entre sus dos dimensiones elementales puede posibilitar una importante clasificacion. Esto cs
comuinmente el caso cuando nos enfrentamos a situaciones altamente dindmicas.
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Con el propésito de facilitar el anélisis, las tiltimas dos discrepancias pueden
combinarse y denominar a su resultante: discrepancias cualitativas. Las discrepan-
cias pueden ser aplicadas a las diferentes variables de la organizacién. La reduc-
cién de tres a dos (discrepancias basicas) permite simplificar la descripcién de las

relaciones entre las diferentes variables.

La técnica facilita la descripcion de la complejidad relativa y no es mi propdsi-
to crear una categorizacién absoluta. Esto puede compararse con el concepto de
entropia (medida del grado de desorden de un sistema cerrado; o bien, tendencia
natural de los objetos a caer en estado de desorden) solamente relevante en senti-

do relativo.

La descripcién de las diferencias en la complejidad no presenta problemas se-
rios, en tanto los fenémenos sean comparables. Por ejemplo, el lavavajillas es mas
complejo que la heladera o un programa de ajedrez por computadora es mds com-
plejo que un programa de dibujos animados. Lo que debe tenerse en cuenta es el ni-
vel de cada elemento. La dificultad se presenta cuando las comparaciones se reali-
zan entre, por ejemplo, tipos especificos de problemas y la habilidad de los solucio-
nadores. En el caso del solucionador de problemas humanos, la habilidad es mas
dificil de obtener que en el caso de la computadora o la combinacién de ésta y sus
programas. Existen indicadores derivados, como el espacio requerido de memo-
ria, el tiempo necesario para ciertas operaciones en el procesador central, y tam-
bién la sofisticacién de las soluciones que dan una idea de la correspondencia entre
éstas y los problemas . Comuinmente, estos indicadores se traducen en costos y be-
neficios, una traduccién donde la mayor parte de los detalles que ayudan al anali-

sis de la armonia entre la naturaleza del problema y sus soluciones, se pierden.

3.5.4. La teoria y sus términos

Desde un punto de vista metodoldgico, donde interesa la consistencia de la
estructura tedrica, es importante observar la manera en que aparecen las dimen-

siones de las diferentes variables.

El concepto de complejidad también puede tratarse en dos formas:
1. bajo la 6ptica de la teoria de sistemas y la ley de ASHBY sobre la

variedad;
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2. mediante el anélisis estadistico de la termodindmica de los diferen-

tes estados en que puede encontrarse un sistema.

La influencia del punto de vista termodinamico, especialmente cuando se con-
sidera una forma especifica de la teoria de la organizacién, es preponderante pa-
ra este enfoque. La eleccién se realiza de tal manera que las dimensiones de las va-
riables puedan reducirse a una clase tinica: las tres dimensiones de la complejidad.
Lo que resta, es la aplicacién de esas dimensiones a la diferente interpretacién de
los elementos de las diferentes variables. Es una cuestién dificil. Es la dificultad ba-
sica de la teoria de la formalizacién. La teoria y el significado de los términos es-
tan indisolublemente ligados como lo estan los conceptos y la manera en que ellos
se expresan. Se los expresa de un modo formal usando las dimensiones. La aplica-

cidn de estas a las variables elementales es la esencia del esfuerzo tedrico.

En la fisica, las tres dimensiones basicas son: distancia, tiempo y masa. Debe-
mos reconocer la importancia de la aplicacién de estas tres dimensiones a los con-
ceptos de fuerza, masa y aceleracién de la ley newtoneana. El uso consistente de
las dimensiones hace posible el analisis dimensional para enfrentar problemas
complejos. La ley de NEWTON, no solo define la relacion entre masa, fuerza y ace-
leracién sino que al mismo tiempo define los conceptos mismos, en términos de las

dimensiones en que han de expresarse: distancia, tiempo y masa.

3.5.5. Contenido y estructura

En este enfoque, la utilizacién de la complejidad como principal concepto
analitico para la teoria de las organizaciones, permite considerar la distincién en-

tre contenido y estructura.

Un sistema de ecuaciones diferenciales contiene tres dimensiones basicas:
a. nuamero de variables;
b.  grado delas ecuaciones; y

C. orden de las deducciones.

Estas tres dimensiones describen la estructura bésica del sistema. El conteni-
do del sistema consiste en la existencia de los posibles términos que estan en el sis-

tema y la manera en que estos términos acontecen.
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En el caso de los cuatro misioneros en la canoa, la estructura del problema co-
rresponde al niimero de variables. En el caso de la canoa, serian los remos, el pe-
so, el movimiento, etc. Si los cuatro hombres escaparan en bicicleta, la estructura

del problema seria més compleja, pues su contenido seria diferente.

3.6. LAS METAS DE LA ORGANIZACION

La efectividad de la organizacién o la consistencia de su estructura, es un cri-
terio. Los criterios estdn generalmente basados en la racionalidad teleoldgica.
Uno de los criterios ampliamente utilizado es el denominado paradigma de la me-
ta (GEORGIOU, 1973) criterio que resulta atractivo por su simplicidad. Si un siste-
ma es observado como una compleja red de relaciones causa-efecto, la eficiencia
del sistema se aprecia mas facilmente cuando se elige un efecto final y cada rela-

cion puede juzgarse de acuerdo a su contribucion con ese efecto.

SIMON analiza la organizacién como una estructura de decisiones condu-
centes a una cadena de medios a fines, donde las decisiones en las organizaciones
se reducen a seleccionar los mejores medios para alcanzar los més altos fines de la
estructura —base de la direccién por objetivos. Este andlisis tinicamente es facti-
ble cuando los fines de la organizacién son regularmente claros en el nivel mas al-
to. Laidea de quelos individuos o grupos tienen fines diferentes o mutuamente in-

compatibles, no resulta adecuada.

Las organi'zaciones son en un sentido estructuras, que permanecen viables en
un entorno no estimulante para su existencia. Las organizaciones participan de
una caracteristica esencial con el resto de otras formas de vida. Transforman ener-
gia en estructura y tratan de mantener esa estructura intacta. En el sentido de la
teoria de la organizacion, organizar es la reaccion natural a los entornos comple-
jos. En el sentido de una teoria de la organizacién, a organizar debe agregarse
otra dimensién; la solucién racional al problema de dirigir grandes o complejas ta-
reas, tareas generadas dentro y fuera de la organizacién. El concepto de tarea es

necesario al objetivo organizativo si se considera el logro en los resultados de las

tareas.

76



3.6.1. Diferenciacion

Las organizaciones no resultan diferentes de los sistemas naturales. Los pro-
blemas que las organizaciones deben resolver son consecuencia de la interaccion
entre la organizacion y su entorno, por esa razon las organizaciones pueden com-

pararse con los sistemas naturales.

La solucién al problema de manejar tareas extremadamente complejas cuen-
ta con principios: diferenciacién, especializacién y coordinacién. El proceso de dife-
renciacién en los sistemas biolégicos descansa basicamente en las teorias evoluti-
vas.

a. Toda forma de vida puede observarse como una maquina térmica, que
torna energia en estructura. La estructura, para existir necesita de un
constante flujo de energia.

b. Toda forma de vida existe en un entorno agresivo. Necesita agresivi-
dad para mantenerse dentro del entorno. Quienes exitosamente se de-
fienden, permanecen vivos, estan a resguardo, se ubican dentro del ni-

cho disponible en una estructura biolégica total.

Al existir amenazas en los flujos de energia (recursos) nuevos flujos deberan
desarrollarse, la habilidad de hacerlo puede denominarse diferenciacién. Asi, las
especies que tengan mayor acceso a los recursos son menos vulnerables a la ex-
tincién por la pérdida de aquellos. La dependencia en un entorno agresivo la des-
cribe LOTKA (1956) y luego NICOLIS y PRIGOGINE (1977). Asumiendo la existen-
cia del proceso de mutacién, los autores muestran que existe una tendencia extrin-

seca hacia la diversificacion, llenando tantos nichos ecolégicos como resulte po-

sible.

En un estudio racional, la organizacién (estructura) se concibe primero como
un instrumento establecido deliberadamente para la supervivencia. La consecuen-
cia es que el dominio actual no resulta de mayor interés para las maneras en que la
organizacién puede reaccionar a las influencias externas. La organizacion reune
en su dominio las demandas del entorno, dentro de los limites por él establecidos.
No quiere decir esto, que una organizaciéon no tenga manera de influir en las de-
mandas y en las restricciones. Existen atin cientificos sociales que consideran a las
organizaciones instrumentos de creaciéon de nuevos requerimientos en sus propios

dominios de actividad (GALBRAITTI, 1967). Este punto de vista también considera

77



que los individuos o grupos de individuos crean sus propios entornos como si les

fuera impuesto. (WEICK, 1969, pag. 64).

3.6.2. Metas e irracionalidad

La clasica idea, que la organizacién es un instrumento, un medio deliberado
y racional para lograr las metas conocidas, es esencial en la literatura sobre admi-
nistracion. Esta idea, conduce a cierta visién taylorista, por la cual siempre existe
una mejor manera de hacerlo. La naturaleza de las metas, puede diferir tanto co-
mo la manera en que estas se definen, pero las metas son conocidas por la organi-
zacién y también por sus miembros. La conclusion 16gica de esta descripcion, es
que la organizacién requiere un comportamiento deliberado y racional de sus
miembros, que esta dirigido a lograr metas conocidas, o a contribuir con la posibili-

dad de alcanzarlas.

El anélisis empirico, muestra el concepto inadecuado de la racionalidad orga-
nizativa. Esa vision consensual se contradice con la abundancia de conflictos intra-
organizativos en los niveles més altos de la organizacién. Los miembros de las or-
ganizaciones no son siempre sensibles a las soluciones racionales de los problemas
funcionales de la organizacién, cuando son percibidos por la gerencia o por los es-

pecialistas.

Esta irracionalidad, se ejemplifica en la resistencia general a las ayudas para
la toma de decisiones que ha sido investigada por cientificos en investigaciéon ope-
rativa y especialistas en administracion racional. La naturaleza del objetivo, es fre-
cuentemente reconocida en el nivel donde los procesos técnicos de produccidon son
desarrollados. Aqui, la racionalidad del proceso técnico —los resultados requeri-

dos y los limites determinados— se clarifica mejor.

En los modelos organizativos racionales, los individuos son medios que efec-
than transformaciones o resuelven problemas para la consecucién de metas. Este
enfoque probo no ser demasiado fértil. Las relaciones de los grupos humanos (M A-
YO, 1945; ROETHLISBERGER Y DICKSON, 1947) presentan la multiple dimen-
sién de la gente en las organizaciones (ATKIN, 1981). Los cambios en las organiza-
ciones, que son el resultado de la resistencia al comportamiento prescripto se limi-

tan al nivel en el cual las organizaciones pueden entenderse a través de sus metas.
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Esto se ejemplifica en el fenémeno de la burocratizacion donde los miembros de
una organizaciéon subordinan las metas a los medios aceptados. Las reglas llegan
a ser mas fines que medios. Un interesante examen del enfoque racional lo brinda
GEORGIOU (1973). El autor compara este enfoque con la teoria del incentivo, que
recurre a la motivacién individual como principal fuerza movilizadora sin tener
en cuenta el efecto de las metas de la organizacién. Esto ayuda poco al nuevo enfo-
que para la teoria de las organizaciones. Ademas, parece rechazar el hecho de que
el ser humano es un animal social y en consecuencia su inclinacién natural a ac-
tuar de manera organizada. Mas todavia, reduce al individuo a un mecanismo pa-

ra el logro de metas.

El prop6sito natural de una organizacién estd principalmente definido por
su dominio, donde se refleja el comportamiento del entorno, expresado general-
mente en las demandas establecidas en el dominio, en la forma de mercaderias o
servicios y como restriccion econémica en los que deben suministrarse. La satisfac-
cién de la demanda de mercaderias se logra comtinmente mediante la transforma-
cién de los recursos disponibles en bienes requeridos. Los servicios estan para re-
solver problemas que el contexto no puede solucionar o para aprovechar a los indi-
viduos que posean voluntad y resulten capaces de desarrollar las tareas que no
puedan efectuar otros individuos, que estan en el entorno pero que no se relacio-
nan con la organizacion. Estas actividades organizativas pueden dividirse en dos
categorias: los procesos fisicos, donde se requiere actividad mecénica y humana y
los procesos informativos, donde se procesa informacién que genera nuevos signi-
ficados o interpretaciones. En este enfoque, el esfuerzo humano se dirige al cam-
bio en una esfera material o informativa. Este cambio, puede expresarse mediante
la trilogia secuencial: entrada-proceso-salida. La subdivision es artificial, pero a

los fines analiticos, resulta adecuada. La combinacion de las tres es definida como

variable tecnoldgica.
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Capitulo Cuarto:
DISCREPANCIA ORGANIZATIVA.
ESTRUCTURA DE LA TEORIA

En el capitulo anterior han sido presentadas dos perspectivas:

1. La orientacidon analitica: sistema/individuo o individuo/sistema. Este
proposito se reduce a dos niveles. El inferior es el individual. El siguien-

te es el departamental donde el individuo es miembro;

2. Los aspectos funcionales y sociales en los dos niveles mencionados. El
aspecto funcional del individuo se describe en términos de su estructura
cognoscitiva y el aspecto social en términos de sus normas y valores per-
sonales. En el nivel departamental, el aspecto funcional se describe co-

mo la estructura de la tarea, y el aspecto social como la estructura de

control.

Los enlaces funcionales entre las diferentes partes de la organizacion son
efectuados por la tecnologia empleada en el dominio de la organizacién. Todas es-
tas distinciones pueden representarse en un esquema donde las diferentes clases
de variables forman los conceptos usados en la teoria de las organizaciones. (Figu-

ra4.l.)

La intencion es describir las variables dentro de un marco, de manera tal que
no sea necesario definir todaslas variables al inicio. Con el propésito de hacer pre-
valecer los conceptos de las discrepancias, la definicion de las variables y sus dis-

crepancias intermedias se describen por segmentos.

Asi, la tecnologia se describe primero. Luego se trata la estructura cognosciti-
va, por ejemplo: la habilidad del individuo para manejar la complejidad. El si-
guiente paso es, comparar la habilidad del individuo para resolver problemas com-

plejos con la complejidad de los problemas que la organizacién le hace enfrentar.

A fin de construir una teoria de manera sistematica, la variable siguiente es

la estructura de la tarea; la manera en que se alcanza la divisién del trabajo en la
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organizacién. Esto posibilita la comparacién de la estructura de la tarea con las
transformaciones que se desarrollan y observar si existen discrepancias que pue-
dan ser reconocidas. Cuando esto se haya completado, podra describirse el as-
pecto funcional de la organizacién. El préoximo paso serd la descripcién del as-
pecto social de la organizacién, primero en el nivel individual y luego en el nivel
de la organizacion. Luego, ambos niveles se equiparan para ver si existen in-
compatibilidades que determinen discrepancias normativas. Como paso final en
la construccién del marco tedrico, se presenta la relacién entre el aspecto fun-
cional y el aspecto social, es decir entre la estructura de la tarea y la estructura de

control.

Esto completa el principal lineamiento de la teoria. Las dimensiones de todas
las variables, se eligen para representar la complejidad de sus estructuras, y las
discrepancias intermedias son diferencias en la complejidad de las variables rela-
cionadas. Con el fin de clarificar esta construccién, se esquematizan diversas cla-

ses de relaciones y diferentes niveles.

Con el propésito de explicar la naturaleza del dominio de miltiples niveles,
los cuadros que se presentan en el Apéndice indican las orientaciones analiticas
que pueden reconocerse y la manera en la que estan relacionados con las diferen-

tes variables.

En la Figura 4.2., se representan las relaciones a nivel individual. Todas las
discrepancias indicadas son entre el individuo y los problemas que él debe resolver

o entre individuos. Estas discrepancias se sittian en el mas bajo nivel de inclusion.

En la Figura 4.3., lo mismo se realiza a nivel departamental. Asi, todas las
discrepancias representadas en este plano superior estan en un mismo nivel de in-
clusién analitica. La relacién funcional de dos departamentos estd representada

por el flujo de materiales y de informacion.

En la Figura 4.4., se observa el resultado de superponer los dos cuadros pre-
vios, determinando una descripcién de dos niveles de variables analiticas y sus dis-
crepancias. Por no existir relacién directa entre la estructura cognoscitiva de los
miembros individuales y la estructura de la tarea departamental aquella no se re-
presenta. En consecuencia, s6lo se observan discrepancias entre las normas y valo-

res personales y la estructura de control, y discrepancias entre la naturaleza de los
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problemas que un ntimero de individuos puede resolver y la tecnologia de sus de-

partamentos. En esta figura se indican tres probables direcciones en que las discre-

pancias suelen presentarse.

4.1. TECNOLOGIA

El conocimiento de obtener las cosas.

En la literatura existe una confusién sobre el significado de la tecnologia,
por la falta de distincién entre lo desarrollado y los resultados logrados al hacer-
lo. La variable tecnolégica es independiente de la estructura organizativa. Los pro-
cesos de cambio pertenecen al conocimiento de la organizacién. Estos procesos es-

tan influenciados por los tres subaspectos arriba mencionados.

4.1.1, Insumos

La manera en que se analizan las caracteristicas de las materias primas (en-
tradas) probablemente sea determinar el tipo de tecnologia (transformacion) que

serd utilizada.

Entender la naturaleza de los materiales significa ser capaz de su mejor con-

trol y lograr una transformacion mids previsible y eficiente. (PERROW, 1967, pags.
196-197)

Estas opiniones interesan en cuanto a la localizacién del proceso transforma-
dor. Por ejemplo, el conocimiento de la naturaleza del liquido sobre-enfriado cono-
cido como vidrio que es diferente en el proceso de soplado del artesano que realiza
objetos de arte, que en el de los laboratorios de compafiias especializadas en toda
clase de vidrio y productos afines. Ambos tipos de produccién, con diferentes nive-
les de conocimiento pueden existir paralelamente al no encontrarse en competen-

cia directa.

En el caso de un sistema automatizado de informacién, el conocimiento de la

naturaleza de un problema de planeamiento es formalmente mayor en lo que se re-
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fiere a los especialistas del departamento de automatizacién, que en lo que concier-
ne al personal de fabrica. Los planificadores industriales tienen un conocimiento
méas profundo de los problemas relacionados con los departamentos de produc-
cién, como las preferencias del personal y las caracteristicas individuales. Cuando
se habla de entradas y su relativa complejidad interesa lo que el sujeto conoce del
material o entrada. La complejidad del modelo, puede ser representada en forma

tridimensional pero también puede reducirse a dos dimensiones.

La dimensién estructural, se caracteriza por la cantidad y la naturaleza de
las relaciones entre los diferentes elementos del modelo, y la dimensién cuantitati-
va, por la cantidad de los diferentes elementos. Este enfoque, ayuda a analizar el
flujo de informacién de la organizacién y también ayuda en los flujos fisicos y ma-
teriales. Sin embargo, la aplicacién fundamental estd en la naturaleza de los pro-

blemas o fenémenos que deben comprenderse; es badsicamente una cuestion infor-

mativa.

La dimensién estructural, estad vinculada con la dimensién analitica de PE-
RROW. Se intenta disociarla de la habilidad del solucionador de problemas, me-
diante la cuantificacién del nlimero de relaciones y la indicacién de su relacién tem-

poral.

Si se observa un departamento de planeamiento industrial, el aspecto cuanti-
tativo puede ser el inventario de los diferentes pedidos y los listados de sus partes.
La dimensién estructural es mas dificil, por ejemplo: las relaciones de los diferen-
tes productos que utilizan las mismas partes, o el tiempo de demora de las 6rde-
nes, etc. Asi, los especialistas de un departamento de automatizacién usaran un
modelo méas complejo sobre el que basaran sus actividades que en otras partes de
la organizacién industrial. Esos especialistas detallardn las categorias relevantes

y sus relaciones y a partir de esto podran construir un modelo cibernético formali-

zado.

4,1.2, Resultados

La descripcion de los resultados (salidas) debe ser de menor variacién que la
correspondiente a las entradas. Para estimar el cambio, de un estado a otro, debe

controlarse mas la transformacién (proceso) y lograr mas eficiencia en la bisque-
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da de resultados. Esto incluye la definicién fisica de los objetos o el acopio de infor-

macion.

En el caso de un sistema automatizado de informacién, los especialistas pue-
den mostrar los requerimientos para especificar la informacién del planeamiento
productivo. Al existir mayor complejidad en un modelo de sistema cibernético de
posibilidades de produccién, los especialistas pueden analizar también el lugar

donde el sisterna se presenta mas sensible a la falta de informacién.

En un caso, las salidas de un departamento (por ejemplo: ingenieria) pueden
ser muy diferentes de las que corresponden a otro departamento (por ejemplo: de-
sarrollo). En el primero, las salidas serian el resultado del conocimiento de las tole-
rancias mecanicas y de la técnica de produccién de las partes. En el segundo, los re-
sultados podrian estar basados en un campo formalizado de técnicas, donde las so-
luciones provienen de elecciones intuitivas entre las diferentes alternativas. La na-

turaleza de las restricciones y sus relaciones mutuas podrian no ser del todo cla-

ras.

Cuanto menor sea la unidad de analisis més facil resultard definir los reque-
rimientos y las limitaciones de los resultados. Si las organizaciones se toman co-
mo objetos de analisis, el principal origen de los requerimientos y de las limitacio-
nes descansa en el dominio y en el entorno de la organizacién. Estos aspectos son:
mercados con los que se opera; en los que se contrata personal; etc. De esta mane-
ra se visualiza la organizacién como un sistema abierto, con varios niveles de ana-

lisis.

Una técnica se utiliza para cerrar este sistema abierto y al mismo tiempo
crear aperturas, por medio de las cuales el sistema puede comunicarse con su en-
torno. Apertura, no debe solo entenderse como un canal fisico de comunicacion, si-
no ademas como dominio de contacto. Asi, el entorno influye en las salidas de la or-
ganizacion, en sentido literal corresponde a los productos fisicos que se llevan al
mercado y en sentido indirecto, la manera en que las organizaciones tratan a sus

empleados o a la clase de trabajos que estos deben realizar.

Esta perspectiva contextual, influye mas en los resultados de cada parte de

la organizacion, pues el resultado es un medio por el cual la organizacion se conec-

ta con su entorno.
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4.1.3. Transformacién (Proceso)

Es el cambio de un estado. El conocimiento necesario para cumplir esto es un
aspecto importante en este cambio. Interesa la habilidad de cambiar el material a
través de lineas preestablecidas en el sentido mas amplio, independientemente de

la manera con que el cambio esté organizado dentro del marco social.

El conocimiento del proceso de cambio se relaciona con el conocimiento de
los materiales o de las cosas a ser cambiadas. La estructura define los procesos
adecuados, pero no resulta suficiente para poder inferir, a partir de ella, los proce-

sos especificos.

La transformacién conlleva un aspecto del conocimiento y un aspecto de la
habilidad. Mientras que en el primero la comprensién se basa en el conocimien(o
cientifico de los materiales que deben transformarse, el segundo descansa en el
proceso de transformacion basado en la experiencia, que a menudo se logra por
prueba y error. Ambos aspectos interesan en la predicciéon del resultado (salida),
pero el conocimiento se basa en una clase de teorias generales explicativas o mo-

delos.

La transformacion de la informacién en partes y planes de produccién puede
procesarse con abundante cantidad de datos, tornandose imposible para los em-
pleados cuya tarea es planear la produccién, transformar todos los datos en un
plan preciso de accidén. Mientras los especialistas de un departamento de automa-
tizacién, pueden procesar la informacién por computadora —sobre la base de un
modelo cibernético de control de produccién— limitdndose a programar la mane-
ra en que la informacién se relaciona. Debido a la naturaleza rigida del modelo,
las influencias no identificables con el programa podrian rechazarse. Los medios
de planeamiento pueden estar basados en un modelo implicito que es utilizado por
el planificador y que puede estar fuertemente influenciado por su propia percep-
cién del momento, de su entorno inmediato y de los cambios ad-hoc. La percepcién

cambia ante el cambio de las circunstancias.

Se puede describir también, la forma en que los problemas se resuelven, me-
diante el concurso de diferentes departamentos, aunque el proceso de transforma-
cién de los departamentos involucrados no es generalmente homogéneo. Un de-

partamento de mecanizacién, por ejemplo, por su cultura ingenieril puede mante-
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ner un proceso muy estandarizado de transformacién de los disefios en planes pa-
ra las maquinas existentes, mientras un departamento de desarrollo puede buscar
alternativas que dificilmente puedan compararse de manera racional. Aqui, existe

conocimiento de los procesos fisicos involucrados mientras el producto es desarro-

llado.

Si la tecnologia se define como la habilidad de obtener cosas se puede obser-
var la importancia de la combinacién de los tres subaspectos: entrada-transforma-
cién-salida. Las industrias de alta tecnologia, por sus caracteristicas operan con
materiales complejos, utilizan complejos procesos de transformacién a fin de cam-
biar los materiales en productos complejos. También debe establecerse que no es
esta la tinica combinacién de los tres subaspectos, y que estos no armonizan —en

ciertas oportunidades— de manera sencilla.

El dominio de una organizacién describe el drea de actividades principales.
Estas requieren cierta tecnologia, el conocimiento evidente de los procesos necesa-
rios para mantenerse dentro del campo de actividades. La manera en que la tecno-
logia se pone en marcha es un riesgo de la estructura de la tarea, subdivisién del
campo de actividades en pequefias partes que han de ser tratadas como unidades

organizativas.

La tecnologia describe asi, la habilidad general para resolver problemas que
son inherentes a cierto campo de actividad; interesa mas el grado de desarrollo
que la habilidad de la organizacién o de una especifica unidad organizativa. Pue-
de encontrarse asi la diferencia, una brecha entre el grado de desarrollo y su imple-
mentacién. También esto puede constituir un retraso entre el conocimiento disponi-
ble y el aplicado en las organizaciones o entre el grado de sofisticacién del conoci-

miento aplicable en las diferentes organizaciones.

