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Las organizaciones

No es posible dar la mano a las organizaciones.

2.1 El término “organizacion”

Tanto en la teorfa como en la prictica, el término “organizacién” puede
usarse con varios sentidos. Uno llama “organizaciones” a Philips, Johnson
Ltd, al equipo local de fiitbol o a un departamento de mercadotecnia. Es-
tos son ejemplos del sentido institucional del término, que se refiere a una
asociacién especifica de personas que trabajan juntas.

Por otra parte, podemos hablar de la organizacién de Philips o de
Johnson Lid, haciendo alusi6n a la manera en la que las tareas se distribu-
yen dentro de la empresa, el club o el departamento. Esto constituye un
ejemplo del sentido instrumental del término “organizacién”. En este libro
emplearemos ambos sentidos; por lo general, el significado sera evidente a
partir del contexto. En este capitulo nos referiremos al sentido instramental,
es decir, a la organizacién como el instrumento regulador del comporta-
miento organizacional.

Existen diversas definiciones y descripciones del concepto instrumental
de organizacion. A menudo se intenta describir los distintos componentes que
integran la instrumentalidad. Nosotros usamos implicitamente este enfoque
en el capitulo anterior cuando distinguimos cuatro componentes dentro del
concepto de organizacion: estrategia, estructura, cultura y sistemas.

Por estrategia entendemos las metas de la organizacién y la manera
en la que ésta busca alcanzarlas.
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12 La organizacion que aprende

Estructura significa la divisién y el agrupamiento de tareas, autori-
dades y responsabilidades; la estructura determina la posicion de los miem-
bros de la organizacion y las relaciones entre ellos.

Los sistemas son las condiciones y acuerdos relacionados con la ma-
nera en que se manejan los procesos (de informacion, comunicacién y
toma de decisiones) y los flujos (de bienes y efectivo).

Por tltimo, cultura puede definirse como la suma combinada de las
opiniones individuales, los valores compartidos y las normas de los miem-
bros de la organizacion.

Nos percatamos claramente de que, al introducir los conceptos de
estrategia, estructura, sistemas y cultura, y al definirlos como lo hemos
hecho, proporcionamos el combustible necesario para muchas paginas de
discusi6n. En la Introduccion dejamos claro que no desedbamos sucumbir
a esta tentacién, por lo que nos conformaremos con algunos comentarios
breves.

La elecci6n y definicién de los cuatro términos s en gran medida
pragmadtica. Actualmente, tanto en la teoria como en la practica, es una de
las formas mas usuales de describir a las organizaciones (en el sentido
instrumental), en especial cuando se incluye una explicacién de los cam-
bios organizacionales, es decir, 1os que se operaran en uno o més de estos
componentes. Para que haya un cambio efectivo en uno de esos compo-
nentes, casi siempre serd necesario que los otros se modifiquen.

Estrategia, estructura, cultura y sistemas son asi cuatro componentes
separados que, aunque interconectados, se distinguen uno del otro. Juntos
constituyen el concepto de organizacién en el sentido instrumental. Este
tipo de definicién se aparta de las de otros escritores que, por ejemplo,
conciben la estructura de una organizacién como un aspecto de la cultura o
que, en otras palabras, usan conceptos entrelazados. Sin embargo, cual-
quiera que reflexione con detenimiento sobre las implicaciones de las de-
finiciones, descubrird que los conceptos por si solos, desde el punto de
vista de la demarcacién mutua, dan lugar a las cuestiones necesarias. Por
ejemplo, a menudo la eleccién de cierta estructura estd determinada en
gran medida por opiniones y valores sustentados de manera explicita o
implicita, esto es, por elementos culturales. A la inversa, las opiniones, los
valores y las normas se desarrollan en el marco de la realizacién de metas
compartidas, esto es un elemento del concepto “estrategia’.

Estos ejemplos ilustran la interaccion reciproca y la cercana conexién
existente entre los componentes, lo que produce ciclos de causalidad circular,
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13 Las organizaciones

en los que un factor influye en otro que, a su vez, influye en el primero. La
interrogante acerca de cuél es el componente mds influyente es de menor
interés que entender el patron de influencias reciprocas.

2.2 Principios, insights y reglas

En lo que concierne a este libro, no es tan importante entender con exacti-
tud qué son la estrategia, la estructura, los sistemas y la cultura, sino qué
hacen; qué efectos tienen. Pues bien, controlan el comportamiento or-
ganizacional. Formulan, describen, determinan, prescriben o dictaminan
el tipo de comportamiento organizacional que se desea. Cuél de estos ver-
bos esta en primer plano, como veremos més adelante, depende del tipo de
organizacion. La funcién contreladora de la conducta que tienen dichos
conceptos puede expresarse a través de la distincién, esencial para nuestro
libro, entre reglas, insights y principios.

Ya nos hemos referido a las reglas en el capitulo anterior. El requisi-
to minimo para poder hablar de una organizacion es un conjunto de reglas.
Esta es la definicion més austera del término organizacién en el sentido
instrumental.

En el sentido més amplio y neutral de la palabra, las reglas son ins-
trucciones explicitas e implicitas que influyen en la conducta deseada. Las
instrucciones explicitas pueden sentarse por escrito en manuales, diagramas,
métodos, descripciones de trabajo, autorizaciones, procedimientos y reglamen-
tos, o pueden impartirse o acordarse de manera verbal. Las instrucciones im-
plicitas pueden deducirse a partir de rituales, simbolos, anécdotas e incluso de
conductas no verbales como gestos, actitudes y silencios.

Las reglas indican cémo debe comportarse la organizacion, en el sen-
tido institucional.

Estas reglas se basan, en mayor o menor medida, en los insights acerca
de lo que es, lo que puede hacer y cémo debe ser dirigida una buena orga-
nizacion: los del fundador sobre la manera de manejar la empresa en la
fase inicial y, posteriormente, los de 1a élite en la empresa establecida. Con
el término insights nos referimos a los mas o menos refinados y explicita-
mente confiables argumentos I6gicos, teorias, conceptos y opiniones acerca
de las compras, las ventas y la produccion, de la toma de decisiones y la
comunicacién, del presupuesto y la administracién. En suma, insights so-
bre cémo dirigir una empresa, c6mo organizar y cémo lograr la coopera-
cién entre personas para producir bienes u ofrecer servicios en el mercado.
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14 La organizacién que aprende

La funcién de los insights es (que sean capaces de) explicar y enten-
der las reglas existentes o que sean capaces de desarrollar nuevas y ade-
cuadas reglas.

La tercera categoria consiste en lo que llamamos principios; creen-
cias b4sicas y supuestos compartidos, en mayor o menor grado, que indi-
can el tipo de empresa que deseamos. Los principios constituyen la esen-
cia de la empresa: la identidad de la organizacion, en el sentido institucional.
Algunos escritores la denominan ideologia; Lievegoed habla del *sistema
de politicas”; para Schein es precisamente la cultura de la organizacién en
si; Hasper la describe como la individualidad de la organizacién. Los prin-
cipios son las opiniones y los supuestos que trascienden del discurso, la
légica y la teoria, y por lo tanto, no pueden ponerse a discusién. Los prin-
cipios determinan la realidad que “se da por hecho”, la definicién de reali-
dad que los empleados que deseen ser leales a la organizacién deben acep-
tar sin protesta. Dentro de una empresa en la fase inicial, los principios se
hacen patentes en la personalidad del fundador; dentro de las empresas
establecidas, quienes representan la cultura los portan como verdades evi-
dentes en si. La funcién de estos principios es establecer y mantener la
cohesién mutua entre las reglas y los insights predominantes. Estos alti-
mos dan sentido y significado a los principios y a las reglas.

Podemos resumir diciendo que una organizacion consiste en una
combinacion de reglas, insights y principios. Las primeras formulan lo
que se debe hacer y lo que estd permitido; los segundos representan lo que
se sabe y se entiende; los terceros representan lo que se es o se desea ser.

2.3 La relacion entre reglas, insights y principios

Como es evidente a partir del orden en que nos hemos referido a las reglas,
los insights y los principios, los consideramos en distintos niveles por lo
que respecta al comportamiento organizacional. Hemos representado esto
graficamente en la figura 1. Estamos conscientes de que mediante este
diagrama ordenamos la compleja realidad, pero al mismo tiempo la sim-
plificamos en gran medida. _

Las reglas son lo mds cercano al comportamiento organizacional;
deben estar siempre presentes para que sea posible hablar de una organiza-
cién. Al mismo tiempo, sin embargo, para muchos de sus miembros, en
especial para los de baja jerarqufa, una organizacién es nada més un sistema
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15 Las organizaciones

de reglas cuya lGgica entienden s6lo en parte y que por consiguiente acep-
tan de manera parcial.

Las reglas tienen influencia directa en la conducta de los miembros.
Determinan los limites de lo que las personas deben hacer y de lo que se
les permite hacer.