Es importante considerar en el analisis estructural que cuando se emplean
tecnologia y transformacién se presume que ambas pueden por si mismas estar ca-
racterizadas por la propia estructura. Es decir, donde se menciona la tecnologia o
la transformacion se identificara la estructura de la tecnologia o la estructura de

la transformacion.

Cuando se destaca la complejidad de los problemas y la forma de solucionar-

los se considera al individuo un solucionador de problemas. Para el enfoque siste-

86



mético y por la importancia que reviste en el funcionamiento de las organizacio-
nes, puede brindarse la imagen de los fendmenos humano-organizativos, al consi-

derar al individuo dentro de la pespectiva del enfoque estructural.

4.2, ESTRUCTURA COGNOSCITIVA

La habilidad individual para manejarla complejidad.

En las organizaciones, los individuos desarrollan acciones que alteran los in-
sumos: gente, simbolos, cosas. Esas acciones, constituyen las principales razones

por las que son miembros de la organizacion.

Existen dos clases de acciones individuales:
1. mecanicas,

2. desolucién de problemas.

El desarrollo de la produccién industrial y el aumento de los precios competi-
tivos hicieron centrar la atencién en la productividad de las actividades humanas
y abrieron el camino a la mecanizacién. El desarrollo histérico, desde la Revolu-
cién Industrial hasta la planta industrial totalmente automatizada no constituye
solamente progreso tecnoldgico y comprension de los procesos productivos, sino
que también enfatiza la reduccién del trabajo contenido en los productos industria-
les, dentro de un contexto en que los costos laborales suelen considerarse elevados

en relacién a los costos de capital.

El enfoque de la producciéon como forma mecanicista de trabajo hizo eviden-
te la similitud entre los principios de la mecanizacién y los de la administracion
cientifica. Actualmente, el procesamiento automatizado de informacién presenta
una influencia similar en la toma de decisiones, y en las actividades humanas de so-
lucién de problemas en las organizaciones. La gente es tratada como maquinas y
los criterios usados para disefiarlas se trasladan a los organismos humano-socia-

les. El trabajo manual o fisico es de importancia gradual decreciente.

En nuestros dias, la actividad principal del individuo en la organizacién es so-

lucionar problemas, tomar decisiones y ejecutarlas. Los individuos deben resolver
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problemas, esta habilidad puede considerarse una variable importante. Esa habili-

dad puede denominarse estructura cognoscitiva.

Considerando lo asumido para la complejidad, la dimensién cuantitativa se
refiere a la cantidad de datos que al no haber sido interpretados (datos virgenes)

el individuo puede utilizarlos en la solucién de los problemas.

La dimensién estructural puede referirse a las caracteristicas propias de la
actividad de inteligencia, que define lo mas esencial del comportamiento, por ejem-
plo: la habilidad en reconocer las relaciones entre los diferentes fenémenos o clase

de fendmenos y en dirigir las conclusiones a partir de la asuncién de esas relacio-

nes.

Si se observa a los individuos como solucionadores de problemas y siendo es-
tos generados por los mismos individuos o por otros grupos funcionales que se en-
cuentran en la organizacién, puede concluirse que la informacién se constituye en
el principal interés para las organizaciones. En lugar de transformadores de mate-
rias primas o de consumidores de productos terminados pueden considerarse vita-

les,la informacién disponible y la habilidad en procesar esa informacion.

Esto permite definir con mayor precisién la tecnologia y el conocimiento en
la obtencién de las cosas. El conocimienlo es esencialmente una forma especifica
de informacién y no un objeto fisico. Este pensamiento es apto cuando se conside-
ra al individuo un procesador de informacién o un solucionador de problemas. El
desvio en la atencién desde la accién fisica a la solucién de problemas o al procesa-
miento de la informacién, también se refleja a partir de la mecanizacioén y hasta en

los sistemas automatizados de informacidn.

El individuo se enfrenta a una variada gama de problemas que pueden cate-
gorizarse desde los extremadamente simples, encontrar soluciones en la linea de
montaje de una empresa industrial; a los muy complejos, cuando los investigado-
res cientificos buscan resolver poblemas que atin no se encuentran bien definidos.
Al definir la naturaleza de la complejidad de los problemas, se necesita examinar

adecuadamente la habilidad que poseen los individuos para resolverlos.
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4.2.1. Reduccion de la incertidumbre

NYSTROM, describe la solucién de un problema como la resolucién de la in-
certidumbre. Su naturaleza, es consecuencia directa del tipo de problema.
NYSTROM (1974, pag. 134) define la naturaleza del problema como una estructu-

ra cognoscitiva.

El autor dice que: Puede definirse como un conjunto de elementos cognosciti-
vos que estdn parcialmente ordenados —nociones o ideas— que son vistos por el
decididor como relevantes para determinar el resultado a una decision meditada.
Las relaciones entre los elementos pueden ser consideradas de manera implicita
—intuicion— o estar a la vista, como ser una relacion de causa-efecto de los ele-
mentos entre si. Pueden existir dos dimensiones en la estructura cognoscitiva, de
particular interés en esta relacion. Una es el grado de detalle que contiene la es-
tructura o bien cudn diferenciada ella estd. La otra es, hasta qué punto cierta es-
tructura se encuentra enlazada de manera causal, por ejemplo: cudn interrelacio-

nados estdn sus diferentes elemcntos.

Esta definicién posee similar enfoque metodoldgico que el aplicado a las va-
riables anteriores, pero debe remarcarse que aqui existe una combinacién entre la
percepcién del problema para el solucionador y la naturaleza del problema mis-
mo. El propésito es distinguir ambos: por un lado, el problema percibido por un de-
terminado individuo y, por el otro, (que tal vez posea cierto nivel cientifico) la ma-
nera en que es observado ese problema por otros individuos, que también estan in-

teresados en el mismo problema.

Cuando NYSTROM considera la estructura cognoscitiva, define a ésta co-
mo un modelo cognoscitivo del problema que es usado por el individuo con el pro-
posito de dominar el problema. El autor introduce la denominada brecha de incer-
tidumbre; que es el resultado de relacionar lo experimentado por el decididor con
una estructura cognoscitiva especifica (modelo cognoscitivo). Cuanto menor sea
su creencia en la estructura cognoscitiva (su modelo de problema) como represen-

tacidn adecuada de los factores relevantes, mayor serd la brecha de incertidum-

bre.

Experimentar con una brecha de incertidumbre, en relacién a problemas es-

pecificos puede verse como un factor de la personalidad del solucionador o como
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la manera en que la brecha de incertidumbre tiende a reducirse durante un proceso

de solucién del problema.

Experimentar con una brecha de incertidumbre no es una tarea agradable. El
solucionador también es apto para definir el problema que esta de acuerdo con su
habilidad para solucionarlo. A fin de cerrar la brecha de incertidumbre la informa-
cién sobre el problema debe ser seleccionada y procesada. NYSTROM describe la
manera en que esto se puede realizar de acuerdo a ciertos estilos cognoscitivos: la

orientacién mediante la intuicién y la orientacién mediante el andlisis.

.da reduccion de la incertidumbre, orientada intuitivamente puede depender
principalmente de la diferenciacidn, que es la cantidad de elementos que en una es-
tructura pueden ser vistos como mds importantes que las relaciones explicitamen-
te reconocidas entre ellos. La reduccion de la incertidumbre, orientada analitica-
mente, por otra parte, puede dcpender del establecimiento de ligazones causales

entre los elementos cognoscitivos existentes.

4,2,2. Estilos sistematicos e intuitivos

Mayor descripcién en la diferencia entre el enfoque sistematico (analitico) y
el intuitivo puede encontrarse en la obra de KEEN (The implication of cognitive
style for individual decision-making), donde se combina la distincién con una tipo-
logia de informacién que el autor considera distincion entre individuos percepti-
vos Yy receptivos. Los pensadores sistematicos son descriptos por KEEN (1973,

pégs. 13-14) de la siguiente manera:

El andlisis de los pensadores sistemdticos, es bdsicamente secuencial, partien-
do de cero hacia la solucion, a través de sutiles pasos que van incrementdndose;
tratando de establecer la definicion del problema de manera tal que no tenga que

repetirse paso alguno en la secuencia resolutiva.

Este modo sistemqtico de respuesta, presenta varios rasgos distintivos:

(1) un control conciente del lugar en que se ubica cada subpaso dentro

del plan total:
(2)  una secuencia ordenada de procesos de biisqueda y de andlisis;

(3)  una nutrida justificacion de la solucion en términos de método.
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El plan del pensador sistemdtico, equivale a un programa en el cual todas las

reglas de accién han sido especificadas, de manera que el resto del proceso de solu-

cion de problemas sea esencialmente computacional y analitico; en cierto sentido,

la metodologia asegura la solucion.

A causa de que el plan del pensador sisteméatico equivale a un programa, el

problema debe programarse para encontrar la solucién, que no es el caso de los

problemas de naturaleza cualitativa que son mas dificiles de analizar.

Un pensador intuitivo es més dificil de describir, ya que ese pensamiento ne-

cesita definicion y observacién de su estructura.

KEEN, describe las siguientes caracteristicas en cada modalidad de estilo

cognoscitivo. Los pensadores sistematicos tienden a:

(@)
(b)
(©

(d)
(e

(f)

buscar el método y efectuar un plan para resolver el problema;

ser muy concientes en sus enfoques;

defender ampliamente la calidad de sus soluciones, en términos de mé-
todo;

definir los limites especificos del problema al comienzo del proceso;
moverse a través de un proceso de analisis de refinamiento incremen-
tal;

completar todo paso discreto en el anélisis a emprender.

Los pensadores intuitivos tienden a:

(a)
(b)
(0
(d)
(e)

(f)

(g)

mantener el problema total continuamente en mente;

redefinir el problema, frecuentemente, mientras se avanza;

descansar en indicios claros, atin intuitivamente;

defender una solucién en términos de conveniencia;

considerar un nimero de alternativas y de opciones en forma simulta-
nea;

ir de un paso a otro en el anélisis e incluso volver hacia atras si es nece-
sario;

explorar y abandonar alternativas muy rapidamente.

KEEN utilizd once tests para medir la diferencia entre los individuos. La me-

dicién interesa menos como capacidad absoluta que como rendimiento relativo

(un test en comparacion con otro). Si se logran altas puntuaciones en la totalidad
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de los tests, €l estilo no puede ser identificado. No poseerd un estilo, operara con

ambos.

La distincién de KEEN no difiere mayormente de la de ZANGWILL (1970)

quien diferencia el pensamiento en dos formas: convergente y divergente.

En el pensamiento divergente, el objetivo es producir un gran nimero de res-
puestas posibles, ninguna mnecesariamente mds correcta que otra, aunque alguna
puede resultar original. Este pensamiento sc diferencia en variedad y fertilidad

mds que en su presentacion logica.

El pensamiento divergente esta relacionado con lo intuitivo y el convergente

con lo sistematico.

La dualidad intuitivo-sistematica s6lo es una de las dimensiones del modelo
de estilo cognoscitivo de KEEN, otra es la forma de reunir informacién descripta

en términos de receptividad y percepcion.

Los individuos perceptivos, tienden a contar con conceptos que se utilizan pa-
ra filtrar datos; con modelos de informacion buscan desvios o confirman sus espec-
tativas. Sus preceptos son reunir informacién y considerar la heuristica para cata-
logar lo que encuentran. En cambio, el pensador receptivo resulta mds sensible al
estimulo mismo, enfoca mds el detalle que el modelo y trata de deducir de sus pro-

piedades, los preceptos.

La distincion entre solucién de problemas y reunién de informacion, no es ba-
sica, ya que ellas parecen estar muy correlacionadas. Ambas tienen algo que decir
sobre los aspectos estructurales de la solucidén de problemas. Las diferencias en los
modelos de solucién de problemas provienen de una clase de entorno que se en-
cuentra en el origen del individuo, su educacion, o tal vez su experiencia laboral.
El individuo desarrolla una manera de reunir informacién y de evaluar, y una for-

ma de resolver el problema que denota su fuente cognoscitiva. (BRUNER, 1956)

4.2.3. Estructura y contenido

PIAGET, distingue tres caracteristicas en el proceso de aprendizaje, como lo
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describe FLAVELL (1963, pag. 17) funcidn, estruclura y contenido. Funcién, se refie-
re a aquellas caracteristicas de la actividad inteligente que se mantiene a toda
edad y que define la real esencia del comportamiento inteligente. Interponiéndose
entre la funcién y el contenido, PIAGET postula la existencia de estructuras cog-
noscitivas. Son propiedades organizalivas de inteligencia, que explican por qué
un contenido se manifiesta mas que otro. Esas propiedades pueden también descri-
birse como la naturaleza en las relaciones de los diferentes contenidos. Si conside-
ramos a la memoria un archivo de tarjetas, el contenido describe la cantidad de in-
formacién de las tarjetas (ntimero de tarjetas) y la estructura describe la relacién

de las tarjetas entre si.

Para definir la descripcién del ambito de las estructuras cognoscitivas, a ma-
nera de sintesis de estos enfoques, puede establecerse que la dimensién estructural
va de lo sistematico a lo intuitivo y la dimension cuantitativa corresponde al nime-
ro de elementos tomado en cuenta por el individuo cuando resuelve problemas.

(Figura4.5.)

4.2.4. Estructura y cantidad

La distincidén entre las diferenles esiructuras cognoscitivas de los departa-
mentos de una empresa es problomélica.r Una técnica comuin o una educacién cien-
tifica y la cultura organizativa no produciria diferencia estructural alguna. Sin em-
bargo, al ser considerado, con mayor profundidad puede decirse que quienes ac-
tuan basados en un conocimiento sistematico de las variables que son de importan-
cia para sus problemas y a sus posibles soluciones escogen una variable de manera
intuitiva por considerarla esencial y luego, a través del analisis y modificando la
variable dentro de ciertos limites tratan de buscar las soluciones. Por ejemplo, en
un departamento de ingenieria las soluciones pueden buscarse concientemente
aplicando técnicas de disefio que estén disponibles pero también nuevos desarro-

llos que pueden ser generados medianle la intuicion.

Por otra parte, estructuras cognoscitivas claras pueden encontrarse entre los
especialistas de un departamento de informacién. Pueden ser extremadamente
analiticas, conformando amplios y complejos modelos en un sistema cibernético
de control en el departamento de fabricacién. Otras partes de la industria talvez

sean menos analiticas; su modelo de la realidad puede ser menos explicito y mas
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intuitivo, y no tengan los medios para manejar grandes cantidades de datos. La
computadora en si misma estd en el apogeo de la sistematizacién, en el sentido de
que todas las actividades pueden programarse. El uso de la computadora, compe-
le al usuario a definir problemas de manera que estos puedan lograrse mediante
aproximaciones sistemaéticas. Esta necesidad no satisface el problema total sino la
parte donde debe aplicarse la inteligencia programada, que de alguna manera la
estableciera cuando efectué mi critica al enfoque empirico cuantitativo de las cien-

cias sociales.

Este método de descripcién de las estructuras cognoscitivas, indica los estilos
con los que se puede operar y la preferencia por una modalidad especifica. Esto es
claro cuando se ensefia a traducir ciertos problemas en programas pre-especifica-

dos de solucién.

VICKERS (1978, pag. 145) describe dos modalidades: Mi tesis, es que la rmen-
te humana tiene al menos disponibles dos modos diferentes de conocer y utiliza
ambos, en combinaciones adecuadas o no, en un esfuerzo interminable para enten-
der el mundo en el cual se encuentra. Uno de estos modos, depende mds del andli-
sis, del razonamiento ldgico, del cdlculo y de la descripcion explicita. El otro, de-
pende mds de la sintesis y del reconocimiento de la clase, contexto y de las muilti-

ples relaciones de forma y fundamento.

Ambas modalidades resultan necesarias y su combinacién se utiliza en la ma-

yoria de los procesos mentales.

MINTZBERG (1977) destaca estas funciones de la siguiente manera:

Costado izquierdo del cerebro Costado derecho del cerebro

Linealidad Globalidad

Orden Simultaneidad

Logica Intuicién

Razonamiento Emocion

Lenguaje Imagen

Explicitud Implicitud

Verbal Espacial

Tedrico Experimental

Analitico Sintético
Fuente: MINTZBERG, Henry "Planifier & gauche et gérer a droite”. Un esquema sim-
plificado de la especializacion de los hemisferios cerebrales. Harvard, I'Expansion, n®
3. Invierno 1976/1977.
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No obstante, el detalle funcional de la especializacién considerada por
MINTZBERG —a dos columnas y en dos extremos— es posible deducir el enla-
ce entre los dos hemisferios, a través de la corteza conectora de los respectivos

16bulos.

Los proponentes del dominio dual de ambos lados del cerebro en la resolu-
cidn de problemas wven el estilo cognoscitivo como una caracteristica del lado iz-
quierdo del cerebro. En otras palabras, aiin una persona extremadamente heuristi-
ca utiliza el lado izquierdo del cerebro, analitico-racional, en todo su alcance. Los
sistemas de soporte de las decisiones para la resolucion de problemas heuristicos
no estdn usualmente disefiados para tomar ventaja de las capacidades intuitivas
del lado derecho del cerebro. Un sistema de soporte de las decisiones para el proce-
samiento del lado derecho intuitivo deberia tener una interfaz sistema-usuario al-
tamente flexible utilizando grdficas, lenguaje natural, color, imdgenes visuales, y
posiblemente alternativas "sorpresa” gemeradas al azar para su consideracion.

(DAVIS y OLSON, 1987, pag. 261)

El individuo busca definir el problema adecuando su estructura mental. Pero
el estado del conocimiento puede ser de tal naturaleza que pueda existir una defi-
nicién para el problema y no confiera al individuo libertad de eleccién. La exis-
tencia de investigacién operativa y los modelos de sistemas cibernéticos de con-
trol de produccién menguan la libertad de eleccion de los individuos de la orga-
nizacién para resolver en forma mas simple los problemas de planeamiento y

programacion.

Cuanto mayor sea el conocimiento de ciertos fenémenos, mayor sera la opor-
tunidad de que los enfoques sistematicos conduzcan a soluciones més seguras. Sin
embargo, el primer paso en la comprensién de un fenémeno es comunmente conse-
cuencia de un conocimiento intuitivo. El desarrollo de este descubrimiento, en una
representaciéon mas formal, requiere un enfoque mas sistematico. Un ejemplo pue-
de encontrarse en la autografia de EINSTEIN, sobre el conocimiento de su propia
experiencia. Su teoria general de la relatividad se desarrollé a partir de la intros-
peccién. La mayor parte de lo postulado provino de cierta dosis de sensibilidad,
que admitié no podia justificarse ni explicarse. EINSTEIN, soporté ambigtliedades
e imprecision de ideas, que contradijeron el método cientifico. Pero también, resul-
t6 clara la tenacidad subyacente y su lucidez de pensamiento que hizo su disciplina-

do sentido intuitivo y su particular metodologia. Es cierto también, que su inten-
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cién era muy vulnerable. Extensamente puntualizé la manera de cuantificar la teo-
ria en la fisica y transcurrié sus ultimos afios tratando de refutarla, no obstante la
acumulaciéon masiva de evidencias experimentales y tefricas que la apoyaban.

(JOHNSON, 1988)

Una nocién equivocada es considerar a los cientificos naturales pensadores
sistemdticos. Su creatividad depende mucho de su insatisfaccién emocional e intui-
tiva, que conduce a HOFFER (1952, pag. 57) a decir: ... el escritor genuino, el artis-
ta y aun el cientifico resultan personas insatisfechas —tan insatisfechas como el re-
volucionario— pero estdn dotadas de una capacidad de transmitir la insatisfac-
cion en impulso creativo. Para que el resultado de ese impulso pueda ser comunica-
do tiene que ser sistematizado en forma tal que logre ser comprendido por otros.
Asi, cuando se utiliza un enfoque personal para la resolucién de loé problemas,
se necesitard mucho tiempo antes que alguien pueda traducir ese enfoque en sen-
tencias comprensibles. La matematica, facilita esa traduccion en las ciencias fisi-
cas, porque la sintaxis es resultado del consenso y sélo la interpretacién se libra al

acuerdo.

4.2.5. Resolucién de problemas. Métodos de generalizacién y de singularizaciéon

El punto de vista metodolégico asumido en un principio conduce a la siguien-
te distincién en los enfoques cientificos. Un cientifico se enfrenta a un fenémeno
complejo que trata de entender. Esto significa reducir la complejidad de manera
que resulte aceptable, descriptible y utilizable para realizar cambios en su entorno.
Esto ultimo, seria el aspecto tecnolégico de la ciencia. Existen diferentes enfoques

para reducir esta complejidad.

El método de la generalizacion, despoja a la realidad de todas sus impensa-
bles diferencias y de los aspectos especificos al reducir las diferencias cualitativas
a cantidades mensurables que pueden servir de base para un postulado general y
legitimo. El método de la singularizacion, por otro lado, rechaza los elementos ge-
néricos y concentra su atencién en los rasgos cualitativos y particulares de los feno-
menos. En este sentido, ambos métodos parten de la realidad para servir a la con-
ceptualizacion, sin la cual el conocimiento cientifico resulta imposible. (FREUND,

1972, pag. 40)
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El método de la generalizacién requiere cuantificaciéon. La distincién bésica,
descansa en la diferente manera en que se trata de reducir la complejidad. El méto-
do dela singularizacion, reduce la cantidad de elementos que son tomados en cuen-
ta y construye complejas relaciones entre ellos; el método de la generalizacion, re-
duce el nimero de elementos al minimo posible simplificando las relaciones entre
ellos. En los modelos matemaéticos, esto determina cierta uniformidad como por
ejemplo, la econometria. Cada método apelaria a una estructura cognoscitiva: el
método generalista al pensador sistematico, el método singularista al pensador in-

tuitivo.

La representacién matematica de los problemas, conduce a diferentes ejem-
plos de reduccién de la complejidad. La uniformidad de las ecuaciones de nivel su-
perior reduce la complejidad de brindar mayor nimero de soluciones, o bien des-
compone ecuaciones de nivel superior en un mayor niimero de ecuaciones de gra-
do inferior; sustituyendo la complejidad cuantitativa por la complejidad estructu-
ral. En las ecuaciones diferenciales, la reduccién del orden de la ecuacién se logra

creando nuevas variables que representan un orden mas elevado.

En consecuencia, creando nuevas variables y elevando la complejidad cuali-
tativa o estructural (WILLIS, 1962, pags. 369-382) el individuo entiende que puede
operar en un campo de estilos cognoscitivos, y puede cambiarlos de un grado mas

pequefio a uno mas grande, dependiendo de su entrenamiento y habilidad natural.

4.2.6. Problemas y soluciones. Decisiones y stress

Es importante distinguir entre solucién de problemas y toma de decisiones.
La solucién de problemas interesa para la generaciéon de un conjunto de respues-
tas aceptables para un conjunto de preguntas de clara formulacién. La relacion en-
tre la pregunta y la respuesta satisfactoria es mas (sistemética) o menos explicita
(intuitiva). La toma de decisiones es vista como una actividad mas compleja ya
que la resolucién de problemas es sélo una parte de aquella. Consiste en reunir,
asimilar y evaluar informacién, apreciando los riesgos en los diferentes campos
de interrelacién como las relaciones politicas o inlerpersonales, consecuencias fi-
nancieras o personales. El problema de quien decide, es descubrir el significado de
la informacion que se presenta separando la relevante y manteniéndola de mane-

ra que pueda ser encontrada fdcilmente cuando se haya elegido la estrategia de
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analisis. BRUNER (1956) identifica esas estrategias y puntualiza que los resulta-

dos se orientan hacia la economia y la eficiencia evitando la redundancia.

Toma de decisiones, no es lo mismo que resolucién de problemas. La diferen-
cia esencial esta entre el desarrollo de alternativas y la accion (la actividad que de-

be emprenderse para poner en marcha la decision).

Los conceptos no se excluyen mutuamente. En el proceso de formulacién de
problemas, se toman decisiones, lo que restringe la descripcién del problema y de-
termina soluciones alternativas. En este enfoque se puede mencionar la solucién
de un problema sin que interese la aplicacién de soluciones. Solo interesa la des-
cripcién de la cantidad de cursos posibles de accién que conduzcan a las consecuen-
cias deseadas. El andlisis de los diferentes cursos de accidén y su eleccién son par-

tes de la decision.

La eleccion en si misma, puede estar basada en una gama de motivaciones o
en técnicas. Puede hacerse con los dados o con cualquier otra clase de mecanismo
estocastico, pero también mediante una eleccion que sea la consecuencia directa
de la formulacién de un problema y de la aplicaciéon de una técnica explicita de op-
timizacién. Las soluciones alternativas se sopesan y se ordenan y solo cuando exis-
ten dos o mas soluciones que conduzcan a resultados idénticos, la alternativa sera

elegida. En este caso la solucién de problemas y la toma de decisiones seran indén-

ticas.

La estructura cognoscitiva indica las habilidades que tiene un individuo para
manejar los problemas que son parte del proceso decisorio. La habilidad de conte-
ner el stress mental que se asocia con el riesgo no tiene aqui relevancia. El origen
del stress puede ser una caracteristica del individuo o también consecuencia de la
manera en que se encuentra atrapado dentro de las estructuras de relaciones de la
organizacion. Esto Ultimo, es considerado por KHAN al analizar la naturaleza de

las demandas del entorno y la posibilidad que tiene el individuo en satisfacerlas.

La teoria de KHAN distingue varias clases de conflictos:

a) Los derivados de las diferentes prescripciones y proscripciones de un
miembro individual que son incompatibles con una clase de rol. (Conflic-
tos internos del generador)

b)  Los surgidos cuando el individuo produce presiones que son incompati-
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bles con las de los otros miembros del mismo grupo al que pertenece, o
con las de otro grupo. (Conflictos interpersonales)
c)  Los provenientes de la violacién de los valores morales. (Conflictos per-

sonales) (KHAN vy otros, 1964, pags. 18-21)

Estas distinciones se basan en la diferencia en el ambito de las expectativas
de rol, entre generadores y/o receptores de rol. Como se presenta en este enfoque,
en la base de las discrepancias que pueden eventualmente conducir a conflictos, se
encuentran las diferencias estructurales entre el individuo y la clase organizativa
en la que él opera. La diferenciacién entre estructura y contenido determina que el
anélisis tedrico presentado sea mas complementario con el de KHAN que contra-

dictorio.