Aungque los insights pueden tener una influencia directa en la con-
ducta (a menudo la gente actda de diferente forma, simplemente porque
sabe o entiende mas), su efecto se canaliza en gran medida por via de las
reglas. Asi, la influencia de los insights es bastante indirecta; esto signifi-
ca también que los miembros no influyen en ellos con facilidad. Ademas,
es mas dificil discutir los insights que las reglas, pues lo primero requiere
tiempo, conocimiento, energia y compromiso en mayor medida. Las con-
secuencias de un cambio en el insight tienen mayor alcance y pueden re-
percutir en otros insights, puntos de vista e intereses.

Esto también resulta cierto en el caso de los principios, pero en un
grado alin superior, puesto que aqui estd implicada la voluntad. Los valo-
res tienen mucho més que ver con cuestiones de voluntad gue con las dos
categorias anteriores, por lo que dichas cuestiones son quiz4 las mas difi-
ciles de discutir dentro de una organizacién. Es més fécil Ilegar a un arre-
glo sabre los efectos de los valores que sobre los propios principios inicia-
les. Por lo generatl la discusion es derecho exclusivo de la élite dominante,
que se ve a si misma como la guardiana de la identidad y las fronteras de 1a
organizacion. No hemos analizado aqui 1a influencia de la conducta en las
reglas, los insights y los principios; es obvio que no se desarrolian “en el
vacio”. La famosa frase de Weick (1979) “c6mo puedo saber lo que pienso
antes de haber visto 1o que he hecho”, resume el impacto del comporta-
miento en nuestro pensamiento.

principios lo que se as 0 se desea ser

o achomiaoniaz: B TR

Y
Insfghts lo que se sabe y se
antiende

reglas lo que se debe y puede
hacer

1

comportamlentc organizacional ko que
se hace

Figura 1 La relacidn entre regla, insights y principios.
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16 La organizacién que aprende

Este modelo es ilustrativoe, pero como apuntamos antes, es también
una simplificacién. En la préctica, no es tan facil delinear diferenciaciones
de este tipo. Ademés, lo que se estima como regla en una organizacién
(por ejemplo, “no excedas tus propios limites’™) constituye un principio en
ofra. También podemos ver que, con el tiempo, reglas como “haz un buen
trabajo™ o insights como “las estructuras matriciales hacen surgir proble-
mas de contabilidad”, han sido elevadas a principios en el sentido de “no
se permiten errores y las estructuras matriciales no son buenas”. Movi-
mientos en la direccién contraria ocurren por igual.

2.4 Imagenes organizacionales

Desde el punto de vista de su funcionamiento, no es importante si las re-
glas, los insights y los principios son implicitos o explicitos; en ambos
casos contribuyen al control de la conducta. Sin embargo, en lo que con-
cierne al aprendizaje, la medida en que las reglas, los insights y los princi-
pios son implicitos o explicitos es de gran importancia. Los procesos de
aprendizaje dentro de organizaciones en las que mucho se mantiene impli-
cito y en las que estas tres categorias tienen que ser inferidas a partir de la
conducta en realidad mostrada, son muy diferentes de los de organizacio-
nes dentro de las cuales se hacen explicitas en la medida de lo posible.

Aunque existan reglas, insights y principios explicitos, es necesario
un periodo interpretativo intermedio para reconocerlos y entenderlos; una
fase en la que uno se pregunta c6mo deben entenderse las reglas, qué sig-
nificados deben atribuirseles, cémo se experimentan y llevan a cabo. El
rasgo decisivo que influye en la conducta no esté constituido por las reglas
“como tales”, sino por la imagen, la percepcién o la interpretacién que se
les dé. Por supuesto, no todos los aspectos de una erganizacién son igual-
mente susceptibles de interpretacién. Por ejemplo, los sistemas basados en
la tecnologia se toman mucho més como un hecho que 1a cultura, un com-
ponente que siempre conduce a diversas interpretaciones. Siempre hay pro-
cesos interpretativos; no hay una realidad “objetiva” fuera de nosotros que
esté esperando ser descubierta.