4.3. CONCLUSIONES

Se han considerado dos desarrollos tematicos:

1)  la tecnologia, como la habilidad para lograr la realizacién de las cosas;
el estado de desarrollo tratado como una descripcion de la naturaleza

del problema que debe resolverse;

2)  la estructura cognoscitiva, tratada como la habilidad del individuo en el

manejo de problemas complejos.

Estos temas, aunque diferentes, estin estrechamente vinculados. Son al-
ternaciones del término variedad en la ley de ASHBY: la variedad del problema y
del solucionador no caen dentro del mismo rango que da origen a una situacion

conflictiva.
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Capitulo Quinto:
DISCREPANCIA ORGANIZATIVA.
TIPOLOGIAS E INTERRELACIONES

Se puede proponer la existencia de combinaciones, de ajustes y desajustes en-
tre el problema y quién resulte ser el solucionador. Basdndose en la representacion
bidimensional de la complejidad de los problemas y la estructura cognoscitiva del

individuo podran observarse diferentes tipos de discrepancias.

5.1. DISCREPANCIA ENTRE LA ESTRUCTURA COGNOSCITIVA
Y LATECNOLOGIA

Esta discrepancia es la primera, entre las estructurales, que puede aparecer
al considerar que las variables escogidas para describir las organizaciones son las

apropiadas.

Estas descripciones son el resultado de combinar la formulacion abstracta de
la diferencia de los sistemas —como se presenta en las tres dimensiones de la dis-
crepancia— y la interpretacién de las dimensiones estructurales de las variables
descriptas. Por esta razon, la primera descripcién se realizé con las variables tec-
nologia y estructura cognoscitiva para lograr su combinacién en la siguiente for-

ma:

a) Discrepancia por hipo-utilizacién. El individuo se enfrenta con problemas
que pueden considerarse extremadamente faciles, que determinan un estado

de abulia 0 de busqueda de problemas mas interesantes.

Si se observa lo que ocurre dentro de un departamento de automatizacion,
la busqueda de problemas mas interesantes puede encontrarse cuando los
clientes llegan con problemas relativamente faciles y de solucién recurren-
te. La gente de automatizacién, por ejemplo, podré tratar de aumentar el
problema hasta un grado de complejidad tal que su solucién logre ser un

motivo de interés. Asi, puede efectuarse un disefio de alta complejidad,
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b)

con sistemas de control de alto grado de sofisticacién que es dificil de imple-

mentar y que no otorgue conveniencia alguna.

En un departamento de ingenierfa puede ocurrir similar situacién con los pro-
yectos de mecanizacién, resultantes del imperativo tecnoldgico. Los indivi-
duos necesitan trabajar con sus habilidades usando nuevas técnicas y conoci-
mientos para satisfacer los deseos del cliente. Al observar la secuencia de los
proyectos de mecanizacidn, los nuevos pueden conectarse con los anteriores
creando posibilidades de mayor exploracién de ideas de las que se usaron en
proyectos anteriores. Para el cliente, un anéalisis de las ineficiencias del proce-
SO productivo podra determinar proyectos més efectivos, por ejemplo: el téc-
nico probablemente se interese en ciertas soluciones que conduzcan a un pro-
greso tecnolégico. Este progreso, estd basado generalmente en un automati-

co cambio de las demandas de soluciones técnicas a los problemas.

Discrepancia por sobrecarga. El individuo estd enfrentado a problemas que
no puede resolver. La manera usual de proceder es: simplificar la magnitud
del problema para su resolucién, quedando pendiente la cuestién de si la solu-
cién que se encuentra es la satisfactoria. El departamento de desarrollo de
una empresa, puede encontrar problemas de gran complejidad, las solucio-
nes pueden resultar dificiles de lograr y los resultados dificiles de predecir.
La técnica de solucién sera necesariamente la de prueba y error, permitiendo

asi la modificacion de las variables que se consideran esenciales.

Ademas de la distincién entre subutilizacién y saturacién, el enfoque estructu-

ral presenta dos diferentes tipos de discrepancias:

1)

2)

Discrepancia cuantitativa: resultante de la diferencia entre el aspecto cuanti-
tativo de la estructura cognoscitiva y la tecnologia. Asi, el individuo puede
enfrentarse a mayor informacién, que al ser relativamente simple puede ma-
nejarse sistematicamente (automatizacién en el sentido conferido para el

procesamiento de datos).

Discrepancia estructural: proviene de la diferencia entre el aspecto estructu-
ral de la estructura cognoscitiva y la tecnologia. El problema no puede anali-
zarse en el sentido considerado por PERROW, y las técnicas de prueba y

error no conducen al resultado deseado. La manera de experimentar, que a
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veces se emplea en el tratamiento de la solucién de los problemas, es la co-
rrespondiente al modo ceteris paribus pero en ocasiones se desconocen las
otras cosas que deben mantenerse sin alteracién, que puede llegar a ser frus-

trante.

En un area de planeamiento de la produccién, donde existen varias unidades
productivas que se influyen mutuamente, el planeamiento del flujo de producto
puede determinar discrepancias. Esto insume tiempo y determina baja flexibili-
dad, generando importantes consecuencias en la produccién organizativa. Las
soluciones a esos problemas sobreabundantes pueden buscarse en el desacople de
las variables que estan interrelacionadas, mediante la creacién de tapones de

stocks entre las diferentes unidades de produccién.

A mayor grado de utilizacién de las unidades productivas, podran compen-
sarse los mayores costos de almacenaje de stocks y mayor serd el insumo de tiem-
po de elaboracién (transformacién). Esta solucién se alcanza reduciendo la com-
plejidad estructural del planeamiento del problema mediante el aumento de la di-
mensién cuantitativa, agregando elementos extras (stocks entre las unidades de

produccion).

La combinacién de ambas direcciones de la discrepancia, entre la estructura
cognoscitiva y la estructura de la transformacién, puede observarse en la superpo-
sicién del campo de la estructura cognoscitiva con el d&mbito de la estructura de

transformacién. (Figura 5.1.)

La mayor parte de las situaciones de la vida real son una combinacién de am-
bas dimensiones (estructurales y cuantitativas) de la discrepancia. Es posible que
los individuos se encuentren o bien sobrecargados (saturados) o hipo utilizados
(desaprovechados). Cada individuo se encontrara asi, en diferente dimensién de

complejidad.

Las computadoras con el software (programas) adecuado son solucionado-
res de problemas. La capacidad de la computadora para guardar y recuperar infor-
macién puede representarse como el aspecto cuantitativo de su estructura cognos-
citiva y la complejidad de las referencias en la programacién, como la compleji-
dad estructural de su estructura cognoscitiva. Los programas pueden ser demasia-

do complicados ante una situacion especifica, péro la capacidad puede ser muy
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pequefia o demasiado grande y el programa suficientemente sencillo. Las dos di-
mensiones son independientes. Un aspecto interesante consiste en observar lo
cuantitativo como el hardware mismo y el aspecto estructural que estara constitui-

do por el software o programacién.

Las discrepancias tinicamente definidas en términos de combinacién de
dos aspectos independientes del modelo son importantes para el individuo porque
lo ubican en una situacién de stress, que tiene consecuencias en el logro de su bie-
nestar. Son muy importantes para la organizacién, desde un punto de vista técni-
co (por ejemplo: independiente  que el bienestar de los miembros de la organiza-
cién sea de interés para si misma). Es importante desde un punto de vista técnico,
pues los problemas existentes pueden no haberse resuelto en forma satisfactoria,

provocando un deficiente funcionamiento de la organizacién.

52, ESTRUCTURA DELA TAREA

La principal caracteristica de una organizacion es la coordinacion del esfuer-
zo individual especializado y diferenciado. El recurso excedente de la organiza-
cién se atribuye comiinmente a la especializacién del esfuerzo, la divisién del tra-
bajo, la diferenciacién de roles instrumentales (tareas) entre los miembros. La dife-
renciacion es mas visible en el nivel de ejecucién, como en el ejemplo de SMITH de
la produccién de alfileres. Esto se denominaria especializacién horizontal. En la li-
teratura sobre la teorfa de la administracion, la estructura organizativa tiene muy
especialmente en cuenta la responsabilidad, en el sentido de aprobar las decisio-
nes dentro de la organizacidn con especializacién vertical. Puede considerarse asi
al lider, decididor y al que opera, hacedor o discipulo. Es manifiesto que un lider es
una persona que estd diferenciada de otros miembros por la influencia ejercida en
el establecimiento de metas y por su logro en la actividad de la organizacion.
(SHULL y otros, 1970, pag. 173). Esta distincién tiene origen en ntimerosos aconte-
cimientos de la historia y de la politica, concernientes a las divisiones culturales co-
mo: jefes tribales, reyes, presidentes, capos de la mafia. No es extrafio entonces
que ETZIONTI (1961) trate de basar su tipologia en el medio de Cont‘roiutilizando la
sumision como fuente de diferenciacién entre las organizaciones. El significado de
la sumisién, descansa més en la relevancia de un problema de orden social que en

la coordinacién de la tarea diferenciada. La sumisién es una relacién que consiste
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en el poder empleado por los superiores para controlar a los subordinados median-

te premios y castigos y la orientacién de estos a ese poder.

5.2.1. Diferenciacién horizontal y vertical

En el dmbito de la estructura de la tarea, la especializacion wvertical es impor-
tante ain cuando se encuentre disociada del aspecto del poder. KNIGHT (1933,
pag. 16).

La diferenciacién de las actividades de resolucién de problemas o de toma de
decisiones, a lo largo de una linea de inclusién o en el dominio del problema, es

una de las principales caracteristicas de la diferenciacion vertical.

Los problemas de mayor amplitud, que determinan profundas consecuen-
cias, generalmente se manejan en otro lugar de la organizacién que donde transcu-

rren los problemas superficiales o de rutina.

La palabra jerarquia, se utiliza muchas veces en el sentido rigido de la rela-
cién compafiero-esclavo, con el control atravesando unidireccionalmente desde la
cima a la base. En ese &mbito de la estructura de la tarea, el concepto de jerarquia
tiene un sentido contrario, pues representaria la conexién de los pequeiios proble-
mas generadores de estructuras mas amplias. Menores problemas resultan inhe-
rentes a la ejecucién de las tareas en particular. En las estructuras sobredimensio-

nadas los problemas conciernen al planeamiento y a la coordinacién.

En la estructura de la tarea interesa tanto la diferenciacién de las activida-
des operativas como las gerenciales. No existe independencia entre ambas, ya que
cada manera de diferenciar requiere una actividad de coordinacién, més cuando

la organizacion se reacomoda al contexto.

Uno de los primeros problemas a resolver cuando se describe la estructura
de la tarea es de orden seméntico. En la literatura organizacional, la distincién en-
tre rol, tarea y funcién parece dificil de definir. Al usar el concepto de estructura de
la tarea, puede considerarse a ésta como el equivalente del rol instrumental. Si se
describe al hombre dentro de la organizacién no sélo se procedera a hacerlo como

un conjunto de actividades por él desarrolladas, sino también como la consecuen-
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cia légica de la relacién instrumental entre quienes desarrollan las tareas con las
que se comprometieron. La estructura de la tarea describe la manera en que todas
las transformaciones inherentes a la operatoria de un dominio especifico se distri-

buyen en unidades de analisis.

La variable empleada para caracterizar la estructura de la tarea es su com-

plejidad.

A la dimensién cuantitativa le interesa la diferenciacién del trabajo a reali-
zar, es decir la cantidad de tareas diferentes que se desarrollan. A causa de que
tanto la diferenciacién como la amplitud del dominio organizativo no son especifi-
cadas previamente no puede igualarse la diferenciacién con la amplitud de cada

tarea.

La dimensién estructural es la combinacién de las dimensiones cualitativa y
temporal. La primera, representa la especificacion de cada tarea. La definiciéon no
es del todo clara, ya que parece que sélo las entradas y las salidas estan definidas y
no la exactitud con que las transformaciones se definen para su ejecucién. Las tare-
as muy detalladas se encuentran en la linea de montaje y son anélogas al alto gra-
do de rutinizacién (BLAU, 1974, pag. 626). Esto significa que el nivel de las tareas
se estrecha, simplificindose, y a la vez implica que las actividades y los problemas

relacionados pueden programarse

Nuevamente, puede concluirse que los problemas se conocen y las soluciones

pueden incorporarse al disefio de las tareas.

La dimensién temporal puede denominarse estabilidad, o su descripcién con-
traria: naturaleza dinamica de la tarea. Si los cambios en las tareas se presentan
comunmente o si estos son previsibles, se puede responder combinando las dos
ultimas dimensiones con la suposicion implicita de que las tareas dindmicas o ines-

tables son dificiles de especificar.

Un ejemplo, puede hallarse en el caso de los pilotos de avién, donde la combi-
nacioén no podria realizarse, pues su trabajo es de alta rutinizacién, pero su tarea
es de reaccién ante las circunstancias imprevistas.

La estructura de la tarea es concluyente para la complejidad de las relacio-
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nes entre las diferentes tareas de un grupo y en consecuencia también interesa la
manera en que aquellas seran coordinadas. A mayor especificacion de la tarea indi-

vidual, mayor claridad existe entre las diversas actividades a desarrollar en el gru-

po.

La especificacion, es un pardmetro de andlisis de las relaciones entre las dife-
rentes tareas y de la cantidad vy naturaleza de la informacion que necesita ser
procesada para desarrollar efectivamente un conjunto de tareas. (GALBRAITH,

1973)

Como vemos, la utilizacién del concepto de tarea es un problema de orden se-
maéntico. La distincién entre tarea, oficio y rol no es clara, pero la distincion entre

tarea y transformacién es atin mas dificil.

5.2.2. Tarea y transformacion

Transformacién y tarea estdn estrechamente relacionadas, no obstante en
esa relacion puede existir el origen del conflicto organizativo. Esta mezcla de con-
ceptos se hace evidente cuando se describe la tecnologia en la forma que lo hace
PERROW: numero de casos excepcionales que se encuentra en el trabajo, coincide
con la variacién de la tarea realizada por VAN de VEN (1976, pag. 324). También
el concepto de analysability de PERROW, que es la capacidad o habilidad en el ané-
lisis, se refiere a un examen minucioso, coincidiendo con la dificultad de la tarca
de VAN de VEN. Por otro lado, PERROW distingue dos dimensiones en la estructu-
ra de las tareas —control y coordinacién— mientras VAN de VEN supone una rela-
cion tedrica entre los diferentes mecanismos y modos de coordinacién y la incerti-

dumbre de la tarea, la interdependencia y el tamafio de la unidad.

5.2.3. Tarea, rol y funcién

A causa de que el concepto de rol se empled originariamente en sociologia
y antropologia su principal acento no recae en actividades instrumentales.
LINTON (1963, pag. 113) propone la distincién clasica entre status (posicion) y rol:
Status, tan distinto del individuo que puede ocuparlo, es simplemente una colec-

cion de derechos y obligaciones... El rol, representa el aspecto dindmico del status.
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El individuo estd adscripto socialmente a un status y lo ocupa en relacion con
otros status. Cuando el individuo pone en prdctica los derechos y obligaciones que

constituyen el status, ese individuo desarrolla un rol.

KHAN vy otros (1964, pag. 13) modifican esto, al decir que el rol es la clase de
actividades asociadas con cada empleo, que es definido como comportamiento po-

tencial. Empleo y rol son también inseparables.

El concepto de tarea se utiliza para las actividades que son instrumentales en
el funcionamiento de la organizacién o para los procesos que en ella se ejecutan.
Es més una cuestion de si estan explicitamente ligadas a un empleo o al status. Se-
ria asi, si se tuviera en cuenta la visiéon formal de WEBER sobre las organizacio-
nes. En la préctica, sin embargo, gran parte de las tareas desarrolladas por los in-
dividuos son definidas por ellos mismos. En una organizacién, la especializacion y

la definicién de las tareas son en parte disefio.

El disefio es posible cuando el propésito de la organizacién tiene importan-
cia. Sin él, la diferencia aparecerfa como el comentario de BLAU (1974, pag. 627)
donde se dice: la division de la tarea en la sociedad es el resultado de las acciones
desarrolladas por muchos individuos que persiguen diversos fines. El mecanismo
generador de este aumento en la diferenciacién es uno de los hechos mas impor-

tantes del estudio.

5.2.4. Homogeneidad de tareas

En este enfoque, la complejidad de la estructura de la tarea puede represen-
tarse a través de un diagrama constituido por un ambito bidimensional, en cuyo
eje cuantitativo aparece un numero de tareas diferentes que puede reconocerse
dentro de la unidad de andlisis, y en el eje estructural la especificacién de las ta-

reas individuales. (Figura 5.2.)

Un individuo puede desarrollar una variedad de subtareas, no necesariamen-
te homogéneas, en similar forma que cuando utiliza diferentes estilos cognoscilti-
vos, con el propésito de responder a diferentes tipos de problemas. En los contex-
tos organizativos donde los problemas son extremadamente diversos y complejos

las tareas del individuo estdn poco detalladas y no existe programa alguno para
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resolver los problemas existentes. Los individuos desarrollan esas tareas ocupan-

do cierta parte de su tiempo en actividad rutinaria.

5.2.5. Rutina y detalle

La especificacion de la tarea es producto de dos componentes ampliamente
utilizados: la rutina y la especializacién. En este enfoque, la distincién de esos com-
ponentes se efectiia sobre la siguiente base. Dentro de una organizacién o en una
porcién de ella, ciertas actividades deben desarrollarse. Estas representan el domi-
nio de la unidad organizativa, pudiendo ser subdividido en dominios mas peque-
fios, sin especificar la forma en que los problemas de ese subdominio se emprende-
ran. Comtnmente ocurre lo contrario. Si se estrecha el dominio, existen posibilida-
des de adquirir mayor habilidad, conocimiento o experiencia en problemas especifi-
cos, aumentando a menudo las demandas de entrenamiento lo que se denomina es-
pecializacién. En la rutina, el dominio es generalmente pequeflo pero la caracteris-
tica mds distintiva de la tarea aparece cuando los problemas se encuentran progra-
mados. Asi, la principal distincién tiene por origen el conocimiento del proceso de
transformacién. Esto significa que la mayoria de las situaciones complejas que
aparecen, se conocen y entienden. En consecuencia, la tendencia moderna al au-
mento de la tarea que determina un dominio mas amplio no influye necesariamen-
te en la rutinizacién, generando una extensién mayor en el plazo del programa a
ejecutar. Dentro de una tarea rutinaria, la diferenciacién reduce el entrenamiento
que esta relacionado con la tarea. Dentro de una tarea no rutinaria, la diferencia-

cién puede determinar la necesidad de aumentar el entrenamiento.

En consecuencia, la rutinizacién contribuye a la cantidad de resultados y la
especializacién a la calidad. Mediante este supuesto, los costos laborales estan re-
lacionados con el nivel de habilidad necesaria para desarrollar las tareas. La ruti-
nizaciéon mejora la productividad mediante el aumento de los resultados a costos
inferiores. La especializacién puede mejorar también la productividad, pero esto
depende de otras condiciones. El tiempo y los recursos resultan necesarios para en-
trenar a los especialistas. La rutina ayudé en el pasado suministrando los recursos
humanos que la especializaciéon requeria, y la especializacién brind6 soluciones
programadas a los problemas que se presentaban, posibilitando la rutinizacion.
La especializaciéon suministré el knowhow para la mecanizacién y la automatiza-

cién, que produjeron tareas monétonamente rutinarias. Desde el punto de vista
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tecnolégico esas tareas serfan las primeras en mecanizarse o automatizarse. Es
maés una cuestion de si los criterios econémicos, cuando son predominantemente
utilizados, pesan en favor de esa situacién. Desde el punto de vista social o psico-
16gico, la sustitucién de la produccién automatizada por tareas muy rutinarias, re-

sulta atractiva.

5.2.6. Coordinacién

El principal campo de la estructura de la tarea, es hasta aqui, la diferencia-
cién horizontal. Sin embargo, cada forma de diferenciacién requiere una forma de
coordinacién. La coordinacién del esfuerzo individual es uno de los principales
problemas. La complejidad de ese problema puede definirse de una manera tridi-
mensional: el nimero de unidades a coordinar, considerando la posible diferencia
entre ellas; la naturaleza de las relaciones entre las diferentes unidades; y la pre-
diccién de las actividades de esas unidades son todos elementos que influyen en el
problema de la coordinacion y en sus posibles soluciones. Asi, la coordinacion pue-

de considerarse un aspecto de integracién (LAWRENCE y LORSCH, 1967).

BLAU (1974, pag. 621) considera que la diferenciacion estructural es la condi-
cion que determina la integracion, ..., en tanto que la diferenciacion es conceptuali-
zada como restriccion a la comunicacion social y la integracion como una contin-
gencia sobre ella. Esto parece no ser paradéjico, cuando la segregacién y no la dife-
renciaciéon se considera contraria a la integracién. Ambas, integracion y segrega-
cién son imposibles sin diferenciacién. La paradoja de BLAU puede ser la conse-
cuencia de conceptualizar a la diferenciacién como restriccién de la comunicacién
social. Parece cierto cuando el dominio de la comunicacién es mas pequefio, pero
no necesariamente cuando la calidad de la informacién a ser comunicada es mas

amplia que en la situacién previa.

La coordinacién es la actividad disefiada para conectar o integrar otras acti-
vidades diferenciadas. El aspecto coordinador de la estructura organizativa pi-
ramidal se interpreta a través de la relacién superior/subordinado. La diferen-
ciacién vertical debe observarse bajo la perspectiva de un dominio o &mbito de pro-
blemas a resolver. Cuando el ambito se amplia, la tarea especifica posiblemente

decrece.
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El planeamiento es una de las técnicas de coordinacién mas usada y el siste-
ma automatizado de informacién gerencial puede influir en las tareas con el pro-
pésito de hacerlas mas especificas. Estas técnicas de planificacién suponen cono-
cer la naturaleza de las tareas individuales y la forma en que se relacionan. Asi, el
planeamiento como forma de coordinacién intenta rutinizar la solucién de los pro-

blemas correspondientes a la coordinacién.

El concepto de diferenciacion, posee dos direcciones:

. la horizontal, que corresponde a la delineacidén de las tareas, mediante
la reduccidén del dominio;

. la vertical, pertenece al ambito de los problemas resueltos o a las deci-
siones tomadas, con respecto a la influencia sobre las unidades diferen-

ciadas horizontalmente.

Desde la Revolucién Industrial la filosofia predominante en la produccién
mecanizada ha sido considerar al trabajador como apéndice de la maquina. La ta-
rea del individuo es consecuencia directa del proceso técnico que tiene lugar en la
maquina y la solucién elegida a ese proceso es especificada por su disefio. A partir
del aspecto de la estructura de la tarea, la diferenciacion vertical es baja. La coor-
dinacién se construye en el mismo proceso productivo. Dentro de este existen pro-
blemas que son abandonados por los trabajadores sin solucién, generalmente por
la existencia de interrupciones esporadicas en el flujo de materiales. El proceso
completo de produccién puede haber sido disefiado para no ser interrumpido bajo
causa alguna y suele llegar a ser extremadamente inflexible con el transcurso del

tiempo.

Un departamento de automatizacion, puede caracterizarse por la diferencia-
cién y un bajo nivel de detalle de la tarea. La gente en cierta forma puede ser inter-
cambiable, atin dependiendo de un alto nivel de entrenamiento. Poca o ninguna es-
pecializacién en la actividad coordinadora puede tener lugar; los clientes pueden
diferenciarse; la organizacién con alto grado de rutinizaciéon puede poseer un sec-
tor atinente a la coordinacién y el planeamiento productivo puede estar muy dife-
renciado. Las tareas en este sector pueden ser en su mayoria rutinizadas, pero esa

rutinizacién puede no evidenciarse en el entorno organizativo.

La manera de planificar y coordinar suele adecuarse a patrones simples. Es-

tos pueden juzgarse flexibles para un departamento productivo y rigidos cuando
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son analizados por especialistas externos. Al descuidar, por ejemplo, el exceso de
capacidad de ciertas partes de la organizacién, las interrupciones debidas a la fal-
ta de actividad coordinadora de un departamento de planificacién pueden elimi-
narse. As{, desde un punto de vista social, un departamento de planeamiento pue-
de desarrollar un rol diferente —menos rutinario— que podria eliminarse al incor-

porar un sistema automatizado de planeamiento.

5.3. DISCREPANCIAS ENTRE LA TRANSFORMACION
Y LA ESTRUCTURA DE LA TAREA

La tecnologia de fabricacién de maquinas es antigua y la del disefio lo es me-
nos. Estas tecnologias han sido el centro de atencién desde la Revolucién Indus-
trial. Los impulsos innovadores se encuentran principalmente en las primeras eta-
pas del proceso de disefio y en la medida que los disefiadores tuvieran voluntad de
traspasar las técnicas aceptadas. Esta tecnologia, bien disefiada, se reflejé en la es-
tructura muy diferenciada de la tarea. Esto conduce a problemas de inflexibilidad

y compleja coordinacién, dificiles de traducir en costos.

En un proceso de fabricacion de maquinas, un sector independiente del depar-
tamento de ingenieria es creado con el propdsito de apoyar los requerimientos de
un departamento de desarrollo. Esa unidad podria ser un departamento auxiliar
con personal experimentado. Este departamento estaria diferenciado en sus tare-
as, a fin de mantener el problema de coordinacién de las diferentes tareas. Esto de-
terminaria un aumento en las horas-hombre, que serfan méas costosas si se conside-
ra la relacién entre el nivel de entrenamiento o habilidad y la paga, y también, al
tener que dominar, los miembros de ese departamento, el ciclo completo, desde el
disefio hasta la instalacién de las maquinarias terminadas. Se produce asi un au-
mento en los requerimientos de experiencia y habilidad de los individuos o grupos.
A este aumento en la demanda puede denominarselo discrepancia por sobrecarga
del programa, que se describe mejor como la consecuencia de un problema que no
puede ser factorizado en sus diferentes elementos. (Figura 5.3.) Un ejemplo claro
seria el montaje de un automévil. El programa de actividades serfa extenso, y tam-
bién el tiempo insumido en aprender, mientras que no resultaria dificil de enten-
der. En el caso de un departamento de apoyo a ingenieria, el aumento en la habili-

dad puede ser combinado con la suficiente profundizacién. Esto produciria discre-
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pancias por ambigiiedad en la tarea. Desde el punto de vista gerencial, las trans-
formaciones pueden entenderse y ser susceptibles de rutinizacién. Las tareas den-
tro de un grupo pueden especificarse en detalle conduciendo al dilema de: Quién
hara Qué y Cuéndo se hace necesaria la cooperaciéon de mas de un miembro de

aquel departamento.

Lo contrario a la discrepancia por sobrecarga de programa puede denomi-
narse discrepancia por interdependencia en la secuencia, que aparece cuando debe
efectuarse una transformacién sin excesiva complejidad cuantitativa, por ejemplo
en el disefio de tareas demasiado estrechas. Una atencién poco comun debe poner-
se al coordinar las diferentes tareas. En la linea de montaje debera efectuarse una
estricta programacién de las actividades. Esto en parte puede restringirse median-
te la creacién de los tapones de stocks en diferentes lugares de la linea de montaje.
Sin embargo, va en detrimento de la cantidad de material que se encuentra en el
proceso productivo. En los procesos que no estan caracterizados por las interde-
pendencias en serie, como pueden encontrarse en los talleres de ingenieria, la coor-
dinacidn es problemética. En esas situaciones, muchas y diferentes etapas de traba-
jo han de desarrollarse en varias secuencias. Esto alarga el tiempo de transforma-

cién y la cantidad de trabajo en el taller.

El dltimo tipo de discrepancia dentro de esta clase suele encontrarse en orga-
nizaciones que necesitan rutinizar los procesos de transformacién. Las tareas son
creadas para que funcionen sélo cuando el proceso esté suficientemente desarrolla-
do. Cuando ocurre algo excepcional (a causa de que el proceso transformador no
esta bien entendido) se ignora la excepcién y se toma una decision deficiente o se
realiza un producto defectuoso. Se observan asi, estructuras de tareas de elevado
detalle que producen altos indices de defectos en el proceso productivo o baja efec-
tividad en el area de solucion de problemas. Esta situacidn existié en los primeros
afios de produccién de los circuitos integrados. En razén de la fuerte demanda, la
produccion fue interrumpida, haciendo imposible y antiecondmico el método de

produccién en laboratorio.

Un método de produccién industrial puede crearse y obtener un fuerte recha-
z0o pero con bajos costos de mano de obra. Esta circunstancia, posiblemente sea la

solucidn mas econdmica.

Se presenta asi, bajo un enfoque teérico, parte de la estructura de la tecnolo-
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gla clasica. La diferencia en esta presentacién, es la adecuacion entre la tecnologia
y la estructura. Cuando no se da esta adecuacion puede surgir una variable inter-
media en el nivel donde aquella debe ser descripta. De esta manera, no existira co-
rrelacién entre la tecnologfa y la estructura, como se supone en las teorias clasi-
cas. En su lugar, existe una relacién entre la diferencia de la estructura de la tecno-
logia y la estructura de la tarea por un lado y una forma reconocible de discrepan-

cia por el otro.

5.4. ROLY ESTRUCTURA DE CONTROL

Existe gran similitud entre la estructura cognoscitiva y la estructura de la ta-
rea, ya que a la primera le interesa la solucién de problemas a través del indivi-
duo, mientras que a la estructura de la tarea le interesa la manera en que las activi-

dades de solucién de problemas se distribuyen en un conjunto de individuos.

GROSS (1958, pag. 23) insiste en que la determinacién de patrones cultura-
les es la tarea mayor del antropdlogo. Profundamente arraigada en la cultura
ideoldgica del antropdlogo, estd la creencia de que una de sus mayores tareas, tal
vez la primera, consiste en descubrir los patrones de conducta de la sociedad que
es estudiada. Como el detective que siente la necesidad de encontrar el movil si
quiere resolver el crimen, el antropdlogo mnecesita aislar los patrones culturales si
desea reunir la miriada de comportamientos observados en la sociedad. Esto se ha-

ce para buscar regularidades en el comportamiento social.

En este enfoque, no interesa aislar y describir los patrones culturales, sino de-
finir las caracteristicas culturales que conforman las dimensiones de esos patro-

nes.

NEIMAN Y HUGHES (1951, pag. 149) observan la consistencia al examinar

el concepto de rol.

El concepto de rol es actualmente vago e indefinido. Frecuentemente en la li-
teratura el concepto es utilizado sin intencion de parte del escritor de definir o deli-
mitar el concepto ... la suposicion es que ambos, escritor y lector logrardn un con-

senso inmediato.
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Entiendo que conceptos tan concluyentes en un campo tan complejo son im-
previsibles al menos todavia. LINTON (1963) genera un nexo entre la cultura y la
estructura social que puede ayudar a clarificar esta situacién. LINTON considera
necesarios tres requisitos basicos para la existencia de una sociedad: un conjuinto
de individuos, un sistema organizado de patrones a través de los que las interrcla-
ciones y las actividades de esos individuos se controlan y "el espiritu de cuerpo”
que proporciona un motivo de poder para la expresion de estos patrones. (pag.

107)

En su opinién, una sociedad es un fenémeno cultural que inexorablemente in-
cluye conocimiento, actitudes y wvalores participados por sus miembros (LINTON,

1969, pag. 25)

En el propdsito de una organizacidn, las tareas que los individuos deben de-
sarrollar son sélo parte de las interrelaciones y de las actividades reconocidas. La
necesidad de obtener ingresos se sustituye parcialmente por el espiritu de cuerpo.
Lo més interesante es la manera en que se controlan las interrelaciones y las activi-
dades, cémo actiian los individuos en el desarrollo de sus tareas, es decir cual es el

mecanismo generador que conduce a formas comunes de conducta.

5.4.1. El poder y sus medios

La diferenciacién es la condicién que origina la integracidn y esta es una ca-
racteristica especifica del comportamiento social. Sin tratar de explicar la causa
por la cual la diferenciacién es una consecuencia natural de los sistemas abiertos
interactivos, puede suponerse que los roles diferenciadores son prerequisitos para
el comportamiento social. Una consecuencia de la diferenciacién es la dependen-
cia mutua y la necesidad de coordinacién. Esta dependencia, crea la posibilidad de
influir en el comportamiento de cada uno, siendo en consecuencia la base de las
relaciones mutuas de poder. Como esta dependencia puede ocurrir en diferentes
reas, sean fisicas o mentales, es posible hablar de medios de poder. Puede obser-
varse una situacion en donde A domina a B, por medio de la fuerza fisica, mien-
tras que B domina a A, mediante el ridiculo social. Esta combinacién permite una
situacion de relativa estabilidad. En este contexto, ETZIONI (1961, pags. 5-6) en
su tipologia analitica, basada en el uso de la sumisién distingue tres clases de po-

der: fisico, material y simbdlico:
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(1) la imposicion de temor, deformacion o muerte (poder coercitivo); generacién
de frustracion a través de la restriccion de movimiento;, controlar a través de
la fuerza la satisfaccidn de necesidades tales como alimento, sexo, confort y

similares;

(2) basado en el control de los recursos materiales y de las recompensas a través
de la asignacion de salarios, comisiones y contribuciones, servicios Y benefi-

cios (poder remunerativo);

(3) reconocimiento social, mediante la asignacién y el manejo de recompensas
simbdlicas y privaciones a través del empleo de lideres, manipulacion de los
medios masivos, asignacidn de estima y stmbolos de prestigio, administra-
cion de ritos e influencia en la distribucion de la aprobacidn y de la respuesta

positiva (poder normativo).

ETZIONI considera, que la tipologia es exhaustiva ya que cada tipo de poder
se clasifica en categorfas o en una combinacién de ellas. Esto puede ser exhausti-
vo, pero no lo suficientemente discriminatorio como para caracterizar una organi-
zacién. Ademas, diferentes medios pueden ser usados en diferentes partes o por in-
dividuos en la estructura para influir en otros, siendo més adecuado usarlos como
herramientas de anélisis en las relaciones intra-organizativas que como caracte-
ristica de las organizaciones en su totalidad. Se propone en consecuencia un enfo-

que diferente que no es incompatible con el de ETZIONI.

5.4.2. Normas y valores

El origen de este enfoque se encuentra en la interpretacién cldsica del com-
portamiento del rol, como puede observarse en PARSONS (1951, pags. 38-39)
quien dice: Un rol... es un sector del sistema de orientacidn total de un actor indivi-
dual, que estd organizado sobre la base de expectativas, en relacion con un contex-
to de interaccion particular, que estd integrado por un conjunto particular de es-
tdndares de valor que gobiernan la interaccion con uno o mds cambios en los roles

complementarios apropiados.

Interpretando esto, podria decirse que el comportamiento individual se basa

en la expectativa de las posibles reacciones del entorno a ese comportamiento. Es-

115



tas expectativas estdn representadas en términos de normas y valores individua-
les y del entorno social. Si estas normas y valores coinciden, el individuo puede ser

considerado un ser socialmente integrado.

Las actividades e interrelaciones del individuo tienen lugar en diversos entor-
nos en los que la organizacién como ambito de trabajo es solo uno; el entorno ho-
garefio es otro. Las expectativas individuales estan basadas en la experiencia y en
el aprendizaje. En los primeros afios de vida, el individuo es formado por su fami-
lia, la escuela, la universidad y todas las instituciones a las que pertenece como
miembro. Durante su crecimiento, gran niimero de requerimientos se hace a sus ac-
tividades y a su conducta. El desarrolla un conjunto de normas y valores que son
producto de su pasado. Generalmente existe un importante namero de influencias
que son claramente reconocidas. Se puede, en consecuencia establecer que las nor-
mas y valores no son hereditarios, pero que han sido comunicados al individuo

a través del entorno social. Son herencia de su propio pasado.

Asi, se pueden clarificar hechos y mostrar las diversas formas en que el entor-
no social influye en los individuos. En particular, las sectas religiosas pueden tener
influencia en el patrén de conducta de sus miembros, su vestimenta, costumbres y
en los habitos de alimentacién. Una identidad comtn, derivada de una religién
que frecuentemente es un medio importante de convergencia de normas y valores.
Los ambitos religiosos también son importantes para la aceptacién de la autori-

dad, un aspecto que interesa en la coordinacién de la actividad organizada.

El patrén de normas y valores del individuo es la imagen de su contexto so-
cial. Ellos se adquirieron a través de la interaccién con un nivel superior de integra-
cién. La mayoria de los individuos se adectia a su entorno social durante el proce-
so de crecimiento. Si no se adeciian a su entorno se enfrentaran con una discrepan-

cia internivel.

5.4.3. Complejidad normativa

La complejidad en la estructura de las normas y valores (complejidad norma-
tiva) puede ser descripta en forma bidimensional como:
* la diferente cantidad de normas y valores que puede encontrarse den-

tro de la unidad social, y
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*  laespecificacién o explicitacién de esas normas y valores.

La primera distincién no es problematica pues corresponde a la diferencia-
cién de las normas de una sociedad, un niimero de aspectos del comportamiento
que puede regularse. La segunda es méas problematica. Su origen descansa en par-
te en el tipo ideal burocratico de WEBER, en la formalizacién y en la estandariza-
cién y més claramente en la experiencia, al conocer ciertas reglas que se asumen
implicitamente porque existen y conducen a un comportamiento especifico. Esas
normas no se encuentran explicitadas de manera alguna. Muchas de estas nor-
mas conducen a la identidad organizativa. Los miembros no son juzgados en for-
ma explicita por su adhesién a esas nomas, pero estas son conformadas para en-

tender que los individuos no se adectan a la organizacién.

El individuo es un transmisor de normas y valores sociales en la organiza-
cién, pero esta también estid sujeta a normas sociales. Ademads, la diferenciacion
de las normas y valores, cuando se adectan, puede conducir a la integracion del in-

dividuo con su entorno social o con el organizativo.

5.4.4. Discrepancia internivel. Tipologias normativas

Al destacar la coordinacién del esfuerzo individual logra verse un aspecto im-
portante de la organizacién: el control del comportamiento individual. La coordi-
nacién implica restriccién, el conocimiento sobre cuales son los limites es el princi-
pal aspecto de la estructura de control. La organizacién especifica parte del com-
portamiento individual, sus actividades por intermedio de la definicién de sus tare-
as. ;Por qué el individuo esti de acuerdo en cumplir sus tareas? ;Por qué tiene vo-
luntad de hacer lo que el superior le ordena sin aparente motivacién? ;Qué le hace
aceptar una posicién en la jerarquia de autoridad? Las respuestas a estas pregun-
tas estan incluidas en las normas y valores del individuo que se han adquirido en el
pasado? Esto provoca una discrepancia entre niveles. Es la falta de armonia entre
los diferentes niveles de agregacién (adecuacién), por ejemplo: entre el individuo
y el grupo u organizacién. Se supone que las normas y valores individuales pue-
den ser diferentes en contenido y estructura que resulta problematico para el indi-

viduo y/o para la organizacién, un funcionamiento mas satisfactorio.

Una organizacion puede requerir implicita o explicitamente, por ejemplo: el
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uso de camisa blanca a sus empleados. Si un empleado persiste en usar una cami-
sa azul, esto representa un conflicto de contenido. No es la complejidad del siste-
ma de normas y valores la que difiere, sélo una instancia especifica otorga un sig-
nificado diferente. Esa diferencia de contenido puede comtinmente discutirse, pues
ambas partes emplean normas o valores en esta area de conducta aunque diferen-
tes. Con diferencias en la estructura es mas dificil, porque cuando una tiene pocas
reglas, la otra tiene muchas, o cuando una tiene normas y valores delineados con

precisién, la otra puede tenerlos en deficiente forma.

En el campo descriptivo bidimensional, pueden darse ciertos tipos normati-

vos, por ejemplo:

*  Local: este patrén de normas y valores estd formado por un pequefio sistema
cerrado de relaciones sociales, como el de las comunidades rurales. Frecuen-
temente, la influencia de la religioén (influencia directa) es evidente como deli-
neamiento claro y simple de la estructura social, que requiere ciertos prototi-
pos de conducta. Ademas, dentro de la sociedad puede existir cierta jerar-

quia de autoridad, pocos derechos y demasiadas obligaciones.

¢  Burdcrata: se modeld despties del tipo ideal weberiano. Sus normas y valo-
res estdn formados en sistemas sociales relativamente cerrados, de estructu-
ra mas compleja. La autoridad se diferencia a través de diversos dominios,
como también los deberes individuales. Esas personas pueden encontrarse
entre la gente que durante mucho tiempo fue miembro de organizaciones
complejas e internalizaron normas y valores y atin probablemente los trans-
mitieron a su entorno familiar. Los primeros ejemplos fueron encontrados
en los circulos religiosos, en las familias de las fuerzas armadas y en las colo-

nias de expatriados.

*  Cosmopolita: el patrén de normas y valores es complejo, debido a un domi-
nio muy variado, con miembros de grupos sociales diferentes que internali-
zan muchas clases de normas y valores que no son necesariamente consisten-
tes ni resultan compatibles. El comportamiento esta influido por la relacién
de las circunstancias del pasado que parecen adecuadas. Asi, el comporta-
miento cosmopolita es previsible mientras el que pronostique tenga conoci-
miento del pasado del cosmopolita y de su situacién actual. Cosmopolita sig-

nifica: perteneciente a todas partes del mundo o estar libre de restricciones
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nacionales. Esto no quiere decir que no sea de interés la orientacién hacia la
organizacién o hacia la profesién, como lo describe GOULDNER (1957). El
gerente profesional al estar integrado en dos entornos —su profesioén y la or-
ganizacién en que se encuentra— debe diferenciar sus normas y valores per-

sonales para poder cumplir con los deseos de ambos entornos.

Con referencia a la definicién de PARSONS (1976, péag.2) donde los estanda-
res de valor se relacionan con particulares contextos de interaccidn resulta claro
que el origen de la complejidad del sistema de normas y valores pueda ser encon-
trado en un ndmero de contextos de interaccién que en el pasado fueron importan-

tes para los individuos.

En consecuencia, el énfasis principal esta centrado en la adquisicion por par-
te del individuo de un conjunto de normas y valores que interactiie con su entorno

desde los primeros afios de formacion.

5.5. ESTRUCTURA DE CONTROL

Para un conjunto de individuos podria establecerse el factor comun mas ele-
vado de normas y valores individuales de aquellos que estan fuera del contexto or-
ganizativo y luego observar si el comportamiento comun en la organizacién es un
reflejo de eso. Muchos individuos muestran un comportamiento extremadamente
diferente cuando actian en un &mbito organizativo que en otro, por ejemplo el fa-
miliar. Puede considerarse que dentro de la organizacién una clase especifica de
normas y valores es operativa. Esto no sélo interesa en la divisiéon del trabajo
—como aspecto de la estructura de la tarea— sino en detalles como vestimenta,
lenguaje, conducta hacia colegas y superiores, manera de juzgar el desenvolvi-
miento del individuo, como la apreciacién puede expresarse o las posibilidades
que tienen los miembros a oponerse a la evaluacidén por sus superiores o por otros

grupos de la organizacién.

En la organizacién, a un miembro se le requieren diferentes patrones de com-
portamiento cuando interactia con otros individuos de diferente status jerarqui-

co: puede ser respetuoso con un miembro de la direccién; conducirse como igual
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con el que esta ubicado a su mismo nivel; o formalmente cuando protege a un su-
bordinado. En el hogar, el respeto a un pariente no va més alla de la norma, pues
se enfatiza la comunicacién abierta y la igualdad. Esto determina una division en-
tre el trabajo personal y su conducta privada. El individuo de esta manera tiene
dos clases de valores que funcionan con dos roles diferentes y que operan también

en dos ambientes diferentes.

5.5.1. Discrepancias normativas

Puede observarse una discrepancia entre la estructura de las normas y valo-
res del individuo y de la organizacién. (Figura 5.4.) La naturaleza de la estructura
de control con su distribucién de autoridad y poder en un grupo o en la organiza-
cién es un fuerte determinante del comportamiento individual. No solo las relacio-
nes miembro-lider se veran influidas sino también las relaciones entre €l grupo de
pares. Las normas y valores comunes, que son prerequisitos para la existencia del
grupo social, conjuntamente con los necesarios para coordinar los procesos tec-
noldgicos de la organizaciéh, requieren que el individuo como miembro del grupo
y a fin de cumplir con su rol, ajuste las normas y valores o los sustituya por los gru-

pales.

La coordinacion requiere conformidad. La ambigiiedad de la autoridad apa-
rece cuando el individuo posee una clase explicita de normas sobre lo que debe o
no hacerse, y las normas organizativas son imprecisas en esa area. Es més eviden-
te en la relacién jerarquica, cuando toma la forma de ambigiliedad percibida de au-
toridad. Para el individuo que esta en una posicién jerarquica inferior, puede resul-
tar dificil cumplir con los deseos del superior. Esto impresionaria como arbitrarie-
dad. En el sentido de KHAN (1964) seria una discrepancia conducente a un conflic-
to, no ya por las prescripciones o proscripciones de un miembro que resultan in-

compatibles sino porque ademas son ambiguas.

En un grupo de ingenieria, el personal que trabaja en un taller puede ser utili-
zado como control explicito de la estructura. Reglas claras pueden existir en cuan-
to a la manera de conducirse, y sobre la forma de reaccionar ante los requerimien-
tos de los diferentes niveles jerarquicos. Si se observa el caso del taller experimen-
tal, que opera como apoyo de otro departamento —por ejemplo, el de desarro-

llo— tal vez pueda existir una marcada diferenciacién jerdrquica. Al producirse
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un traslado de un departamento a otro, el problema puede tornarse evidente. El
operario que regresa de un taller de experimentacién al &mbito regular de activi-
dades podra hallar directivas explicitas y relaciones poco satisfactorias, pudiendo
experimentar cierta discrepancia por reconocimiento de autoridad y dificilmente
pueda identificarse con las reglamentaciones explicitas existentes en materia de

comportamiento.

En la dimensién cuantitativa se encuentra una discrepancia de marcado ses-
go burocrético. Para cada situacién existe una regla especifica. Debido a la com-
plejidad de normas y valores de la organizacién un individuo puede encontrarse
con la incertidumbre de como seran aplicadas. En sentido genérico, esto puede de-
nominarse: ambigiiedad de responsabilidad. Lo contrario, es decir si el individuo
contara con un conjunto de normas y valores muy diferenciado y la organizacion
operara con otro mas simple, se presentaria una discrepancia por reconocimiento

de responsabilidad.

Comunmente las situaciones discrepantes son una combinacién de ambas di-

mensiones, es decir de la combinacion de la ambigiiedad y de la responsabilidad.

La moda juega también un importante rol en la definicién de normas y valo-
res. Esto significa la importancia de la tercera dimensién de la estructura —Ila esta-
bilidad en el transcurso del tiempo. En las organizaciones politicas un cambio en el
ambito (dominio) puede determinar consecuencias normativas, como requerir a
los miembros diferentes formas de comportamiento o imposibles de cumplir, que
en su mayoria suelen provocar consecuencias desastrosas. Lo mismo puede decir-
se en el ambito de la juventud, las normas sobre vestimenta, lenguaje, etc. cam-

bian muy rapidamente. Al no adaptarse a los cambios, el joven se ve excluido del

grupo.

5.5.2. Anomia

La falta de adecuacién entre las normas y valores de los individuos y el entor-
no social u organizativo sirve como base para los fenémenos anémicos. MER-
TON (1964, pag. 170) define la estructura cultural como el cuerpo organizado de
valores normativos que gobiernan la conducta que es comin a los individuos de de-

terminada sociedad o grupo.

121



La estructura social es el cuerpo organizado de relaciones sociales que man-

tienen entre s{ y en diversa forma los individuos de la sociedad o grupo.

La anomia se concibe como una crisis en la estructura cultural, y esto ocurre
cuando existe un fuerte desfase entre las normas y metas culturales y las capacida-
des socialmente estructuradas de los miembros del grupo para actuar acorde. En
esta concepcion, los valores culturales ayudan al comportamiento que es contrario

al poder de los valores mismos.

En la organizacidn, las relaciones sociales se definen por la interaccién de las
tareas. MERTON, describe la anomia como una relacidn intrinseca entre la estruc-
tura de la tarea y la estructura de control. Cuando no existe adecuacién pueden

aparecer consecuencias anémicas.

La anomia no sélo proviene de esa falta de adecuacién entre la estructura de
la tarea y la estructura de control, sino también entre la estructura de las normas y
valores particulares y la estructura de control. En consecuencia puede remarcarse
que la anomia es un fenémeno psico-sociologico, una reaccién del individuo al en-
torno social, un estado mental que puede conducir a resultados fisicamente recono-
cibles pero que no son inmediatamente delineados por falta de adecuacién norma-

tiva.

5.5.3. Coaptacién

Las organizaciones seleccionan los procedimientos, especialmente en las po-
siciones jerarquicas mas altas. El origen social o la cultura reviste un factor de im-
portancia no solo como un principio de seleccién sino como anticipo de éxito. En
Francia, solo los ejecutivos de las Grandes Ecoles, de cierto reconocimiento social
tienen oportunidad de ser ejecutivos de nivel superior (BENGUIGNI y MONJAU-
DET, 1970; BOLTANSKI, 1982, pag. 523). Es el resultado de la coaptacién; el proce-
so de incorporacién de nuevos elementos al sistema como un medio de mantener
internamente estable a la estructura. Coaptacién, en cirujia, es la accion de colo-

car en sus relaciones naturales los fragmentos de un hueso fracturado.

Al principio, la familia era homogénea en cuanto a sus normas sociales, y mu-

cho se dependia de la jerarquia familiar. Atin hoy, interesa ampliar la bisqueda de
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similares valores sociales, como los grupos de referencia representados por las
profesiones. De acuerdo a las relaciones supuestas entre normas y valores perso-
nales y organizacionales, la coaptaciéon es un método efectivo para mantener este
tipo de discrepancia que permite situar a los conflictos dentro de limites acepta-

bles.

La informacién discriminada en que se basan los procesos de seleccion, se ori-
gina en entrevistas personales realizadas por los miembros de la organizacién a
los candidatos a ciertas actividades. Si operara como un mecanismo de seleccién
racional serian aprovechables algunos criterios formales. Un criterio importante
que no esta formalizado es la opinién del que entrevista sobre la habilidad del can-
didato para actuar en la estructura social del 4rea. Los candidatos que puedan ser
considerados amenazantes para el equilibrio organizativo resultan poco atracti-

vos pero pueden ser utilizados como instrumentos de cambio.

5.5.4. Autoridad

Otro aspecto importante de las normas y valores de la organizacién y del in-
dividuo es el enfoque de la autoridad. Seria un aspecto de contenido pero tam-
bién de estructura. La autoridad es una caracteristica de las relaciones interperso-
nales, que es reconocida por ambas partes. La autoridad requerida por una parte y
no aceptada por la otra no es autoridad. Si en un determinado momento se ig-
noran los aspectos del poder de la autoridad, como los correspondientes a los
premios y castigos, sélo permaneceria el que concierne a las normas de la so-
ciedad, que define las relaciones aceptadas en una estructura social diferenciada.
La aceptacién de estas normas puede deberse a la posibilidad de castigo o re-

compensa.