De este modo, una parte importante de la organizacién estd en la
mente de las personas, y las imdgenes de la realidad contenidas ahi son las
que determinan el comportamiento. Esto es valido para las imigenes tanto
del contenido como de la forma de las reglas, los insights y los principios.
Puede suceder que la mayoria de los miembros de una organizacién
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17 Las organizaciones

consideren como regulacién u orden la misma regla que en otra organiza-
cién se entiende como un acuerdo. En un caso la misma regla tiene un
efecto completamente diferente en la accion de la gente que en el otro
caso; la consecuencia no estd determinada por el contenido preciso o la
intenci6én de la regla, sino por la manera en que se interpreta. Una de las
razones por las que existen discrepancias entre la conducta deseada y la real
en una organizacién, se constituye por el hecho de que las imdgenes que la
gente tiene de ésta son siempre incompletas y a menudo bastante diferen-
tes. Un componente significativo del aprendizaje organizacional consiste
luego en intercambiar y complementar las imigenes que uno tiene de los
procesos de trabajo, la cooperacion y las propias acciones.

2.5 La organizacion como construccion o como sistema

De algunos afios a la fecha se ha librado una batalla entre los exponentes
de la teoria de la (inter)accion y los de la teoria de los sistemas. La prime-
ra faccién concibe una organizacién como el resultado de un proceso com-
partido de dar, refiriéndose asi a la consecuencia de 1a interaccién entre los
miembros: la construccion social. La segunda entiende una organizacién
COMO UN Sisterma con sus propios principios y regularidades, dentro del
cual la gente es s6lo uno de tantos elementos. Ambos bandos hacen todo lo
posible por convencer al contrario de lo cierto de su propia definicién. En
especial los partidarios de la teorfa de la interaccién deberian ver que esto
no tiene sentido. En cualquier cambio organizacional es mucho més im-
portante entender la manera en que la percepcién o la interpretacién de la
organizacién influyen en la conducta, que lo que aquélla es en “realidad”.
Una organizaci6n es tanto una construccidn como un sistema; se desarro-
lla mediante personas en mutua interaccion y a través del intercambio de
imdgenes. No obstante, al mismo tiempo los mecanismos del &mbito so-
cial dan vida propia a la construccién desarrollada, de manera que ésta
puede apartarse, en mayor o menor medida, de la influencia directa de los
individuos integrantes. El grado en que esto es cierto depende otra vez de
c6mo las personas experimentan o perciben su propia organizacién: como
una construccién o como un sistema. Lo anterior puede variar considera-
blemente de una empresa a otra. Un efecto que puede producirse es que
una organizacién percibida por sus miembros como un sistema, como re-
sultado, puede desarrollar cada vez més elementos que la conviertan en
realidad en una organizacién con un sistema: una autoprofecia cumplida.
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18 La organizacidn que aprende

La diferencia en la percepcién y en la experiencia que los miembros
tienen de su propia organizacion es lo que determina qué y cémo aprende
cada una de ellas.

2.6 Organizacion, gerencia y liderazgo

Concluiremos este capitulo con algunos comentarios acerca de la
relacion entre organizacién, gerencia y liderazgo. Como en el caso del
término “organizacién”, hay muchas definiciones de “gerencia” y “geren-
te”. Un elemento clave en casi todas éstas es que la funcién de la gerencia
consiste en dirigir a la gente hacia el comportamiento deseado.

Esto puede lograrse de dos maneras; la directa o la indirecta.

La directa se refiere a la interacci6n directa con el empleado, al
instruirlo, persuadirlo, entrenarlo, asesorarlo y motivarlo. Esto es lo que
usualmente describimos como liderazgo.

La indirecta tiene que ver con el desarrollo de una organizacién eﬁcaz
que incluya estrategia, estructura, cultura y sistemas. Llamaremos a esto ge-
rencia. Segin esta definicion, la gerencia consiste en un liderazgo indirecto,

gerente
( )

estrategia

astruciura
sistemas
cultura

Eonaccoosy

gerencia liderazgo

comportamiento
organizacional

influencia indirecta influencia directa

Figura 2 Liderazgo y gerencia.

De acuerdo con esta definicién de gerencia, una organizacién en el
sentido instrumental es una serie de instrumentos: estrategia, estructura,
cultura y sistemas. Estos son usados por la gerencia para controlar el com-
portamiento de manera que satisfaga las demandas del medio externo. Este
enfoque es compatible con la empresa en la que la organizacién se concibe
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19 Las organizaciones

como un sistema, y en la que la funcién de la gerencia es disefiar y dirigir
el sistema. La mayorfa de los libros sobre “gerencia y organizacién” se
escriben con esta idea en mente. Sin embargo, si se entiende por gerencia
una construccién social, los gerentes son entonces en primera instancia
lideres; personas que toman decisiones concernientes a la posicién que la
empresa pretende alcanzar en su &mbito, que filtran sefiales y desempefian
un papel decisivo, innovador y estimulante en el proceso de organizar.
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