En esta perspectiva la cuestion de la autoridad en la organizacién correspon-
de a quien decide la aceptacién del comportamiento individual o a quien decide la
divisién del trabajo. Por esta razén se remarcé oportunamente la diferencia entre
solucién de problemas y toma de decisiones. Esta Gltima implica restringir o di-
rigir el comportamiento de los otros. La solucién de problemas implica describir
los cursos de accién apropiados a los objetivos especificados o a las metas im-

puestas.
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La supuesta diferenciacién de las areas de autoridad tiene dos interfases en
el modelo organizativo. La primera es la aceptacién de la autoridad por los indivi-
duos, extensamente discutida en la literatura sobre liderazgo organizativo. La se-
gunda es la relacién con la divisién del trabajo o con la estructura de la tarea. Esto
determina el dltimo conjunto de discrepancias organizativas en el nivel intrade-

partamental.

5.6. DISCREPANCIA ENTRE LA ESTRUCTURA DELA TAREA
Y LA ESTRUCTURA DE CONTROL

La divisién del trabajo es otra caracteristica esencial de la organizacién, por
esta razén las actividades necesitan coordinacién. Cada forma de diferenciacién
requiere una actividad coordinadora. La coordinacién requiere a la vez restriccién
del comportamiento —de naturaleza social y funcional. Si una organizacién exis-
te para lograr sus metas, reaccionando a los estimulos del entorno o a los genera-
dos internamente debe controlar las actividades de manera tal que las demandas
puedan ser satisfechas. El control en parte se logra al definir las tareas, para que
los problemas puedan ser resueltos en el nivel respectivo. Las actividades intere-
santes suelen ser desempefiadas por individuos que controlan las tareas de otros.
La coordinacién funcional de las diversas actividades a desarrollar es otra tarea
de elevado nivel técnico que resulta evidente cuando se efectia en el proceso pro-

ductivo.

Cuando el resultado del desempefio de la tarea se reconoce facilmente y es
cuantificable la coordinacién es formal, es decir, que la técnica de coordinacién es
analizable. Sin embargo, cuando el contenido de la tarea resulta ambiguo, la apre-
ciacion de la situacion es problematica y requiere otro tipo de coordinacién. Estos
problemas pueden analizarse mediante la superposicién de la estructura de la ta-

rea y la estructura de control pudiéndose definir las discrepancias de la estructura.

(Figura 5.5.)

5.6.1. Discrepancia por discrecionalidad

Cuando la estructura de la tarea estd muy diferenciada, significa que un
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gran nimero de tareas diferentes se desarrollan dentro de un grupo, la variedad
de normas y valores necesarios para influir y comparar la conducta individual
también debe ser amplia. Si no fuera asi, el control de las actividades no estaria re-
lacionado con la tarea especializada y probablemente serfa efectivo al influir en
una pequeifia parte del comportamiento del individuo. Esto puede denominarse dis-

crepancia por discrecionalidad.

La discrecionalidad se utiliza en el sentido que emplea PERROW (1967, pag.
198). Discrecidn incluye juicios en cuanto a la necesidad de requerir una supervi-
sion mds intima en una u otra tarea, en el cambio de programas y en la interdepen-
dencia de una tarea con las otras. La discrecién de quien desarrolla una tarea indi-
vidual puede ser muy amplia para poder desempefiarla efectivamente. Si el indivi-
duo lo hace asi, tendrd que agregar a su tarea actividades coordinadoras con el
propdsito de ajustar el rendimiento de aquellos de quienes depende o de los que de
él dependen. Esas situaciones se encuentran en pequeiias organizaciones, de rapi-
do crecimiento, donde el desarrollo de la estructura de control se mantiene rezaga-
da por roles y tareas especializadas. Esto ocurre porque los propietarios de la em-
presa —comunmente fundadores— atn influyen en el control y en la coordina-
cién. Una estructura clasica de la tarea con alta diferenciacién, con niveles que
van desde los jefes especializados a los empleados en tareas de alto contenido ruti-
nario, requiere una estructura de control apropiada, no solo para actividades a
largo plazo, sino para establecer estindares para el traslado del trabajo de un ni-

vel al siguiente.

5.6.2, Discrepancia por flexibilidad

Lo contrario, ocurre cuando la estructura de control estd mas diferenciada
que la estructura de la tarea. Esto puede denominarse discrepancia por flexibili-
dad. También pertenece a la discrecién acordada a quien desarrolla una tarea, pe-
ro llega a ser reconocida por la falta de flexibilidad del comportamiento y de las
actividades del hacedor, como lo requiere la estructura de control. Los departa-
mentos staff, con poca diferenciacién estructural de tareas, tienen que funcionar
dentro de la estructura de control de la organizacién. Esta estructura de control
adectia la estructura muy diferenciada de los departamentos, utilizando el cora-
zdn tecnoldgico. La diferencia en la estructura de la tarea y la semejanza en la es-

tructura de control generan conflictos. La naturaleza de las tareas desempefiadas
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en los departamentos no tolera las estrictas regulaciones de las actividades y del

comportamiento.

Un ejemplo clasico es el de los laboratorios de investigacién. Aqui la estructu-
ra de control para no interceder en la creatividad de los investigadores se limita a
una minima proporcién. Cuando la situacién econémica se reciente y los recursos
financieros se limitan, se solicita una mejor administracién de las partidas para la
investigacion. Esa inclinacién hacia estructuras de control mas burocraticas no
persiste  mucho tiempo y prueba ser desventajosa para los resultados de los de-

partamentos de investigacion.

5.6.3. Discrepancia por ambigiiedad normativa

Cuando la estructura de la tarea estd muy especificada —marcada rutiniza-
cién de las tareas— y las normas para evaluar y controlar el comportamiento indi-
vidual en un contexto determinado no lo estdn, aparece esta clase de discrepan-
cia. El individuo duda sobre la evaluacion que se hard de su comportamiento y de

como este le sera requerido.

5.6.4. Discrepancia por autonomia

La baja especificacion de las tareas implica generalmente autonomia indivi-
dual, al definir las propias actividades. Los limites a esa autonomia se originan en
las demandas efectuadas para desarrollar la tarea —por individuos que tienen ac-
tividades funcionalmente relacionadas. Las estructuras de control muy explicitas,
limitan el comportamiento individual y producen situaciones de conflicto. Al indivi-
duo no se le confiere autonomia para la ejecucién de una tarea. Esto es comun en
las pequefias organizaciones, con precisas estructuras de rol que se adectian a una
tecnologia simple. Cuando en una organizacién de este tipo ingresa un especialis-
ta profesional con el propésito de desarrollar lo que no esta al alcance (habilidad)
del plantel no profesional, la ejecucién de la tarea auténoma se altera por el con-
trol explicito que ejerce el lider de la pequefia organizacién. Asi, se presenta el pri-
mer paso hacia un mecanismo de diferenciacién en la estructura de control. A
consecuencia de que la ejecucién de la tarea del especialista profesional se ve

perturbada por el control explicito de su superior se producen situaciones de
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conflicto. Con el fin de superarlo se puede intentar la interrupcién del contacto dia-
rio con los miembros de la organizacién, creAndose una posicién de excepcién den-
tro de aquella, ya que el especialista podra construir su propia mini-organizacion

separada de la del empleador.

Puede asumirse asi el arquetipo burocratico weberiano. Interesa la diferen-
ciacién y la explicitacién de las estructuras de la tarea y de control. En consecuen-
cia se presume la coexistencia de estructuras similares, y se excluyen las situacio-
nes conflictivas entre ambas. S6lo en el supuesto que las organizaciones minimi-
cen esas discrepancias intra-estructurales podria ser abandonada la distincién en-
tre las estructuras -de la tarea y de control- ya que empiricamente seria admisible
y la combinacién de las escalas de medida no producirian muchas desnaturalizacio-
nes. Sin embargo, cuando esa reduccién se ve influenciada por otras fuerzas exter-
nas a la relacion bilateral, la falta de distincion determina una situacién inmaneja-
ble donde las discrepancias estructurales, como las sefialadas, no pueden ser

reconocidas.

5.6.5. Alienacion

He desarrollado hasta aqui las discrepancias intradepartamentales que se ba-
san en la distincién entre la tecnologia, las caracteristicas del individuo y las
estructuras grupales. No atin, las resultantes de la combinacién de dos clases de
discrepancias: a) estructura cognoscitiva-tecnologia y b) estructura de la tarea-
tecnologia.

Estas discrepancias pertenecen al mismo nivel que las de las normas y valo-
res personales y la estructura de control. Son discrepancias que se presentan en la
relacién del individuo con el nivel mas préximo y superior de inclusién. Las discre-
pancias normativas se encuentran entre los diferentes niveles de agregacién. En el
caso de estas discrepancias, el comportamiento es el medio mediante el cual las
dos estructuras pueden armonizarse. En el caso de la estructura de la tarea-estruc-
tura cognoscitiva, el medio esta constituido por las soluciones que puedan darse a
los principales problemas que son esenciales al ambito organizativo o a parte de
él. Las discrepancias existentes entre normas y valores personales y la estructura
de control pueden ser relacionadas con el concepto de anomia, y el caso de las rela-
ciones entre la estructura cognoscitiva-estructura de la tarea pueden ligarse con

el concepto de alienacién. Cuando se interpretan las consideraciones de MARX so-
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bre la pérdida de control de los medios de produccién por los trabajadores no sélo
desde el punto de vista politico o econdmico sino en cuanto a las condiciones esen-
ciales del trabajo, aquella relacién se torna evidente. El trabajador pierde interés
en el proceso laboral al ejecutar tareas que no comprometen sus intereses, ni desa-
fian sus habilidades. El pierde el control del proceso productivo y del producto co-

mo surge de los primeros escritos del autor. (MARX, 1964, pags. 124-125).

;Qué constituye alienacion de la labor? Primero, la tarea es externa al traba-
jador, no es parte de su naturaleza, y en consecuencia no cumple con su trabajo si-
no que reniega de él, tiene un sentimiento de miseria mds que de bienestar, no desa-
rrolla libremente sus energias mentales vy fisicas y se encuentra fisicamente exhaus-
to y mentalmente humillado... Su tarea no es voluntaria sino impuesta. No es sa-

tisfaccion de una necesidad, sino medios para satisfacer otras necesidades.

El trabajo, generalmente requiere escaso pensamiento, poca iniciativa o jui-
cio. Se puede caracterizar por la supervision directa, por alta rutina y baja comple-
jidad. El contenido del trabajo, en cuanto a complejidad sustantiva en los proble-
mas a los que se enfrenta el trabajador hace a la esencia de este desarrollo concep-
tual. Puede suponerse que la falta de adecuacién entre la naturaleza individual, co-
mo la que corresponde al contenido del trabajo (estructura cognoscitiva) como a la
forma en que este se puede organizar o dividir (estructura de la tarea, divisién del

trabajo) produce alienacion en el sentido de MARX.

La caracteristica de las discrepancias —estructura de la tarea/estructura cog-
noscitiva— sigue la linea de pensamiento asumida, define dos clases de discrepan-
cias de alienacién y dos tipos en que se requiere mucho pensamiento, iniciativa o
juicio. Estos cuatro tipos serian el resultado de la superposicién de las discrepan-

cias: estructura cognoscitiva-tecnologia-estructura de la tarea.

Por el lado estructural, la combinacién es problematica. Cuando las tareas
no estan bien especificadas, no se suministran programas o recetas. Se requiere a
los individuos iniciativa y pensamiento para solucionar los problemas pertenecien-
tes a su drea. Si el individuo no puede reunir la clase de requerimientos en el &mbi-
to de la organizacién, al no tener capacidad para hacerlo se vera sobrecargado
(discrepancia por sobrecarga de ambigiiedad). Es lo contrario a la descripcién de
alienacion. El individuo no esta alterado, humillado, despreciado, sino que esté so-

brecargado al no poder lograr las expectativas en el entorno de su tarea. La discre-
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pancia esta préxima a la descripcién que sobre la alienacién efectuara MARX, un
trabajo demasiado detallado, programas asignados, escasa o nula eleccién por el
trabajador, cursos de accién sin requerimientos o si los hay resultan insuficientes
de acuerdo a la capacidad mental del individuo quien se encuentra desaprovecha-
do al ser la tarea una parte muy especifica de un proceso mayor y estrictamente in-
dependiente de otras clases de partes del entorno. El individuo, en consecuencia
tiene escasa o ninguna libertad para definir su propio trabajo. En este sentido, la
palabra "libertad" recrea el concepto de la habilidad del hombre para utilizar su

propio potencial.

Los conceptos de discrepancias entre estructuras cognoscitivas y de las ta-
reas contienen problemas surgidos del descuido, por desviarse de los niveles o de
los andlisis. Estos problemas no se explicitan al describir las discrepancias cualita-
tivas, s6lo se realizan en las cuantitativas. Si no se tiene en cuenta esto, puede su-
ponerse que una organizacidn, con una estructura de tarea muy diferenciada, pue-
de crear pequeflas o reducidas actividades. Si el dominio de la organizacién es
muy amplio, una alta diferenciacién no necesariamente empequefiece las tareas

de baja diferenciacién de las organizaciones que posean un dominio limitado.

Se consideraron la complejidad y la distincién entre las caracteristicas de los
elementos (las dos dimensiones, la cantidad posible de relaciones entre los diferen-
tes elementos, y la naturaleza de esas relaciones en el transcurso del tiempo) y las
caracteristicas del sistema como conjunto de diferentes elementos. Las caracteristi-
cas de las tareas, permanecen igual, pero el tamafio del dominio y el grado de dife-

renciacion se influencian mutuamente al ser variables expansivas o extensivas.

La tecnologia, variable intermedia entre la estructura de la tarea y la estruc-
tura cognoscitiva se tratd intensamente, pero la variable intermedia entre las nor-
mas y valores personales y la estructura de control no se traté lo suficiente. Esta
variable intermedia seria el comportamiento individual. Este comportamiento, es
la manifestacién de las normas y valores personales posiblemente complementa-
dos con la estimacién de las expectativas del entorno inmediato. Su comporta-
miento es juzgado por un entorno que no tiene expectativas, ya que estas sélo pro-
vienen de los individuos. La costumbre hace que se iguale el entorno con el conjun-
to de individuos que componen ese entorno social. Asi, es mejor establecer que en
el entorno del actor existen otros individuos que poseen expectativas por el com-

portamiento del actor. Si se denomina a estos individuos receptores (KHAN vy
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otros, 1964, pag. 15) existe un conflicto estructural cuando los receptores se encuen-
tran conformes con las expectativas del actor, y éstas no se cumplen. Si los recepto-
res no estuvieran de acuerdo (consenso) se manifestaria otro tipo de conflicto. Los
receptores tendrian expectativas incompatibles con las del actor. Estos conflictos

son mas de contenido que de estructura.

La utilizacién del concepto de estructura de control supone la existencia de
un factor comin de normas y valores, lo suficientemente amplio como para poder
ser representativo del grupo social del que el individuo desea ser miembro. Si ese
deseo no se materializa no tendrian significado alguno conceptos tales como socia-

lizacion o grupos de referencia.

El enfoque presentado hasta aqui ha sido una variante de la cldsica tematica
de la relacién entre la tecnologia y la estructura. La mayor parte de la teoria clasi-
ca asumid un imperativo tecnolégico, es decir que la estructura organizativa sigue
inexorablemente a los desarrollos tecnolégicos. Este enfoque describe los multi-
ples aspectos que no inciden en la direccién del desarrollo organizativo. La natura-
leza de los problemas a resolver con el propésito de operar efectivamente dentro
de cierto dominio, requiere reacciones adecuadas en el nivel del solucionador del
problema individual y en el de la estructura de la tarea. Si las reacciones no son
las adecuadas provocarian un deterioro en el funcionamiento de la organizacion.
En razén de que la organizacion esta constituida por individuos sociales, la estruc-

tura social influye en forma similar que la eficiencia de las operaciones.

No obstante ser més sofisticado que el correspondiente al imperativo tecnolé-
gico, que requiere que la estructura siga a la tecnologia, este enfoque permite
mayores deducciones. Si cada departamento optimizara sus caracteristicas estruc-
turales, disminuyendo sus discrepancias internas, el resultado no necesariamente
serfa beneficioso para toda la organizacién. A consecuencia de que los departa-
mentos interactian entre s{ y dependen de los mutuos ingresos o resultados la opti-
mizacién departamental puede generar conflictos estructurales interdepartamen-

tales.

Las discrepancias entre la estructura cognoscitiva-tecnologia-estructura de
la tarea y las normas y valores personales-comportamiento-estructura de control,
son manifestaciones de la orientacién del individuo hacia el sistema (anascépico).

Son el resultado de la técnica analitica de definir niveles de agregacion. Una técni-
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ca dirigida a analizar los fenémenos organizados en cada nivel. Existe en esta téc-
nica cierta factibilidad para describir las discrepancias intranivel. Es decir, discre-
pancias entre unidades de andlisis del mismo nivel de agregacion. Esta eleccion se
efectiia con el objeto de describir las discrepancias interdepartamentales en lugar
de las discrepancias interpersonales. Estas pueden aislarse, ya que el enfoque psi-
co-sociolégico de estos problemas, dominante en este campo de analisis, creo que

resulta atin incompatible con el enfoque presentado.

En las consideraciones previas me referi a discrepancias intra-elementos e in-
ternivel. Ahora se pueden observar discrepancias inter-elementos e intranivel, es
decir discrepancias entre los individuos que estan funcionalmente relacionados y
discrepancias entre departamentos o grupos vinculados de manera similar. De es-
ta manera puede observarse la existencia de conflictos estructurales entre, por
ejemplo, los departamentos de ingenieria y de desarrollo —conflictos por dificulta-
des de comunicacién y coordinacién. Estas dificultades frecuentemente se basan
en la falta de comprensién sobre la manera en que otro departamento actiia o acer-
ca de la persona que es responsable de algo. El resultado de estos problemas pue-
de ser que la coordinacién y la comunicacién, comtinmente, se dejan a la adminis-
tracién de ambos departamentos. Las dificultades, origen de los problemas, se ma-
nifiestan al analizar las actividades de ambos departamentos que pueden describir-
se de un modo tedrico mas formal. Estas dificultades son presentadas como conse-

cuencias de las diferencias estructurales entre los departamentos.

En el nivel departamental existen dos clases de discrepancia estructural: las
producidas entre las estructuras de las tareas y las acaecidas entre las estructuras

de control.

5.7. DISCREPANCIAS INTERDEPARTAMENTALES
EN LA ESTRUCTURA DE LA TAREA

Si se comparan las estructuras de tareas de dos departamentos, utilizando la
descripcién estructural, es posible observar discrepancias estructurales y cuantita-
tivas, (Figura 5.6.)

Se supone que la discrepancia entre las estructuras de tareas funcionalmente
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relacionadas provoca problemas de comunicacién. Los departamentos funcional-
mente relacionados pueden depender mutuamente del suministro o de la deman-
da de materiales y de la informacién que procesan. La dependencia material es
una variante de la dependencia de informacién cuando el flujo del producto se pre-
senta como manifestacién fisica de la corriente informativa de la organizacion.
Esto se origina al conisiderar a la organizacién como un sistema de solucién de pro-

blemas.

Las discrepancias de comunicacién son consecuencia de la falta de claridad
para con los extrafios al area, de la disponibilidad de informacién dentro de un de-
partamento, etc. La naturaleza funcional de la organizacién requiere apropiados
flujos de informacién. La congruencia de los flujos de informacién puede originar-
se en la habilidad organizativa para satisfacer las demandas de informacién de
los solucionadores individuales de problemas o de los grupos de solucionadores de

problemas que se encuentren relacionados.

La discrepancia entre la comunicacién/coordinacién ocurre cuando dos de-
partamentos se hallan funcionalmente relacionados, por ejemplo si uno de ellos
posee una estructura muy diferenciada, no asi el otro. La discrepancia por ambi-
gliedad en la comunicacién ocurre cuando la estructura de la tarea de un departa-
mento se encuentra muy detallada y la del otro no, advirtiéndose en consecuencia
gran diferencia de especificacién de la tarea. Esa diferencia en la estructura de la
tarea provoca un efecto perjudicial en la integracién de la organizacion. La inte-
graciéon unicamente puede ser lograda cuando los problemas de comunicacion se

reduzcan.

5.8. DISCREPANCIAS INTERDEPARTAMENTALES
EN LA ESTRUCTURA DE CONTROL

Las dltimas discrepancias intraorganizativas corresponden a las relaciones
entre las estructuras de control de los diferentes departamentos. El contacto entre
los departamentos tiene lugar por lo general entre los individuos mismos o entre
el individuo y el nivel grupal. Definir las discrepancias interdepartamentales en la
estructura de control resulta casi idéntico a la definicién de la discrepancia entre

las normas y valores individuales y la estructura de control. La tinica diferencia es
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que en la tltima 4rea de discrepancia el individuo se refiere a su entorno social,
que es externo a la organizacién. En la discrepancia interdepartamental el marco
de referencia es la estructura de control del propio departamento. El individuo
puede preguntarse sobre la base de la autoridad de su superior. En la discrepancia
interdepartamental de la estructura de control, el individuo necesitara conocer la
base de autoridad de la persona de otro departamento con el que esta funcional-

mente relacionado.

Si por ejemplo un departamento de ingenieria posee una fuerte estructura
de control burocratico, donde el personal conoce sus derechos y obligaciones para
relacionarse con grupos externos al departamento, y un departamento de desarro-
llo, con una estructura no tan precisa podra decirse por ejemplo que: la autoridad
aparecera como una mezcla simple de status jerarquico y reconocimiento de habili-
dades cientificas y técnicas; que en los contactos interdepartamentales podran sur-
gir dificultades de apreciacién en la legalidad de las decisiones tomadas o de los
acuerdos celebrados; las dificultades podran percibirse de manera diferente en el
departamento de ingenieria, ya que las reglas en que se basa la autoridad pueden
ser claras, y puede resultar muy dificil apartarse de ellas. El departamento en con-
secuencia seré inflexible. De esta forma podemos considerar una diferencia funda-
mental entre la estructura de control del departamento de ingenieria y la del de-
partamento de desarrollo. En este ultimo, las responsabilidades no se delimitan
con claridad; tomar una decisién en un nivel jerdrquico superior puede lograr un
resultado diferente, porque puede existir diferencia de opinién entre dos personas

o grupos de un departamento.

En conclusién, al tomar una decisién en contra de la gente del propio depar-
tamento se crean conflictos que pueden ser descriptos mediante discrepancias in-
tergrupales o intradepartamentales. Esto da la idea que no existen diferencias
esenciales entre las discrepancias interdepartamentales e intradepartamentales,
estas estan intimamente vinculadas. La distincién proviene de la diferencia relati-

va delos niveles de agregacion.

Aunque la utilizacién del concepto de sistema es amplio, es dificil encontrar
definiciones claras ya que estas presentan frecuentemente gran generalidad. La
discusion se limita a la diferencia entre sistemas abiertos y sistemas cerrados.

En este enfoque, la unidad mas elemental es el individuo, para esa unidad las

133



caracteristicas que se juzgan son, la habilidad para resolver problemas y para exa-
minar las expectativas de quienes estan interesados en su comportamiento. Estas
caracteristicas no se describen en términos de operaciones internas del individuo.
En este nivel, suele verse al individuo como a un ser de una sola pieza dentro de
las especificas caracteristicas seleccionadas para describirlo. Esto no significa ne-
cesariamente que no existan confradicciones en estas relaciones en el transcurso

del tiempo.

Este enfoque desea considerar la definicidon de sistema mas genéricamente.
Estoy interesado maés en la forma en que se describen los fenémenos. Asi, una dife-
rencia entre sistema abierto o cerrado resultaria trivial. Un sistema cerrado esta
basado en un modelo ceteris paribus. De manera que al desconocer las cosas que
parecen iguales se estd considerando unicamente lo que aparece como variable.
En realidad, todo sistema es abierto, s6lo en beneficio del analisis puede cerrarse
un modelo de sistema por medio de la definicién de las variables que se consideran
influyentes o por reduccién de la variacidon de ciertas variables a cero. Abrir o ce-
rrar sistemas es una técnica analitica. Todo puede estar relacionado con todo. El
tnico problema es encontrar la manera de relacionar cada cosa. Se puede factori-

zar el problema en un niimero indefinido de pequefios problemas.

El enfoque de sistemas descripto aqui acarrea cierta semejanza con las técni-
cas matematicas. La divisién de un sistema complejo en un nimero de pequefios
subsistemas puede compararse con la transformacién de un niimero de ecuaciones
de mayor grado en un amplio niimero de ecuaciones de grado menor. Es una repre-

sentacidn unidimensional de los fenémenos.

Al construir la teoria, las organizaciones se analizan como coleccién de indi-
viduos o grupos, como el concepto de clase en la teoria de conjuntos. Se considera
al individuo miembro de diferentes clases. Esta consideracion es uno de los medios

que utiliza la organizacién para comprometerse en transacciones con el entorno.

La estructura analitica considera también a la tecnologia, que es la combina-
cién de entradas-transformaciones-salidas, una manera expeditiva de describir la
naturaleza abierta de la organizacién. Estas transacciones de caracter tecnoldgico
describen el dominio de la organizacién. Son las transacciones que THOMPSON
(1967, pag. 45) denomina corazdn tecnoldgico. Sin embargo, esta definicién es mas

problematica de lo que parece. Atn en la organizacién industrial donde el origen
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de los productos resulta claro, una proporcién importante del personal puede no
estar vinculado con la produccién. Nuevos productos pueden desarrollarse, nue-
vas maquinas disefiarse, nuevo personal reclutarse, todas las tareas pueden estar
interrelacionadas de manera compleja que parece una extrema simplificacién de-
signar a una linea de funciones organizativas como el corazon tecnoldgico. Este
concepto supone cierta homogeneidad en gran parte de la organizacién. Si fuera
asi, el anélisis de los conflictos intraorganizativos resultaria dificilmente intere-

sante.

La informacién entonces, es observada como el principal medio transaccio-
nal, cuando se habla de la naturaleza abierta de las organizaciones. La organiza-
cién depende del entorno cuando se recibe informacion de los mercados, de los pro-
ductos, de las técnicas, etc. El entorno invoca los problemas que deben resolverse
(productos) como la manera de desarrollarlos (técnicas). El entorno puede se fuen-
te de informacién de los limites dentro de los que se encuentran las soluciones (in-
gresos). En el vocabulario de THOMPSON, la organizacién establece limites a las

unidades.

El problema crucial para limitar la amplitud de las unidades de una organiza-
cidn no es, en consecuencia, la coordinacién (variable controlable) sino el ajustarse
a las restricciones y contingencias que no son controlables por la organizacion
—que el economista denomina variables exdgenas. (THOMPSON, 1967, pags. 66-
67).

En diversas areas de la organizacién pueden reconocerse como en ventas,
marketing, compras, reclutamiento de personal, etc. En la mayoria de las otras
areas también existen limites a la corriente informativa, que es necesaria para la
ejecucion de las tareas departamentales. Pero esta corriente de informacién esta
menos formalizada y es menos reconocible. Por ejemplo, en un grupo de disefio del
departamento de ingenieria puede existir muy poca influencia externa. Las revis-
tas profesionales, los contactos directos con otras personas en la misma linea de
trabajo, la informacién de los competidores, etc., todo puede influir en la ejecucién
de las tareas. El desarrollo de ideas sobre la conveniencia de las méas variadas ta-

reas para los individuos puede verse como un modo de influir en el trabajo.

El resultado de las actividades de disefio puede ser un cambio o la creacién

de tareas en la linea de produccién. Esos cambios pueden estar basados en el su-
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puesto de que la labor no calificada es barata y estd siempre disponible. Si el entor-
no econémico y social cambia y este supuesto llega a ser insostenible, el disefiador
debera de alguna manera munirse de esa informacién. Si esto no sucede a través
de los canales de informacién institucionalizados o formales, se podré suponer
que cada individuo o cada grupo de la organizacién es parte de la membrana per-
meable de informacién que forma el limite analitico entre las organizaciones y sus

entornos.
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... No hay nada mds dificil de llevar a cabo, de éxito mds dudoso y de manejo mds
peligroso que el iniciar un nuevo orden de cosas. Pues el reformador tiene enemi-
gos en todos los que se benefician con el viejo orden, y tibios defensores en todos

los que se beneficiarian con el nuevo orden. ..

MAQUIAVELO



Capitulo sexto:
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA'Y EL CAMBIO

El propésito de esta seccién es presentar una teoria que explique los mecanis-
mos del cambio estructural en las organizaciones. La principal variable explicati-
va en esta teoria es la discrepancia entre las variables estructurales de acuerdo a
lo presentado en la Parte Segunda de este trabajo. Por ser una teorfa del cambio

debe necesariamente tener caracter dindmico.

El desarrollo tecnolédgico y la diversificacién de la cultura en la sociedad son
procesos irreversibles. Estos desarrollos generan un aumento en la tensién entre
el desenvolvimiento interno y externo de las organizaciones. Si la teoria es satis-
factoria demostraria que existen mas soluciones a nuestros problemas de estructu-

ra organizativa que las anticipadas.

6.1. DIMENSIONES DE LA TEORIA SOCIOLOGICA

Previamente se present6 una técnica, un vocabulario para describir algunos
aspectos de las organizaciones. Se efectué un intento para sostener y explicitar
unaminima cantidad de supuestosenlos que este enfoque esta basado. El objetivo
del capitulo cuarto fue crear una estructura tedrica que fuera independiente de los

debates sociolégicos atinentes a los problemas de orden y conflicto.

El conflicto en el contexto de la sociologia del cambio extremo es una inter-
pretacion normativa del término. El interés basico de esta sociologia no es sélo en-
contrar una explicacion para que ese cambio conduzca a la emancipaciéon del hom-
bre de las estructuras sociales que limitan su desarrollo, sino que esa explicacién
también sirva para iniciar y controlar los cambios. El desarrollo en si mismo es un
concepto puramente normativo porque establece diferentes valores a los posibles

estados del sistema que se desarrolla.

La distincién entre voluntarismo y determinismo puede interpretarse factica-
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mente o normativamente. Probablemente es mas una cuestion de énfasis que de

eleccidn.

El debate determinismo-voluntarismo (WRIGHT, 1977. pag. 131) puede clasi-
ficarse mediante la siguiente tipologfa:

. determinismo tecnologico;

. determinismo situacional; y

. determinismo econdémico.

El determinismo tecnolégico es fundamental, considerando las posibilidades
y limitaciones de eleccién de la organizacion como por ejemplo al considerar el
uso de la tecnologia de informacién en la industria automatizada y en el trabajo
de oficina. La nocién de determinismo tecnolégico se utiliza de dos maneras dife-
rentes. Primero, como lo usara WOODWARD (1958) y otros socidlogos de la orga-
nizacién, el determinismo tecnolégico es consecuencia de una tecnologia especifi-
ca que se emplea en la organizacién. En segundo lugar, la nocién es utilizada por
los socidlogos alemanes que destacan que el desarrollo tecnolégico es una fuerza
auténoma en la formacién de la sociedad (GEHLEN, 1957, SCHELSKY, 1961).
Cuando ambas perspectivas se combinan, su resultado se denomina determinismo
duplicado: La implementacion y el uso de una tecnologia, cuyo desarrollo ha sido
causado por la logica inherente a la tecnologin misma, determina una praxis indi-

vidual, organizativa, y social. (SYDOW, 1985, pag. 273).

Esta vision es tipica de la clasica teoria de la contingencia, que adhiere a una
concepcién determinista llamada determinismo situacional. Aqui el determinismo
tecnolégico de alguna manera es s6lo una versién especial del determinismo situa-

cional como lo consideran algunos tedricos en organizacion.

Finalmente, ciertos investigadores destacan que todas las formas de determi-
nismo situacional constituyen cierto determinismo econdmico. El argumento se-
ria: las fuerzas econdmicas mds que la tecnologin o cualquier otro factor situacio-
nal determinan la mejor forma de disefio organizativo (KERN y SCHUMANN,
1977). Las estructuras organizativas son consideradas intermediarias en las rela-
ciones entre la tecnologia empleada y la situacion actual del trabajo (estructura de
la tarea). El principio de la racionalidad econémica gufa la accién gerencial en las

organizaciones y determina el nivel éptimo de la funcién organizativa.
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En consecuencia la determinacién econdémica, en este enfoque,resulta ser el
factor clave que afecta directamente la variacién de otros factores como la tecnolo-
gia. El grado de determinismo econémico es, sin embargo, poco claro. Si existen
ciertos grados de libertad en término de eficiencia econémica, a la mayoria de los
determinantes situacionales del dominio de eleccién organizativa se los puede con-

siderar variables.

En un reciente debate, determinismo-voluntarismo, se enfocé sdélo el determi-
nismo situacional y se resté importancia a las caracteristicas especiales del deter-
minismo tecnolégico, que son relevantes en lo concerniente al proceso de automati-
zacién de fabricas y oficinas. Tampoco se le prest6 atencion a la dimension econé-
mica, aunque HREBINIAK y JOYCE (1985) incluyen la estructura del mercado den-
tro de su anélisis. (DE GRUYTER, 1987)

Al comienzo de esta TESIS se present6 la dimension de orden y conflicto en
la organizacién que estd basada en los enfoques sociologicos de DAHRENDORF
(1970). Las distinciones entre voluntarismo y determinismo y entre orden y conflic-
to son utilizadas por BURRELL y MORGAN (1979) sefialando los diferentes enfo-
ques existentes en la literatura sobre analisis organizacional. Aunque parezca ex-
trafio no es necesario distinguir las cuatro alternativas (determinismo, orden, vo-
luntarismo, conflicto). El hombre puede ser absolutamente auténomo (volunta-
rismo) o estar absolutamente condicionado por su situacién, su entorno y su pasa-
do. Si en la organizacién se lo considera un elemento determinista, las organiza-
ciones no pueden ser disefiadas de no ser por la consecuencia determinista de la in-
teraccion de un gran ntmero de unidades elementales en un contexto especifico.
Sin embargo, si el hombre tiene alguna alternativa, es posible dirigir esa pequena
porcion de libertad de accién hacia el logro de los resultados deseados. Posiblemen-
te pueda describirse una tecnologia para organizar. Para hacer factible esa des-
cripcidn, la teoria debe contar con la totalidad del campo situado entre los cuatro
polos y ese sera su dominio. La principal dificultad al presentar este enfoque con-
ceptual en el problema del cambio organizativo, reside en la distincién entre los di-
ferentes niveles de inclusién que deben ser observados simultdneamente. Esta va-
riedad de niveles va desde el individual, atravesando divisiones, departamentos,
gerencias, areas (los diversos grupos de actuacion del individuo como participan-

te activo) hasta el entorno de la organizacion.

Un departamento puede describirse mejor al tener una estructura homogé-
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nea. Esta estructura se describird segiin el nivel de detalle o diferenciacion de las
tareas. Esto se aplicard también a su estructura de control. Este género estructu-
ral es predominante en la mayor parte de las organizaciones de produccion indus-
trial. Es el resultado de un desarrollo que tiene como propésito la reducciéon de los
costos, donde interesan las aptitudes internas y especificas y los factores de costos
involucrados, y maximizar la simplificacién de las tareas dentro de cada unidad.
Este altimo aspecto reduce la dependencia de las habilidades de la fuerza laboral e
incrementa la posibilidad de sustitucion. Es el resultado del pensamiento Tayloris-
ta: existe una mejor forma de hacerlo; la mejor forma es simplificar la tarea tanto
como sea posible. La problematica natural del proceso productivo ha cambiado
desde la ejecucién de las tareas productivas hasta el diseflo de esas tareas y la
coordinacién de gran nimero de ellas, reducidas y simplificadas. Los principios
que respaldan esta forma de organizacién son pocos y sencillos; los resultados son
faciles de apreciar si se asume que los costos pueden ser definidos bajo condiciones

estables.

El supuesto que respalda la teoria del cambio organizativo, basado en el en-
foque de la discrepancia organizativa presentado, podria resumirse asi: las discre-

pancias estructurales pueden ser expresadas como costos.

Costos mensurables son tnicamente aquellos que nosotros deseamos cuanti-
ficar, utilizando los medios mas primitivos, que por supuesto no estan basados en
un conjunto de definiciones teéricas y sistematicas. A causa de que la medicién de
los costos es mas facil en la organizacién que se interesa en la apreciacion de los
bienes y servicios, el énfasis podra centrarse en la reduccién de las discrepancias
en la esfera tecnolégica y en la relacién entre la tecnologia y la estructura de la ta-
rea. La organizacién de la produccién llega a ser consecuencia de la reduccién de
los costos directos de fabricacién. Estos son los directamente asignados al proceso
productivo. Si el costo de la produccion de un producto o servicio es definido como
la suma de los costos necesarios para su produccion, también deberian considerar-
se necesarios los costos originados en conflictos intraorganizativos. Si no es posi-
ble controlar o limitar esos conflictos se tendrd que aprender a convivir y a traba-
jar con ellos. El &mbito de las clasicas organizaciones productivas esta establecido
por el horizonte econémico o por nuestra racionalidad limitada. Es por esta razén
que una teoria del cambio organizativo al menos abarcaria el proceso histérico de
la rutinizacién y de la diferenciacién de la labor considerado como el imperativo

tecnologico.
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Aun en la organizacién técnica no es facil definir qué costos son funcionales.
Esto depende de la manera en que puedan ser racionalizados, que también depen-
de de las expectativas que se tengan en cuenta cuando se examinen los costos. La
flexibilidad en la produccién de un elemento requiere capacidad cuantitativa y cua-
litativa extra de las maquinas. Esto implica costos extras; que deben ser afronta-
dos mediante la aptitud de reaccionar a las cambiantes demandas del contexto.
Ademas, esos costos deben ser incurridos para el cambio organizativo. Esto signi-
fica que si los costos de una organizacién son muy elevados, la organizacion tiene
que cambiar y si la organizacién cambia debera incurrirse en los costos corres-

pondientes a ese cambio.

Lo mismo puede decirse para las discrepancias en una organizacion. Si las
discrepancias llegan a ser muy grandes, la organizacién cambiara. Las discrepan-
cias crean tensiones e insumen energia. Esta puede ser productiva o improductiva.
Si se utiliza el concepto de discrepancia resulta posible discernir sobre mas tipos
de costos que los considerados en el pasado. La naturaleza de la discrepancia pres-

cribe la orientacion del cambio adecuado.

La evolucion es la historin de un sistema que padece cambios irreversibles.
(LOTKA, 1956, pag. 24). En esta definicion, la evolucién no es un concepto normati-
vo. La concepcién popular de la evolucién, sin embargo, se asocia intimamente
con el progreso que indica la direccién en que el progreso de cambio tendra lugar.
Los sentimientos morales del cambio organizativo se separarian de este marco te6-
rico. Este presentaria los posibles cambios en una organizacién y de ser factible,

también, la manera en que los cambios podrian lograrse.

En este enfoque, se efectiia un intento demostrativo por el cual el desarrollo
tecnolégico es una de las fuerzas que respalda directamente la evolucién organiza-
tiva, y que dentro de un sistema técnico-econémico es la base de un proceso de
cambio irreversible. El sistema técnico-econémico estd principalmente interesado
en las operaciones organizativas que se realizan dentro de los sistemas de merca-
do. Esto significa la existencia de cierta competencia, no sélo por los resultados or-
ganizativos sino también en los recursos empleados por la organizacion. Cual-
quier diferencia en el énfasis de la competencia por esos recursos puede conducir a
informaciones maés especificas sobre organizaciones lucrativas o sin fines de lucro

0 a comercios u organismos de gobierno.
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Las organizaciones al desenvolverse en el mercado deben orientarse a las de-
mandas establecidas por el contexto. La relacién entre las demandas efectuadas
por los mercados y la naturaleza del producto puede definirse adecuadamente.
Puede ser descripta a nivel de un producto en particular, de una variedad muy
grande de productos o de la economia global. Si nos interesamos en un sélo pro-
ducto, este puede describirse en el contexto de este enfoque en términos de:

. un cierto niimero de caracteristicas del producto que se perciben como

esenciales en el mercado;

. la manera en que se interrelacionan esas caracteristicas para contribuir

en las demandas establecidas por el mercado;

o la estabilidad de las influencias arriba mencionadas sobre la demanda,

con el transcurso del tiempo.

Estas tres dimensiones pueden describirse en un espacio tridimensional, co-
mo fue considerado oportunamente. Pero, a los fines practicos, pueden reducirse a

las dos ultimas, que combinadas ayudan al analisis propuesto.

Con el propésito de desarrollar productos que retnan las exigencias del mer-
cado puede ser examinada una forma de transformacién. Generalmente, existe
una cantidad de limitaciones a los resultados. La mas critica en un entorno com-
petitivo es la relacién entre el precio y el niimero de caracteristicas importantes
que pueda poseer el producto. El precio, por ser el tinico criterio facilmente reco-
nocido y cuantificado es eminentemente conveniente en la comparacién de alter-

nativas.

El precio estd basado en las informaciones —de valor relativo— de diferen-
tes aptitudes individuales —valores que son especificos a las culturas individua-
les. Podemos estar interesados en la existencia de la diferente habilidad de trans-
formacién de un material, de un estado en otro, y en el requerimiento de un estado
final. Esa diferencia puede ser manejada si ambas variables se describen en las mis-
mas dimensiones. ASHBY utiliza para esto el término variedad, estableciendo que
la variedad del proceso de transformacién tendra que ser, al menos tan amplia co-
mo lo sea la variedad del producto. Si la variedad del método de produccién es ma-
yor que la del producto, la utilizacién de esta capacidad extra, por parte del pro-
ductor y la creacién de productos que mas se adecten a los medios de produccion,
podra resultar atractiva. Una comparacién financiera reduce todas las variables

que puedan influir en nuestra eleccién a una sola, y ésta habra adquirido un conte-
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nido cultural dificil de especificar. Una comparacién estructural estd exenta aun
de contenido y de valores y ademas puede emplear tres dimensiones. Estas dimen-
siones deben ser sopesadas entre si, de manera que puedan efectuarse los posibles

juicios de valor.

6.2. DISCREPANCIA Y CAMBIO

El talento para cambiar organizaciones y la manera en que las demandas
por resultados especificos pueden hallarse, debe describirse en un sistema dinami-
co. Ese dinamismo (evolutivo) puede describirse formalmente en un marco estruc-

tural.

La influencia en el cambio estructural es proporcional ala amplitud de la dis-

crepancia entre dos variables estructurales relacionadas.

Si en una planta productiva se encuentra operando una maquina sofisticada,
al existir poco trabajo, este serd buscado para poder utilizar las capacidades de
aquella. A mayor discrepancia entre las capacidades de las maquinas y las deman-
das establecidas para el trabajo, mayor sera la influencia hacia un cambio en el tra-
bajo. Llega a ser todo lo posible cuando la sofisticacion o las capacidades técnicas
de la maquina sean expresadas en una tarifa horaria mucho mas elevada que la
de las maquinas mas sencillas. También el precio de los productos mas complejos
es mas alto. La falta de adecuacién llega a ser mensurable y en consecuencia més

facil de indentificar.

Si establecemos que la amplitud de la discrepancia estructural es proporcio-
nal asuinfluencia en el cambio estructural: ;qué variables estructurales podrin re-

ducir la discrepancia?

Existen dos enfoques diferentes pero complementarios. Estos dos enfoques
son inherentes al andlisis estructural. Podemos distinguir entre caracteristicas de
los elementos y caracteristicas del sistema del que los elementos son parte. El pri-
mer enfoque también corresponde a los cambios en las caracteristicas de los ele-

mentos.
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El resultado del primer enfoque es que la rigidez estructural aumenta cuando
la complejidad estructural disminuye. Esto implica que el cambio estructural
se encontrarad bajo la influencia competitiva de organizaciones similares. Es-
te enfoque se refleja en el permanente crecimiento de la rutinizacién del tra-
bajo y en la formalizacién de las estructuras. Indica la irreversible naturale-
za evolutiva de las organizaciones dentro de una perspectiva global y en
condiciones econdmicas de competencia directa con organizaciones que sumi-

nistran los mismos bienes y /o servicios.

El desarrollo socio-econémico de la sociedad industrial es el reflejo de esta

tendencia descripta por LASCH (1979, pag. 168) en la siguiente forma:

... la industrializacion redujo al artesano a proletario, le quitd la tierra y sus
herramientas, y lo colocd en un lugar del mercado con nada para vender, ex-
cepto su fuerza laboral. En nuestro tiempo, la eliminacion de las habilidades,
no solo en el trabajo manual sino en las tareas de los empleados, ha creado
condiciones donde el poder del trabajo toma la forma de la personalidad
mds que la fuerza y la inteligencia. Hombres y mujeres a la par tienen que
proyectar una imagen atractiva y desempefiar simultdneamente los roles de

actores y conocedores de sus propios rendimientos.

Lo anterior significa que no sdlo en el aspecto funcional de la organizacién
domina el cambio hacia una estructura de la tarea, formalizada y detallada,
sino también el aspecto social que se dirige hacia reconocidos patrones de

rol. Esto permite remarcar el concepto del hombre organizacién.

El segundo enfoque, es ver a la organizacién como una red de unidades
estructurales interrelacionadas, con diferentes niveles de inclusién (Figura
1.1.). En esta visién, la estructura de la red y el resultado total de todas las po-

sibles discrepancias indica la direccién del cambio estructural.
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6.3. PROCESOS CONTINUOS E IRREVERSIBLES

6.3.1. Cambio tecnolégico

Si la tecnologia es vista como el conocimiento de obtener las cosas hechas,
existe un par de afirmaciones irrefutables que muestran la existencia de un irrever-
sible desarrollo del conocimiento. Cuando las soluciones a problemas especificos
puedan comunicarse y se diseminen ante una audiencia mas amplia, se estara fo-
mentando la biisqueda para resolver el problema siguiente que pueda aparecer. El
aumento del conocimiento, suponiendo su acumulacién, permite disminuir el es-
fuerzo necesario para solucionar problemas similares. Si se construye un algorit-
mo para la solucién de un problema o de un grupo de ellos, la aplicacién de ese al-
goritmo a sucesivos problemas determina menores demandas en la capacidad indi-
vidual de solucién. Las soluciones llegan a ser programables. Puede construirse
una técnica que cambie la demanda de analisis por demanda de aplicacién sistema-
tica para operaciones especificas. De esta forma puede verse que no sdélo el proce-
so de industrializacién es el que despoja al artesano de sus herramientas y de su ex-
clusiva artesania. Badsicamente, es el aumento en la comprensién del proceso trans-
formador de las materias primas en productos elaborados. Este aumento en la
comprension se encuentra en la naturaleza de los materiales usados, como se ejem-
plifica en el crecimiento del conocimiento que corresponde a la fisica, la quimica, la
metalurgia, etc., y también en la naturaleza de las posibilidades de cambiar sus ca-
racteristicas: incremento del knowhow técnico, de los mecanismos de transforma-
cién del metal, del conocimiento de las maquinarias térmicas, hidraulicas, etc. De
la misma manera que el cuerpo del conocimiento crece, se debe prestar atencién al
ensanchamiento de las fronteras y dejar la respuesta de ciertas soluciones a meca-

nismos formalizados de solucién de problemas.

Esto significa que se puede proseguir analizando problemas de complejidad
creciente, considerando mas variables y construyendo redes mas complejas de inte-
rrelacién entre esas variables. Los problemas son mas analizables porque el anali-
sis se basa en logros previamente obtenidos y en la experiencia. Se puede apren-
der mucho y olvidar poco; se aprende a analizar y a crear mecanismos para las ta-
reas mas tediosas que constituyen parte del proceso de informacién, necesario pa-

ra la solucién de los problemas.
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Asi, pueden crearse mecanismos que puedan cambiar la complejidad de la di-
mensién estructural en una dimensién cuantitativa enfrentando la complejidad
con medios mecénicos y sistematicos como los programas de simulacion por com-

putadora.

El desarrollo tecnolégico, combinado con el enfoque taylorista de la organi-
zacién productiva permitié denominar inhumanas a algunas situaciones labora-
les. Existen dos aspectos importantes en el problema de deshumanizacién del tra-
bajo. El primero proviene de operar en un sistema competitivo, donde los precios
tienden a estar bajo presién, que fuerza a las organizaciones a mantener los cos-
tos de produccién lo més bajos posibles. El segundo, proviene de considerar a los
trabajadores, también consumidores. Ellos elijen los productos con precios relati-
vamente bajos, independientemente del hecho que esos productos sean el resulta-
do de un trabajo desagradable. Como el ingreso se expresa en dinero, por ejemplo
la habilidad de adquirir mercaderias y servicios, y no en el placer originado en la
tarea realizada; productos baratos y tareas desagradables pueden ser una necesa-
ria combinacion . Con el transcurso del tiempo, la solucién de varios problemas se-
rios posibilité un importante aumento en el bienestar material y fisico de las socie-
dades. Por otro lado, muchas soluciones encontradas pueden ser parciales. Cuan-
do las soluciones se aplican libremente, pueden crear en el transcurso del tiempo
efectos secundarios desagradables, y no los efectos que inicialmente se aguarda-
ban. Esos efectos negativos, pueden ser consecuencia de un dilema metodologico
—Ila generalizacion de las afirmaciones especificas, sin previo analisis de las cir-
cunstancias en que es admitida esa generalizacién. Es el caso en que la generaliza-
cién determina conclusiones de las variables que no formaban parte explicita de la

estructura tedrica.

En economia, se buscé una solucién conveniente a este dilema a través de la
definicién de los efectos externos o economins y deseconomias externas, como lo
citan MARSHALL y PIGOU. La amplia polucién, determinante de la extincién de
varias especies biologicas, es el efecto no deseado de la abundancia econémica, co-
mo lo es la disminucién en el poder del individuo para determinar sus propias posi-

bilidades y necesidades.

El enfoque estructural indicaria la manera en que se pueden describir esos
complejos problemas que estan interrelacionados. El analisis sistematico no brin-

da soluciones viables como en las complejas ecuaciones matematicas. No existe ne-
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cesariamente una buena solucién sino que pueden existir muchas soluciones equi-

valentes.

Un aumento en la habilidad para manejar la complejidad permite mayor nu-
mero de cursos de accién, lo que es posible ya que menor atencién se pondra en los
problemas que puedan rutinizarse.

De la misma manera que el irreversible desarrollo tecnolégico cambia la na-

turaleza del producto, él también puede influir en los métodos de produccién.

El desarrollo tecnolégico implica la formalizacién de los procesos de trans-
formacién, que a su vez provoca la sustitucion de los medios de produccién ya que
la solucién de problemas se incorpora mas al disefio que a la ejecucion de las opera-
ciones necesarias. A causa de ser presentado como un irreversible proceso de desa-
rrollo tecnolégico, es apropiado comparar este proceso con los termodindmicos.
En la termodinamica, la irreversibilidad est4 representada por un indetenible creci-
miento de la entropia de un sistema cerrado. La entropia de un subsistema puede
disminuir, pero esto sucede solamente si la entropia del sistema total se mantiene
al menos o aun se incrementa. En esta metafora, la entropia puede ser comparada
con el conocimiento. En el proceso de buscar soluciones nuevas a los problemas
puede volverse al desarrollo de soluciones conocidas, con el fin de observar si en
algin lugar se puede hallar el origen de nuevas soluciones. Si esto sucede, se logra-

ra un conocimiento nuevo, si no sucede se habra gastado energia innecesaria.

En consecuencia, el desarrollo tecnoldgico implica rutinizacién de las trans-
formaciones y ampliacion de las perspectivas de atencién para un desarrollo

futuro.

6.3.2 Cambio cognoscitivo

Se supuso que el conocimiento es aditivo, dejando como resultado un proce-
so irreversible de desarrollo tecnolégico. Esto puede, en consecuencia, ser relacio-
nado con un nivel superior mas proximo: el desarrollo de estructuras cognosciti-
vas, que son el origen de la solucién de los problemas tecnoldgicos. Constituye un
efecto de segundo orden: la habilidad para influir en la tasa de desarrollo tecnolé-

gico.
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Aparte de algunas dudosas fundamentaciones como las que condicionan la in-
teligencia a la genética, se puede asegurar que las habilidades individuales en la re-
solucién de problemas estdn en gran parte determinadas por el aprendizaje por ex-
periencia. La experiencia, puede ganarse informalmente en el entorno familiar y
en las relaciones sociales. De manera mas formal en las instituciones educaciona-
les y luego en la labor. Es cierto que el nivel educacional se eleva con el tiempo,
también parece que el nivel educativo de los padres se refleja en la ensefianza de
los hijos. Esto provoca un aumento de los individuos que son capaces de manejar

problemas de creciente complejidad.

Esto significa que la estructura cognoscitiva de la poblacién puede desarro-
llarse a partir del acuerdo con una concepcién bidimensional, es decir, no sola-
mente pueden manejarse los problemas méas complejos, sino que también deben

buscarse.

6.3.3. Reduccién de la complejidad

Al describir el cambio tecnolégico, supuse que este determinaba la rutiniza-
cién de la tarea. Esta conclusién debe combinarse con el aumento en la compleji-
dad de la estructura cognoscitiva. Cuando la transformacién es bien entendida,
puede definirse la manera en que las soluciones a los problemas se incorporan al
disefio de las operaciones para ejecutar la transformacién. Esto se denominaria:

rutinizacidon de la transformacién.

El siguiente paso estd caracterizado por la comprensiéon de las operaciones,
que debe ser integral y ordenada para que las soluciones a los problemas que co-
rrespondan a la ejecucién de las operaciones puedan disefiarse en una maquina.
Esto constituye la etapa de mecanizacién. Los componentes fisicos de la solucién
de problemas son cambiados por mecanismos fisicos (era de la industrializacién).
Se utilizan en consecuencia recursos externos, de energia mecénica como la maqui-
na a vapor y los motores eléctricos. La mecanizacién no se limita a un cambio en el
trabajo fisico, sino que se extiende a los mecanismos mentales, por ejemplo, las cal-
culadoras. La esencia de la mecanizacién es el analisis del proceso y de las ope-
raciones, con tal grado de seguridad y precisién que las especificaciones de cada
parte de la operacién pueda ser definida. El resultado de la mecanizacién, es una

secuencia rigida de operaciones. El ajuste de las operaciones en la secuencia o
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en la programacién interna requiere la gufa o direccion de un individuo. Las opera-

ciones y su ejecucion, son secuencias rigidas, deterministas.

La nueva etapa de transferencia de la actividad humana a una invencion ex-
terna se basa en un orden de mayor complejidad. Con la mecanizacion, se propo-
ne una secuencia operativa rigida, con alta formalizacién y estandarizacién de
materiales y operaciones. Cada desvio en el estandar produce un desvio en los
productos terminados. En el siguiente paso hacia la automatizacién, la solucién
de los problemas descansa en el ajuste de las operaciones ante la ocurrencia de
desvios, que al ser bien entendidos pueden formalizarse. Esto necesita feedback o
retroalimentacién que reacciona ante los desvios ocurridos durante el proceso. Si
la etapa previa podia describirse de manera matemaética, como un nimero de
ecuaciones diferenciales de segundo orden, esta etapa al menos deberia describir-
se como un ndmero de ecuaciones diferenciales de tercer orden. La etapa previa
asume valores estaticos para las variables —materiales y operaciones. En esta
etapa, los valores pueden variar y los ajustes mutuos pueden definirse previamen-
te. El control por retroalimentacién puede encontrarse en los centros de mecaniza-
cién por control numérico. El procesamiento de la informacién es una parte intrin-
seca del disefio organizativo, mientras que en el primer paso de la mecanizacion,

solo existe informacién acumulada.

En consecuencia, ante nosotros aparece una indefinida secuencia de compleji-
dad en la solucién de los problemas. Cuando el conocimiento sobre la manera en
que se alcanzan las soluciones en el nivel previo llegue a ser tan claro como para
formalizar los descubrimientos y puedan generalizarse soluciones especificas y
aplicarse a una extensa variedad de circunstancias, se habra dado el primer paso
hacia el proximo nivel de automatizacién. En cada etapa a lo largo de esta jerar-
quia de automatizacién en la solucién de problemas puede admitirse la posibilidad
de que ante un incremento en las técnicas puedan obtenerse resultados perjudicia-
les. Esto es asi porque al describir los problemas de manera matemaética, como cla-
se de ecuaciones diferenciales, el niimero de coeficientes y constantes que han de
considerarse crece exponencialmente a medida que se asciende en los niveles del
modelo. Cada coeficiente o constante deficiente, provoca una solucién especifica

inadecuada.

El aumento en la comprensién de los diferentes niveles de solucién de proble-

mas y su aplicacién a un contexto organizado esta basado en el aumento de las ca-
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pacidades analiticas y de diagnéstico de los individuos de la organizacién. Inicial-
mente, este incremento se puede lograr con la colaboracién de pensadores intuilti-
vos y sistematicos, ya que el intuitivo tiende a buscar nuevas formas de solucion a
los problemas que pueden formalizarse mediante pensadores mas sistematicos.
Sin embargo, a través de la utilizacién de la computadora en el procesamiento de
la informacion, parte de la biisqueda intuitiva puede ser sustituida por la ejecucion
de un gran nimero de operaciones sistematicas. La habilidad para convertir la
complejidad estructural en complejidad cuantitativa suministra una técnica que
posibilita la mecanizacién de la solucién de problemas. El resultado es, que la repe-
ticién de soluciones a los problemas especificos o atin a clases especificas de proble-
mas resulta innecesaria. En consecuencia, podemos concentrarnos en la definicién
y solucién de una variedad de problemas nuevos que se va ampliando constante-

mente.

Una organizacién puede ser vista como una red de unidades estructurales
con diferentes niveles de inclusién. En cada punto de la red, se puede analizar la
naturaleza de las discrepancias que experimenta una unidad (base) con otras en su
entorno. La composicién de estas discrepancias influye en la estructura interna de
launidad.Sise considera un enfoque simple, mecanicista, determinista, podriasu-
ponerse que la estructura interna de una unidad organizativa seria tal que la dis-
crepancia total que se experimente en esa unidad podria minimizarse o reducirse.
La unidad se dirigiria a una posicién de equilibrio en tanto interesaran las discre-
pancias. Esta visién corresponde a la teoria de la dindmica organizativa donde la
estructura de la organizacién o las unidades estdn determinadas por los desarro-
llos auténomos que se produzcan dentro de la organizacién o en el contexto. Esta
manera de pensar muestra una marcada similitud con la evolucién de las especies,

como consecuencia de entornos cambiantes y mutaciones genéticas.

Puede observarse que la ineficiencia en la organizacién no se expresa tnica-
mente a través de elevados costos, sino también en la falta de adecuacién entre la

tecnologia y la estructura de la tarea.

Frecuentemente se observa que la organizacién jerarquica domina todas las
actividades de la organizacién a través de los denominados costos computables
originados en la adecuacion entre la transformacién y la estructura de la tarea. Es-
to da por resultado una actitud rigida hacia el entorno; no sélo el entorno que su-

ministra trabajo o pedidos, sino también el entorno que suministra trabajadores.
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6.4. DISENOS PARA EL CAMBIO. ENFOQUES
DESCENDENTE Y ASCENDENTE

La tecnologia de la toma de decisiones esta basada en modelos cuantitativos.
Sobre la base de esos modelos, puede realizarse un disefio de un sistema de con-
trol que procese toda la informacion relevante en el modelo formalizado. Esto su-
pone que el individuo, en la organizacién, acomodara sus actividades al disefio de

control. Este enfoque se llama descendente.

La esencia de este enfoque es considerar a la organizacion como un mecanis-
mo de toma de decisiones. Cada decisién individual estd orientada a contribuir
con un objetivo tltimo o meta. Las decisiones se toman de acuerdo a reglas, que re-
presentan a todas las variables consideradas influyentes en el proceso productivo
y de acuerdo a un criterio que no solo hace mas comparables las alternativas, sino
que ademas distingue la conveniencia de estas. Al considerar la organizacion, pue-
de construirse un modelo cuantitativo que permita definir los criterios conducen-
tes a soluciones 6ptimas. De esta manera la organizacién podria desarrollar la
imagen de su modelo cuantitativo. Desde un punto de vista estructural, esto signi-
fica que un problema de coordinacién puede ser resuelto. Esto requiere una estruc-

tura de tarea mas detallada si se quiere reflejar el modelo cuantitativo.

La solucién éptima esté definida por la reduccidn de costos. Es decir, cada as-

pecto del costo tendra que atribuirse a cada variable.

El enfoque descendente supone que dentro de la organizacion, se recibe infor-
macion, se toman decisiones y se genera informacién que nuevamente se procesa,
etc. Resulta factible la realizacién de un plan éptimo de informacién para el siste-
ma productivo, si los objetivos organizativos se especifican y la técnica de produc-
cién se entiende correctamente. Dentro del plan existen diferentes unidades de
analisis, que procesan informacién o toman decisiones. La estructura de la organi-
zacion podra disefiarse para reducir los costos de transformacién y de coordina-
cién de los procesos de informacién. Esto permite una construccién ideal donde los
procesos especificos y los mecanismos de decisién estaran combinados en la uni-
dad organizativa, con el fin de reducir los costos y minimizar las oportunidades de

coordinacion imperfecta de las actividades.

La organizacion se considera un patrén flexible de interaccién individual,
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que se amolda a las demandas establecidas en los procesos tecnolégicos. La orien-
tacién de las metas y los criterios unidimensionales de decisién determinan una
estructura de decisién, donde el nivel superior siguiente puede comparar y coordi-
nar las decisiones de los niveles inferiores. Pueden hallarse flujos de informacién

dentro de un nivel jerdrquico que suministren reportes a otras unidades.

Si las unidades de decisién de la organizacién ideal no coinciden con la es-
tructura de la tarea existente se necesitara efectuar cambios importantes al im-
plementar sistemas automatizados de control. Estos cambios por lo general son di-
ficiles de efectuar y los individuos a menudo comprometen el funcionamiento del

sistema.

Aunque parezca extrafio, la dificultad de implementacién de un sistema de
control permite analizar las relaciones entre esos sistemas y las organizaciones hu-
mano-sociales donde estos pueden funcionar. La mayor parte del trabajo en esta
area corresponde a la ayuda otorgada a los grupos de computacion cuando estos

implementan el sistema.

Con el propésito de disminuir la tensién en las soluciones tecnolégicas en-
contradas y en el aspecto humano de la organizacion, la estructura de la tarea y la
estructura de control tendran que cambiar en similar forma, lo que est4 de acuer-
do con el irreversible proceso de cambio tecnologico que provoca la rutinizacion
posterior de la estructura de la tarea y la formalizacion de la estructura de

control.

La esencia del enfoque ascendente es considerar a la organizacién como un
sistema humano-social. La principal caracteristica de las actividades es el trata-
miento e intercambio de la informacién. Una organizacién se toma como punto de
referencia y no como un tipo ideal de sistema de control. Los flujos de informacién
son descubiertos, los documentos se listan, las trayectorias se establecen, las tare-
as individuales se analizan desde el punto de vista del procesamiento de la infor-
macion y la toma de decisiones, es decir se puede efectuar un mapa del flujo infor-
mativo. La manera en que se llevan a cabo las decisiones no son tomadas en cuen-
ta; ello invadiria la discrecionalidad del individuo en la organizacién. El contexto
de la informacién puede estar caracterizado por un nimero de dominios, como
por ejemplo lo serfan: ventas; planeamiento empresario; desarrollo y disefio; su-

ministro de materias primas; fabricacién y control de produccién; personal; conta-
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bilidad de costos; finanzas; organizacion y procesamiento de datos e investigacion

operativa.

En consecuencia, puede realizarse un plan detallado de cada dominio, donde
todas las operaciones pueden ser delineadas. El siguiente paso seria ayudar a los
individuos o a los aepartamentos a mejorar la consistencia de sus actividades, y
en los problemas técnicos especificos. Con el propésito de explicar la factibilidad
de este paso deben considerarse otras relaciones, por ejemplo: 1) Poder y conflicto;

2) Poder intraorganizativo y el cambio; y 3) Discrepancia y poder.

6.4.1. Poder y conflicto

Interesa el poder como influencia en el comportamiento individual o grupal.
El uso del poder como una variable explicativa de la estructura organizativa o del
comportamiento, se aprecia comtinmente poco en la mayor parte de las organiza-

ciones.

Asf, la simple mencién de diferencias de poder entre los departamentos influ-
ye en la aceptacion de propuestas de cambios y puede provocar una conducta agre-

siva en el personal.

6.4.2, Poder intraorganizativo y cambio

Algunos individuos tienen mads influencia que otros en el funcionamiento de
la organizacidn, lo que es dificil de argumentar. HICKSON (1971) explica la dife-
rencia de poder entre los individuos y los grupos. La esencia de la teoria del cam-
bio se basa en su principal propuesta: el poder esta basado en el control de las con-
tingencias estratégicas. El cardcter estratégico esta definido a través de dos varia-

bles:

*  Con una vision de las organizaciones como sistemas de roles vy activida-
des interdependientes, la centralizacion de una subunidad es el grado
en el que se interconectan sus actividades con el sistema. Esto se denomi-

na también ocupacion o saturacion del flujo de trabajo.
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. Segundo, las actividades de una subunidad son vitales si resultan esen-
ciales, es decir que su cese impediria un flujo rdpido y sustancial del tra-
bajo. Esta inmediatez de los flujos es definida por la velocidad y rigor
con que el flujo de trabajo de una subunidad afecta los resultados fina-

les de una organizacion.

Estas variables dependen de los contenidos de las tareas de las diferentes

subunidades y no estan necesariamente definidas de manera estructural.

Los conceptos relacionados con la disponibilidad de alternativas, aparecen
en los desarrollos realizados sobre el poder. En la teoria econdmica, el grado de
competencia se toma como medida para alcanzar las actividades que estdn dispo-
nibles en otras organizaciones, lo que implica que el poder de una organizacion so-
bre las otras y sobre los clientes estd en funcidn de la cantidad de competencia exis-

tente. (pag. 220)

HICKSON, define sustitucién como la habilidad de las organizaciones en ob-

tener un rendimiento alternativo en las actividades de una subunidad.

Esta sustitucion esta influida por una clase especial de rutinizacién. HICK-
SON (pag. 224) dice que: la rutinizacion puede ser (a) un tratamiento exitoso con
informacién o absorcion, que se define como "al parecer la incertidumbre estd sa-
tisfecha con...”; (b) cubrirse por prevencion ante la ocurrencia de incertidumbre.
El primer tipo se corporiza a través de la descripcién de las tareas y de sus respec-
tivas instrucciones, prescribiendo la manera de obtener informacién y respon-
diendo a la incertidumbre. Para una funcién de mantenimiento, se considera la
forma de reparar una maquina; para un hospital, los procedimientos estandar
para el examen de los pacientes y la secuencia de medicamentos para cada diag-

noéstico.

(a) Tratamiento exitoso mediante informacién o absorcién, puede descri-
birse como la creacién de tareas muy detalladas. Esto posibilita la exis-
tencia de una discrepancia por interdependencia. Asi, HICKSON ilus-
tra el imperativo tecnolégico: Formalizar un procedimiento especifico

para encontrar soluciones a los problemas que predominan.

El peligro se presenta cuando el rendimiento de esos procedimientos lle-
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b)

ga a ser el objetivo de los individuos, conduciendo a la burocratizacion

de la organizacion.

HICKSON dice: esto aumenta la sustitucion. Los medios de cobertura
llegan a ser mds visibles y los posibles sustitutos pueden ser el personal
poco entrenado de otra subunidad que continife con un procedimiento

estdndar por no haber adquirido las habilidades necesarias.

Esta manera de rutinizar dice algo sobre la formalizacién del problema
previo a las actividades de solucién de problemas. Si no se realiza de
manera adecuada surgen discrepancias por interdependencia. Esto nos
permite definir las contingencias como lo hacen los autores (HICKSON
y otros, pag. 222) Una contingencia es un requerimiento de las activida-
des de una subunidad, que estd afectada por las actividades de otras si-
bunidades. Esas contingencias estan influenciadas por la incertidumbre

de esas actividades.

La incertidumbre puede definirse como la falta de informacion sobre
acontecimientos futuros, asi las alternativas y los resultados son impre-
visibles. Las organizaciones tratan con incertidumbres contextuales de-
rivadas de los recursos y la composicidn de los ingresos, con incertidum-
bres en los procesos de transformacion, y ofra vez con incertidumbre
contextual en la disposicion de los resultados. Ellas deben contar con
medios de tratamiento para estas incertidumbres en el rendimiento ade-

cuado de la tarea. (pag. 215)

Los conceptos mencionados, estan relacionados con el poder de la subunidad

dentro de la organizacién, por medio de las siguientes hipétesis:

A mayor absorcion de la incertidumbre en una subunidad, mayor serd el
poder de esta en la organizacion.

A menor’ sustitucion de las actividades de una subunidad, mayor serd el
poder de esta en la organizacion.

A mayor saturacion de los flujos de trabajo de una subunidad, mayor se-
rd el poder de esta en la organizacion.

A mayor proximidad de los flujos de trabajo de una subunidad, mayor

serd el poder de esta en la organizacion.



5. A mayores contingencias controladas por una subunidad, mayor serd el

poder de esta en la organizacion. (Figura 6.1.)

6.4.3. Discrepancia y poder

El enfoque como fue descripto arriba, puede ser trasladado a la teoria de la
discrepancia estructural. La organizacion es considerada una estructura de solu-
cién de problemas donde ciertas subunidades se interesan en tipos especificos de
problemas o técnicas particulares de solucion de problemas. El analisis de la satu-
racién y de la urgencia del flujo de trabajo se mantiene como en la teoria de HICK-

SON. Las otras variables pueden verse desde dos puntos de vista:

El primero, la habilidad para definir problemas y darles solucién; el segundo,
la disponibilidad de datos o informacién. Estos diferentes puntos de vista estan re-
lacionados; la solucién a un namero de problemas puede ser la informacién necesa-

ria para los siguientes pasos en el proceso de solucién de problemas.

El primer punto de vista es el tecnolégico, en el sentido otorgado por
THOMPSON (1967, pag. 14): La accion instrumental originada por un lado, en los
resultados deseados y por el otro, en las creencias sobre las relaciones causalefec-
to. Dado un deseo, el nivel de desarrollo humano en cualquier momento del tieni-
po dictamina las clases de wvariables requeridas y la manera de manejarlas para

convertir el deseo en satisfaccion.

La mayor parte del conocimiento es incompleto y no logra con certeza los re-
sultados deseados. Cuanto méas completo sea el modelo de las relaciones cau-
sa/efecto,mayor sera la oportunidad de lograr el éxito. Esto puede designarse co-
mo, el conocimiento es poder. Cuanto mas completo sea el conocimiento del proce-
so que pueda satisfacer los deseos de los otros, mayor sera el poder. Al sugerir que
existen mas variables requeridas que las utilizadas, y conociendo cuéles son y cé-
mo se relacionan con las ya empleadas se puede obtener una base de poder. Tam-
bién puede hacerse sugiriendo que se cuenta con la informacién necesaria que influ-
ye en el éxito de alcanzar los resultados deseados. Esa informacién tal vez ain no
se ha tenido en cuenta. Esto significa que se puede poseer un modelo més comple-
to del problema del oponente. El efecto es el mismo que cuando se retiene informa-

cién que el oponente considera imprescindible para resolver su problema.
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La naturaleza del modelo propuesto para la solucion de los problemas influ-
ye en las relaciones de poder intraorganizativo. Si el modelo esta formalizado,
muy detallado y es en consecuencia accesible a todos, se puede perder la base de po-
der. Por esta razdn, la introduccién de sistemas de informacidén automatizados tie-
ne mucha influencia en las relaciones de poder dentro de la organizacion. Los siste-
mas de informacién dnicamente pueden trabajar con modelos cuantitativos forma-
lizados, desarrollados por especialistas ajenos a la unidad organizativa que los uti-
liza. La formalizacién hace que el modelo sea analizable, y esté en consecuencia
mas abierto a la opinién y a la critica. En otras palabras, el aumento del conoci-
miento determina procedimientos formalizados para la solucién de problemas. Es-
to provoca un aumento en la sustitucién de la subunidad, y una reduccién del po-

der relativo.

El enfoque —arriba asumido— puede considerarse una trasposicion de

las ideas de HICKSON. (Figura 6.2.)

La urgencia (1) y la saturacién (2) del trabajo son variables paralelas e influ-
yen independientemente en el poder relativo. Son variables intermedias entre la
habilidad para despejar la incertidumbre y el poder dltimo de la unidad de anali-
sis. El cambio con incertidumbre esta basado en la influencia de dos variables:

a) la perfeccion del modelo utilizado (3) para resolver los problemas.
Cuanto mas completo sea el modelo, mas variables o influencias pue-
den ser tenidas en cuenta.

b) el nivel de formalizacién de los modelos disponibles (4) influye en la ha-
bilidad de otras subunidades para ganar acceso a los modelos que seran

utilizados. Ademas, la formalizacidon estimula la rutinizacién.

La influencia de los modelos utilizados en la resolucién de problemas depen-
de del control de los flujos vitales de informacién de la organizacién (5). 5i una su-
bunidad genera informacion y esto puede limitar su uso, puede ganarse poder a
consecuencia de esa restriccion. Lo contrario también puede suponerse. El control
de los flujos de informacién por otros departamentos puede ser perjudicial en la

posesién de poder relativo de la subunidad (6).
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6.5. CONTINGENCIAS TECNOLOGICAS Y SOCIALES

Los requerimientos de las actividades de una subunidad no son exclusivamen-
te de naturaleza técnica, sino también de orden social. Estos requerimientos sue-
len encontrarse cuando el funcionamiento interno de la subunidad es relativamen-
te calmo. Toda la atencién de una unidad puede darse a sus relaciones externas.
Esto significa compatibilidad entre la tecnologia, la estructura de la tarea y la es-
tructura de control, también lo serd la que se obtiene de los individuos que traba-

jan en la subunidad y la subunidad misma.

El anélisis presentado en el nivel tecnolégico, donde las interrelaciones de
las tareas funcionales se toman como un medio de sobrellevar el poder, es el mas
facil de desarrollar. El analisis en el nivel control-estructura es también importan-
te pero resulta mds dificil de desarrollar. Aqui, no sélo existe interés en la resolu-
cién de los problemas sino también en la toma de decisiones. No s6lo se puede
estar interesado en la informacién, sino también en los atributos fisicos y en los me-

dios coercitivos.

La autoridad para desprenderse de un empleado; de vetar proyectos o inver-
siones; de determinar la funcién de una organizacién respecto de otras. Estas deci-
siones pueden ser independientes de los flujos de informacién y de los modelos uti-
- lizados para la solucién de problemas. Se supone que paralelamente a la red de po-
der (de base técnica o funcional) existen otras redes donde las relaciones de autori-

dad son mas importantes para el analisis de las organizaciones formalizadas.

Otra base de poder, puede ser la aptitud del individuo o de un grupo interno
o externo de la organizacién que intente infringir un dafio a la organizacién o a su
funcionamiento. Se puede pensar en el personal que tiene acceso a una parte vital
de la maquinaria organizativa. En este sentido, atin los funcionarios de menor ni-

vel pueden resultar poderosos.

El uso de esta clase de poder también puede ser un importante instrumento
de negociacién en otros niveles. El poder basado en la estructura social de la orga-
nizacién merece el estudio de las relaciones descriptas en la estructura de control,
que estdn basadas en el mutuo reconocimiento de la diferencia entre la autoridad
del lider y aquellos a quienes é] lidera. La autoridad del lider se basa en la certeza

de que sus ordenes seran ejecutadas por otros. La existencia de una autoridad so-
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cial se basa en la organizacién de las habilidades y es atributo de todo sistema

social.

La base principal puede ser la habilidad para recompensar o castigar perso-
nalmente a los miembros del grupo social, pero cuanto mas grande y estructurado
sea el grupo la ingerencia personal llega a ser imposible. El poder tinicamente pue-
de ser ejercido por un grupo intermedio organizado que reconoce la autoridad del

lider. (GRAUMANN y MOSCOVICI, 1986)

En nuestro anélisis estructural, las estructuras de control muy explicitas re-
sultan ser las mas tenaces, ya que cada cambio requiere una alteracién de las nor-
mas, y un desvio en las relaciones de poder. Un ejemplo de esta diferencia de rigi-
dez de la estructura de control podria observarse cuando las decisiones de un de-
partamento pueden ser reconsideradas en la gerencia, mientras que en otro las de-
cisiones pueden depender de la opinién de cada miembro. Esto puede ser formula-
do como: la tendencia irreversible hacia la formalizacién de estructuras de autori-

dad en organizaciones que se encuentran en un entorno estable.

Puede ser posible la existencia de una combinacién entre las bases técnicas y
sociales de las relaciones de poder cuando nos referimos al disefio e implementa-

cion de sistemas de informacién automatizados.

En el caso de sistemas no automatizados las personas retienen cierta autono-
mia. Esta se basa en la habilidad de algunos y la incertidumbre de otros; en no ser
sustituibles las tareas porque los modelos utilizados en el procesamiento de la in-
formacién son implicitos y no estan formalizados. En el caso de los sistemas auto-
matizados, como resultado del enfoque descendente, el superior puede acceder a
toda la informacién necesaria y al modelo formalizado como lo utiliza el emplea-
do de menor jerarquia. Al mismo tiempo, este Gltimo no accederia a la informa-

cién en la que su superior basa la decision.

El poder también se presenta como variable intermedia en los enfoques as-

cendente y descendente.

En el enfoque descendente de los sistemas de control de informacion, coinci-
den las relaciones técnicas y sociales del poder. La estructura de la autoridad jerar-

quica se superpone con el sistema de informacién. Cada responsabilidad esta cla-
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ramente delimitada y los resultados son la desapariciéon de las funciones que ejecu-
tan decisiones de planeamiento, pues estas son ejercidas por un sistema automati-
co de decisiones de planeamiento provenientes de modelos cibernéticos cuantitati-
vos; esos modelos se orientan a la reduccion de los costos de coordinacién, desde
un punto de vista tecnolégico. La implementacion de este sistema de control de in-
formacién, disefiado desde el vértice hacia abajo requiere cambios sociales de lar-
go plazo, ya que el disefio no puede tener en cuenta la organizacion social existen-

te, ni permite reflejar los desarrollos sociales externos a la organizacion.

El analisis de la organizaciéon como solucién de problemas y sistema de toma
de decisiones, combinado con el conocimiento de la cibernética, hace posible
disefiarsistemas mas eficientes de control. Sin embargo, debido a que las organiza-
ciones son construcciones humano-sociales también deben considerarselos costos
derivados del deficiente uso del potencial humano. El analisis de los flujos de infor-
macion desde la base hacia arriba, indica la forma que puede tomar la organiza-
cién en la actualidad. La discrepancia entre el estado actual y el ideal cibernético
es amplia. Mediante la utilizacién del anilisis desde la base hacia arriba es posible
ayudar a los funcionarios a ejecutar sus tareas en forma mas eficiente, al hacerles
comprender el perfil mas sistemético de su trabajo. Esta comprensién puede ser
efectuada, eventualmente, para adecuar el modelo cibernético ideal. Cada cambio
efectuado dentro del sistema actual puede compararse con el modelo cibernético
asegurando que ningtn desarrollo que ocurra podria ser perjudicial para el resul-

tado final.

Los subsistemas pueden disefiarse para adecuar las necesidades de los dife-
rentes grupos de tareas. Los limites al disefio de estos subsistemas pueden basarse
en el analisis de las relaciones de poder. La responsabilidad por el disefio descansa
en el departamento que va a utilizarlo. Si se acepta la existencia de las relaciones
de poder como un factor importante para el funcionamiento de individuos y gru-
pos, estas relaciones podran utilizarse para estimular el cambio. Los cambios en el
poder no necesariamente deben ser un juego de suma cero. Es posible, al incremen-
tarse la habilidad para despejar la incertidumbre, sin cambiar dréasticamente la es-
tructura de poder relativo. El disefio de subsistemas, dentro de un marco general
orientado a las relaciones existentes de poder relativo hace viable un incremento
en la habilidad para despejar la incertidumbre. La responsabilidad en el funcio-
namiento del sistema total de control de la informacién permanece en los niveles

superiores de la organizacién. La diferencia esencial de este enfoque, es que no
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solo interesa el disefio interno de los subsistemas en el area de responsabilidad, si-

no ademas la compatibilidad en las interrelaciones de los subsistemas.

Esto significa que los niveles gerenciales mas altos, tienen la responsabilidad
de que la comunicacién entre los departamentos, subsistema integral de infornia-
cién, funcione adecuadamente. El conocimiento sobre cudl es la informacién nece-
saria puede obtenerse a partir del resultado del modelo cibernético, conjuntamen-
te con un proceso de negociacién entre los departamentos y entre estos y la geren-
cia. El nivel mas alto de gerencia, no necesariamente debe entender todo o dirigir
los intrincados sistemas de planeamiento sectoriales. Si este fuera el caso, los de-
partamentos de planificacién se verian privados del poder relativo, y en conse-

cuencia de su indentidad organizativa.

Las principales caracteristicas del proceso productivo, el suministro de los
materiales y la naturaleza de la demanda pueden alcanzarse desde los niveles
mas altos de gerencia. A partir del andlisis vértice hacia abajo pueden definirse los
flujos mas importantes de informacién y utilizarselos como restricciones en el pro-
ceso de ayuda a los diferentes departamentos para un funcionamiento mas efecti-
vo. El resultado habria sido un funcionamiento menos 6ptimo del sistema de con-
trol de informacién cuando se lo compara con el modelo cibernético ideal, pero
una forma maés aceptable de ingerencia social. No interesa que los individuos o
grupos desarrollen programas detallados a partir de un avasallante plan tecnols-
gico, sino que se refuerce o al menos se mantenga la identidad social de los grupos

existentes en la organizacion.

Aunque parezca extrafio, dificilmente se puede efectuar un analisis coheren-
te de las relaciones entre esos sistemas de informacién y las organizaciones huma-
no-sociales, cuyas operaciones esos sistemas deben controlar. La mayor parte del
trabajo en esta area concierne a la ayuda que puede darse a los equipos de automa-
tizacién cuando implementan sus sistemas, y en el apoyo que se pueda lograr de so-
cidlogos y psicosocidlogos para hacer que los clientes acepten los cambios necesa-
rios en las relaciones sociales. En su lugar, los clientes requeririan a la organiza-
cién apoyo para luchar contra la transgresién de los datos generados por especia-
listas (datos incomprensibles) hacia una mayor clarificacién, detallando las deman-
das y los limites dentro de los que estas se encuentran. Si se cumpliera con esto, po-
drian definirse politicas mas realistas. Técnicamente, el desarrollo del proceso in-

formativo hace mas viable un enfoque de sistema diferenciado. Este aumento en
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la viabilidad podria estar basado en los siguientes supuestos:

1

2)

3)

4)

5)

El costo del hardware, donde interesa la inteligencia, disminuye rapida-
mente cuando se lo compara con el costo laboral. Desde el punto de vis-
ta del hardware,las economias de escala resultan inconsecuentes si se

las compara con los costos laborales.

Los costos de transmision de datos pueden disminuir por la utilizacién
de técnicas capaces de emplear cantidades mayores de informacién. Es-
ta disminucién en ningtin caso parece ser del mismo orden que la del

hardware.

La flexibilidad de ambos, sistema tecnolégico y sistema social, necesita
incrementarse a causa de las fluctuaciones del mercado y del cambio en
los productos. En el &mbito social existen importantes resultados en la
habilidad de los individuos para solucionar problemas y en sus actitu-

des morales y sociales.

En los sectores financiero, técnico y de servicios sociales de la economia
(en los paises desarrollados, gran parte de la poblacion trabajadora) la
productividad del individuo es mucho mas importante que la productivi-

dad de los instrumentos que utiliza para el cumplimiento de sus tareas.

La alienacién causada por la ausencia de identificacion con su trabajo,
influye en la productividad del trabajador. Esta identificacién no es el
resultado de considerar la propiedad de los medios de produccion. La
identificacion es primero, el resultado de la identidad social, que provie-
ne de la habilidad para relacionarse e influir en otros, y en su entorno di-
recto (poder) por medio del trabajo. Por dltimo, la identificacién es el re-
sultado de la satisfaccién, consecuencia del uso de las capacidades du-

rante las actividades.

No es necesario maximizar el uso de las capacidades individuales durante

un ciclo completo de trabajo. Es probable que cierta proporcién de actividad de ru-

tina sea deseable. Esto puede favorecer una mejor distribucion de las tareas de ru-

tina en la poblacion laboral. Mientras en el pasado la labor sin destreza era abun-

dante, existe ahora una sobre-oferta de tareas semi-profesionales y hasta de las
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profesionales. Mientras en el pasado, la escasez de habilidad condujo a la rutina,
la presién de los nuevos tiempos robustece la propagacion de la tarea rutinaria so-
bre amplias proporciones de la poblacién trabajadora. El aumento de la escasez re-
lativa de labor sin destreza y el mantenimiento artificial de los bajos salarios son
el resultado de un indebido conservadorismo en las teorias de la organizacion. Es-
tos salarios se mantienen, a veces, con la importacién de mano de obra o con la
restriccién en el ingreso a tareas mejor remuneradas. Por otro lado, se puede es-
tar exportando una forma rutinizada de produccién a paises donde la labor con

destreza es sobreabundante.

La organizacién opera dentro de un contexto que establece limites a los cos-
tos directamente atribuibles a productos y servicios que se proveen a los clientes.
En las organizaciones comerciales resulta evidente; en organismos gubernamenta-
les posiblemente menos. Sin embargo, esos costos no son generalmente vistos co-
mo restricciones, pero su reducciéon debe considerarse un objetivo de trascenden-

tal importancia.

6.6. ESQUEMATIZACION DE LA TEORIA DEL CAMBIO.
ASPECTOS DE INTERRELACION MULTIPLE

En la sociedad existe una cantidad de desarrollos relativamente independien-
tes que influyen en el funcionamiento de las organizaciones y en los individuos. La
irreversible tendencia del cambio tecnolégico, desvia inexorablemente los proble-
mas existentes a un nivel superior de andlisis. Esto aumenta la rutinizacién y la au-
tomatizacién de las actividades, y al mismo tiempo otorga a las organizaciones un
campo de accién mas amplio, con limites mas extensos de definicién de los proble-

mas y un mayor niimero de variables a considerar:

@ Desarrollo tecnolégico vs. desarrollo social

Las tendencias del desarrollo tecnolégico y las presiones que se manifiestan
en las estructuras de tareas, son contrarestadas en gran parte por los desarrollos
sociales. En primer lugar, el aumento en el nivel educacional, y en segundo térmi-

no, el cambio mismo de la sociedad. Este cambio en la estructura de la sociedad se
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proyecta desde las comunidades rurales a los centros urbano-industriales o a las
instituciones de servicios que no presentan caracteristicas homogéneas como ra-

za, religién o cultura.

® Nuevos ambientes e independencia individual

La emancipacién de la persona requiere un incremento en la actividad de to-
ma de decisiones, que excede la relacién empleador-empleado. Las alternativas
en todas las areas se amplian: la posibilidad de elegir un lugar donde vivir, de edu-
car a los hijos, de lograr un tiempo de descanso. La emancipacién puede manifes-
tarse en un cambio en las normas personales y en los valores, en sentido cualitati-

vo y cuantitativo.

Quiza, ain mds importante que el dindmico ambiente en general y el cam-
biante de los negocios, hay una tercera condicion: los valores cambiantes. Muchos
valores estdn cambiando dramdticamente a medida que la condicion humana me-
jora. Enumeraré unos pocos que creo son relativamente universales hoy dia y que

tienen vastas implicaciones en la estrategia gerencial.

1. Elhombre es y debe ser mds independiente y autdnomo.

2. El hombre tiene y debe tener alternativas en su trabajo y en su tiempo li-
bre.

3. Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas. El hombre debe pro-
curar satisfacer sus necesidades de orden mds alto por propia dignidad

y para la realizacion de su propio potencial.

4. Si las necesidades individuales de un hombre estdn en conflicto con los
requerimientos de la organizacion, el puede y talvez debe decidirse por
satisfacer sus propias necesidades, en vez de ahogarlas en las exigen-

cias de la organizacion.

5. La organizacion debe disponer el trabajo de una manera que las tareas
tengan sentido y sean estimulantes y por lo tanto proporcionen recom-
pensas intrinsecas, ademds de remuneraciones extrinsecas (dinero) ade-

cuadas.
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6.  Que el poder con el cual estdn investidos previamente los jefes sea y de-
ba ser reducido. Con posibilidades de escoger el trabajo y el tiempo de
descanso, los gerentes deben administrar por medio de la influencia
(comportamiento adecuado), en vez de hacerlo por medio de fuerza o
del otorgamiento o retencion de recompensas. (BECKHARD, 1973,

pags. 7-8)

El autor resume aqui, varios afios de estudios en ciencias sociales y particu-
larmente en las del comportamiento, los nuevos conocimientos sobre la naturale-
za humana, la indole de las organizaciones y sobre la gerencia. Las implicaciones
sobre la naturaleza de la gente, en diversas estrategias gerenciales (McGRE-
GOR, 1971), de los sistemas organiiativos (LIKERT, 1967), las contingencias y la
estructura, y el clima organizacional (BLAKE Y MOUTON, 1968, 1973).

® Normas y valores

La obediencia a la autoridad constituye un peligro para la humanidad (MIL-
GRAM, 1974). El desarrollo de estandares de moralidad social reflejados parcial-
mente en las formas de gobierno, estan lejos de las simples y claras convenciones
normativas relacionadas con las posiciones sociales de los individuos. Las normas
requieren, sopesar las actividades de uno respecto de las consecuencias que estas
pueden tener en los demds (KOHLBERG, 1969, pag. 376). Estas normas estian
orientadas a la conciencia, al respeto mutuo y a la confianza, en lugar de estar di-
rigidas a convenciones aceptadas. Este cambio en las normas sociales esta refleja-
do en la estructura de control de la mayor parte de las organizaciones. En conse-
cuencia, tampoco es considerado en la literatura sobre técnicas cuantitativas, ni
en la que se orienta a los sistemas automatizados de informacién (VAN AKEN,

1978)

® Discrepanciay conflicto

La diferencia evolutiva de la estructura organizativa y de la sociedad in toto,
transmitida por los individuos, presenta una brecha entre las demandas estableci-
das por la organizacién a los individuos y las capacidades de estos. Esto provoca

un aumento en la tensién de los roles individuales dentro y fuera de las organiza-
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ciones. Al asumir que los desarrollos de la sociedad estdn orientados a un cambio
de mayor complejidad y al empleo de menor cantidad de normas explicitas que ha-
cen regresar al pasado cultural, quien ejerza un rol volitivo debera ajustar la es-
tructura organizativa con el fin de disminuir las tensiones, generar menor nimero
de conflictos y utilizar todas las discrepancias para el cambio. Las estructuras, fru-
tos de este ajuste, presentardn un considerable incremento en sus costos que pon-
dra al descubierto el rechazo que en el pasado se hizo por dificultades de cuantifi-
cacién. Si los sueldos se utilizan para brindar satisfaccién al trabajador, esa satis-

faccién deberia considerarse también un ingreso y calcularse como tal.

@® Socializacion

La diferencia en la estructura organizativa, producto de la evolucién, necesi-
ta una nueva perspectiva, una actividad prospectiva, una orientacién hacia el futu-
ro que intente recomponer las responsabilidades conjuntas. Una forma de adapta-
cién a las circunstancias fluctuantes del ambiente que constituird un fortalecimien-
to en la organizacién misma. ... cambiar la sociedad de alguna manera, o cambiar
a los propios miembros de la organizacidn, o proveerles a estos de una experien-
cia 1inica —acomparidndolos con un conjunto de creencias (ideologin) y normas.

(MINTZBERG, 1983, pag. 294)

O Disefio y cambio

El cambio de un paradigma implica el reemplazo de uno previo. Esto involu-
cra la penosa aceptacion de su ineficiencia y la resignacion constructiva a la que se
llega a través de un proceso de jaque mate. Sin la precondicion de la elaboracion
de los conflictos (a través de las discrepancias) y ansiedades propias de las activi-
dades previas, no se puede esperar un verdadero cambio creativo... (SCHLEMEN-

SON, 1987, pag. 273)

Este cambio en la concepcion, es la lucha contra la perversién de un sistema
que estd gastado, esclerosado. Es el producto de la crisis originada en la ruptura
del equilibrio entre los procesos de conservacién y los procesos de transformacion.
A medida que los primeros se hipertrofian, la disfuncién no podra ser completa-

mente resuelta con la accién directa que se ejerza sobre ellos. Para luchar contra
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ese circulo vicioso, se debe acometer un proceso dindmico (y acumulativo) de sig-
no contrario. Este proceso puede desarrollarse mediante etapas esenciales, que
segtin MAITRE (1984, pag. 279) serian: a) aumento en la apertura del sistema al ex-
terior; b) disminucion de la rigidez del sistema; c) reduccion de los comportamien-
tos disfuncionales; y d) reduccion de las estrategias defensivas de los actores en la

organizacion.

Es un proceso de evolucién que incluye al ser humano y a la organizacion, es-
pecialmente en su estructura. Un sistema ultra-estable no puede evolucionar sino
es agredido por los acontecimientos del entorno; estas agresiones provocan el

cambio y nuevas formas de representacién (disefio).

® Irracionalidad y cambio

Una forma de evolucionar es incorporar una parte de lo irracional en los pro-

Cesos.

. los estudios psicoldgicos que han sugerido que ciertos tipos de irracionali-
dad son inherentes al cardcter humano, y por lo tanto dificiles de cambiar median-
te cualquier tipo de entrenamiento. (BRUNSSON, 1985, pag. 17). Por lo tanto, ni
aun los expertos pueden ser completamente racionales; la racionalidad completa
puede sélo lograrse con la formulacién matematica o los programas de computa-

dora. (GOLBERG, 1968; KAHNEMAN y TVERSKY, 1973).

@ Especializacién

La dicotomia de los procesos mentales es el origen de una suerte de especiali-
zacién de los hemisferios del cerebro humano... de las funciones 16gicas, de las re-
lacionales. Esta especializacién hemisférica, es la resultante de la evidencia clinica
y experimental que se ha desarrollado en la sintesis de ROBEY y TAGGART (1982,
pags. 61-73)

La asociacion entre el pensamiento intuitivo y el pensamiento deductivo des-
cribe mejor el modo de funcionamiento de las organizaciones. El dirigente conoce

la estrategia en términos intuitivos y el resto de la jerarquin la pone en funciona-
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miento de manera racional. (MINTZBERG, 1977). Esta asociacién y ese funciona-

miento son esenciales para el cambio y la innovacién.

No obstante, el criterio de especializacién asumido y desarrollado en la
Tabla de la pagina 94, con dos extremos hemisféricos (subsistemas cerebrales) de-
be considerarse el proceso (nexo) entre ambos (corteza interlobular) sin lo cual no

podra existir andlisis ni sintesis, intuicién ni 16gica y menos lenguaje e imagen.

® Experiencia

Existen muchos problemas no estructurados y en consecuencia los procedi-
mientos empleados por las computadoras, algoritmicos y heuristicos, no muestran

una eficiencia aceptable.

Se impone entonces, examinar el problema con un enfoque humano, para
identificar las facultades que le permitan al hombre resolverlo rédpida y sélidamen-
te. El hombre as{ demostrara su facultad de asimilar y elaborar sus propias expe-

riencias, plasméandolas en forma de regularidades, rasgos y pautas generales.

Las facultades de acumulacién y elaboracién de experiencias, de asociacion
de datos y la capacidad de aprender espontaneamente, constituye la superioridad
del cerebro humano sobre la computadora. Aparentemente, se impone un cambio
a través de las computadoras neuronales, con ellas se trata de imitar la estructura
reticular de las neuronas en el cerebro (autoprogramacion - asociacién - aprendi-

zaje) con interconexiones altamente redundantes. (YASER y otros, 1987)
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Conclusiones




la responsabilidad del cambio nos incumbe a mnosotros. Debemos empezar por
nosotros mismos, aprendiendo a no cerrar prematuramente nuestras mentes a lo
nuevo, a lo sorprendente, a lo aparentemente radical. Esto significa luchar contra
los asesinos de ideas que se apresuran a matar cualquier nueva sugerencia sobre
la base de su inviabilidad, al tiempo que defienden como viable todo lo que ahora

existe. ..

ALVIN TOFFLER

(La tercera ola)



ANTECEDENTE DE LA CONCLUSION

La caracterizacién metodoldgica realizada en la tercera parte de esta TESIS
contiene una distincién: la habilidad de utilizar teorias en la practica organizativa.

Lo contrario a lo préctico es lo no practico y no lo teérico.

La distincién entre una teoria normativa y una positiva fue descripta por
BLAUG (1980, pags. 129-56). El Positivismo especifica una caracteristica no norma-
tiva y la existencia de relaciones empiricamente falseables entre las variables. La
posibilidad de falsear enunciados empiricamente provoca serios requerimientos
en la validez de las ulteriores teorias de la medicién. La consecuencia de una teo-
riam%rmativa voluntarista seria su eficiencia para analizar las situaciones presen-

tes y poder definir las posibles alternativas. Al mismo tiempo brindaria indicacio-

nes sobre los cambios a efectuar para lograr los resultados esperados.

La diferencia entre voluntarismo y determinismo —segiin lo manifestado
oportunamente— provoca inevitables consecuencias en el &mbito de las organiza-
ciones que se encuentran en proceso de cambio. Segin se ha considerado, en la vi-
sién determinista existe escaso o ninglin margen para orientar a la organizacién a
una dimension nueva o diferente. Cuando se admite la visidén voluntarista, las al-
ternativas estdn a nuestra disposicién, teniendo cada alternativa sus especificas

consecuencias y sus problemas particulares.

Por este motivo la naturaleza determinista de muchas teorias de la organiza-
cion excluyen la base tedrica de la practica de la administracién. Asi, la diferencia
entre gerentes y consultores reside mds en sus particulares estandares prescripti-
vos que enla utilizacion que ellos hagan delas diferentes teorias explicitas dela or-

ganizacion o de las diferentes interpretaciones de teorias similares.

CONCLUSION

El desarrollo tematico lleva implicito un interrogante, que se constituye en
un medio que permite arribar a la conclusién. Este interrogante representa la utili-

dad del tema:
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. ¢El enfoque presentado puede servir como herramienta para el

disefio y/o para el cambio organizativo?

Si la respuesta es afirmativa, dos requerimientos deben formularse:

la teoria misma debe describir el ambito de las alternativas

que se encuentran disponibles;

la teoria debe prever las consecuencias originadas en esas

alternativas.

Este enfoque intento reunir ambos requerimientos, que han sido formulados

de manera no normativa.

Los valores que pueden atribuirse a las consecuencias de las alternativas dis-

ponibles podran ser asignados por cada usuario de la teoria.

Los que adhieren a un cambio ideoldgico extremo, podrdn enfatizar ciertas
discrepancias y al mismo tiempo utilizarlas para ejercer una suerte de presion en

individuos y organizaciones para lograr ese cambio.

Por otro lado, los adherentes a ideales de regulacion podrdin utilizar este en-
foque conceptual como herramienta analitica para encontrar los cambios estructu-
rales que conduzcan a formas mds efectivas de regulacion dentro de la organiza-

cion en determinadas condiciones contextuales o restricciones.

Para el gerente, este enfoque no normativo voluntarista puede constituirse
en ayuda analitica e instrumental y servir como guia y herramienta en la genera-
cion de consejos, incentivos y soluciones en la cadena de mandos de la organiza-

cion,

La descripcién parcial de los mecanismos de cambio organizativo, no implica
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habilidad para controlar los procesos de cambio. Cuando un plan tedrico se formu-
la, se demuestra que los procesos de cambio pueden presentarse en los diferentes
niveles organizativos, desde el interior del individuo mismo hasta la estructura de
la organizacién en su totalidad, y sus relaciones con el entorno, siendo dificil en-

contrar la solucién oportuna.

Si un enfoque cientifico puede ser encontrado en nuestra habilidad para cam-
biar el comportamiento individual y para influir en los patrones de interaccion en-
tre individuos yl/o grupos, ese enfoque podrd ser satisfactoriamente combinado

con la teoria presentada en esta TESIS.

Si existe un niimero de enfoques diferentes para cambiar a individuos u orga-
nizaciones, enfoques como este pueden ser tinicamente utilizados para escoger en-
tre ellos la direccion del cambio requerido y las circunstancias que debieran preva-

lecer.

El punto metodoldgico mds importante que debe mantenerse en mente es que
una teoria solo podrd ser utilizada para explicar los fendmenos en un dominio pro-
puesto. No interesa explicarlo todo, sino tinicamente aquello para lo que se posea
un sistema consistente de explicaciones. En ese caso, se presenta una falta de pres-
cripciones para los procesos de cambio. Este enfoque intento generar propuestas
estructurales alternativas con la vision del cambio y la presion motivadora de la

discrepancia.
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Discrepancia

Transformacién
por sobrecarga

en el programa

Poca

Cantidad de tarcas diferentes Mucha

Figura 5.3.

Discrepancias entre la transformacion y la estructura de la tarea.
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Baja
Estructura de
control
Discrepancia por
reconocimiento de
autoridad.
Explicitacién
denormasy
lores. )
valores Ambigtiedad
de autoridad 3 :
Estructura de _‘Iffrepin_c_zi_
control por
reconocintiento
de responsabilidad
. Ambigiiedad de Estructura de
Individuo —
responsabilidad control
Alta
Poca Cantidad de normas y valores diferentes Mucha
Figura 54,
Discrepancias entre las normas y valores personales y la estructura de control.
Bajo
Estructura de
la tarca
Gradode Discrepancia
detalle por autonomia
de la tarea
Explicitacién Discrepancia por
denormasy ambigtiedad
valores normativa
Estructura de Dlsﬁf’_m n_CL
control por
discrecionalidad
Estructura de Discrepancia por Estructura de
la tarea flexibilidad control
Alto

Poca Cantidad de tareas diferentes Mucha

Figura 5.5.
Discrepancias entre la Estructura de la Tarea y In Estructura de Control.
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Bajo
DEPARTAMENTO
Grado de

detalle

delas Discrepancia

tareas por ambigiiedad

enla
comunicacion
DEPARTAMENTO Discrepancia por DEPARTAMENTO
Coordinacion
B Comunicacion C
Alto
Poca Cantidad de tarcas diferentes Mucha
Figura 5.6.
Discrepancias interdepartamentales en la estructura de la farea.
Centralizacién de los
flujos de trabajo
Efectividad de
la cobertura +
+ Confrol de .]as + Poder de la subunidad:
Commi}ef‘aas Peso/dominic/ambito.
estratégicas.
Incertidumbre

N Sustitucién de las
enlos ingresos

actividades. :
f A Otras cosas siendo
| - Py jguales a las variables.
: Distancia organizativa.
| H Relaciones de colabora-
Rutinizacién dela Rutinizacién de la cober- cién y competicién.
cobertura por tura por informacién y Caracteristicas
prevencion. absorcién. individuales dcl personal.

Relacién directa con el poder.
e e e sonm v RCJacion indirecta con el poder.

tressaserraatisreroiiene;

Relacién con el poder ademas del control de contingencias.

Figura 6.1.
Contingencias estratégicas en la teoria de Flickson sobre el poder intraorganizativo.
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641

Control de las
propias fuentes
de informacién

5

Formalizacion de U o)
los modelos rgencia
disponibles (4)
+
Poderdela
subunidad
+
Perfeccidn de los Saturacién (2)

medios usados (3)

Control o flujos
de informacién
por otras
subunidades (6)

Figura 6.2.
Poder intraorganizativo basado en la disponibilidad de informacidn y de modelos.
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