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Nota previa;

El presente Working Paper sobre "Métodos de Organizacion” expone la fundamen-
taciédn tedrica (capitulos I y II) en que se basan dichos métodos y se limita a los
métodos de la organizacién “"estructural”. Un segundo trabajo presentara los métodos
de organizacién "procesual”. En estos trabajos de trata de la "organizacién” a nivel
dispositivo dentro de la empresa, o de otros sistemas sociales, sin limitarla a la
llamada "organizacién industrial” (que es sélo un caso particular de la general).

El trabajo presupone los publicados sobre la historia de las teorias de ia organiza-
cidén: Taylorismo, Teoria de ia Burocracia de Max Weber y teorias alemanas (Nord-
sieck, Kosiol, etc.) pero se basa sobre todo en la Teoria de los Sistemas Sociales, tal
como ha sido desarroliada recientemente por N. Luhmann.

Se centra este trabajo en algunas categorias bésicas de la teoria de la organizacién,
gue reciben un nuevo sentido al enmarcarlas en la mencionada teoria de los sistemas
sociales. El propésito o meta final de estos trabajos sobre organizacién viene deter-
minado por la conviccién de que la teoria sobre la organizacién necesita un marco
de referencia mejor fundamentado que lo que pueden suministrar los enfogues
tradicionales de la Economia. Esta misma no es sino un subsistema del macrosistema
social. Me remito asi a otro Working en preparacion sobre la problematica de la
fundamentacién de la Ciencia de la Organizacién y de la Empresa en que desarrollaré,
en critica constructiva, esa nueva fundamentacién. En dicho trabajo se discute y
critica también el enfoque de Williamson-Coase~Ouchi que pretenden fundar la teoria
de la organizacién en una teoria estrictamente econdmica.

Este trabajo se limita a la exposicién de la problematica general de la organizaciéon
y desarrolla luego algunas aplicaciones practicas a la configuracién "estructural”,
Se deja para otro trabajo las aplicaciones a la configuracién "procesual” (dimensién
temporal). :

La categoria central que sirve de hilo conductor en el tratamiento de los problemas
organizacionales es la de "Reduccidon de Complejidad”, y es a su luz como se discute
un concepto de Divisién del Trabajo (por especializacién selectiva en ciertas dreas
de problemas), y el concepto de Coordinacién.

De los muchos instrumentos empleados en laorganizacion dispositiva estructural sélo
se han desarroliado aqui el "Andlisis de Tareas” y el "Diagrama Funcional”, por ser
quiza los méas eficaces que puede emplear un “organizador”, y también por ser
todavia muy desconocidos en nuestra patria.

Alcald de Henares, Enero de 1991
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Capitulo 1I.

Introduccién: La teoria de los Sistemas Sociales como
marco al estudio de los sistemas “"organizados”

1. Descripcién fenoménica de la dimensién social en que se plantean
los problemas organizacionales

Es un hecho indiscutibie que los seres humanos pasan una gran parte de su vida
en el seno de instituciones como la escuela, el centro de trabajo, la iglesia
a que pertenecen, el club deportivo a gque estan afiliados, quizd un partido
politico etc. Es también evidente, el que en esas instituciones interaccionan
varios sujetos (a veces en un numero enorme) y que sus acciones se orientan a
la consecucién de objetivos individuales, del colectivo o de interés general.
Ademas, esas interacciones se realizan mediante procesos de comunicacién. Todo
este campo de la realidad (estudiado sobre todo desde la Sociologia) plantea
también problemas alos responsabies de esas entidades que denominamos empresas
u organizaciones (cuando no tienen predominantemente un objetivo econémico).
En ia evolucién de la moderna economia se ha ido constatando mds y mds que
aparte de la solucidn de problemas téchicos y estrictamente econdmicos, la
actividad de dirigir esas agrupaciones exigia no sbélo experiencia sino también
una solida preparaciéon en lo que suele denominarse "técnicas de organiza-
cién"(1).

La problematica base con que se enfrenta el responsable de organizar uno de
estas agrupaciones puede resumirse asi:

En esos sistemas, se desarroilan actividades denominadas de trabajo o de
rendimiento (en todos ios sectores de la economia y Administracion). Pero seria
insensato en el responsable de uno de esos sistemas esperar de una "mano
invisible” el que tales conjuntos se ordenaran simplemente por el interés
individual {p.ej. por lograr mayores ingresos) que serviria de regulador de sus
interacciones. Esta expectativa definida por A.Smith como base del liberalismo
econdémico, no seria compartida por el mas acérrimo liberal para organizar su
propio negocio. Toda persona con un minimo de experiencia en este campo sabe
que tales agrupaciones deben ordenarse, en divisién y coordinacién de trabajos,
de forma que logren alcanzar determinados objetivos. La especializacion y
division del trabajo caracterizan la forma en que se desarroilan esos trabajos
en la sociedad moderna. La tendencia a incrementar la dimension de las unidades
sociales en que se "ordena” el trabajo asi como la dispersidén geogréfica de las
unidades parciales de estos sistemas plantea el probiema de su ordenacién y
coordinacién, es decir, el problema de superar una creciente complejidad
interna a estos sistemas, es decir, el problema de la organizacién.

1) De suyo podria emplearse el término "administracion", con su origen latino en el "ministrare"
{servir a), pero actualmente su sentido se ha estrechado por el uso a la actividad de los

organismos publicos.
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2. Eleccibébn de un marco de referencia tedrico:

Un objetivo de esta exposicidn es definir el horizonte tedrico adecuado al
tratamiento de la citada probiematica organizacional. No es iicito presuponer
un determinado enfoque tedrico, como si fuera el Unico posible o el méds adecuado
para la comprension de los temas a tratar.

Superando el nivel puramente descriptivo, el cientifico busca conceptos, cate-
gorias y términos que le permitan una mejor comprensién de la problemdtica asi
como el desarrollo de metodologias para una mas eficiente solucién de los pro-
blemas practicos concretos planteados en este campo y, no en ultimo lugar, un
conjunto de términos, un lenguaje especializado, que posibiliten su dialogo
Yy discusion interpersonal sobre los problemas tratados.

Existen diversas posibilidades de configuracién de un marco tedrico para el
estudio de la organizacién y sus problemas, pero actualmente predominan las dos
siguientes:

a) la economicista, que intenta comprender incluso la dimensién social del
sistema organizado que es la empresa a partir de categorias estrictamente
monetarias (p.ej. en la teoria de Williamson~Coase sobre la minimizacion de
los precios en las transacciones)(2)

b) la de las ciencias sociales, en la que la organizacién empresarial es presenta-
da como un mero casc particular de sistemas sociales organizados. En esta
tendencia existen a su vez diversos enfoques como los centrados en el
concepto de poder o de dominio, los mecanicistas y cibernéticos etc.

Para justificar el marco elegido en la presente exposiciobn bastaran las
siguientes observaciones:

* Cardcter practico de la Ciencia de la Organizacién:

En la "ciencia” de la organizacién se diferencia entre el planteamiento de
los "problemas précticos” y el de los "problemas tedricos” de organizacién.

Todo problema préctico se centra en la busca de un camino (método) que conduzca
a la realizacidon de los objetivos que un sujeto intenta conseguir, En el caso
de los problemas organizacionales, se trata de buscar métodos para conseguir
una mayor eficiencia en la conjuncién de los trabajos desarroliados por
distintos sujetos en orden a lograr objetivos comunes.

2) Actualmente se ha desarrollado una nueva teoria: "Organizational Economics' que parte de las
ideas de Coase y Williamson sobre los precios de transaccién como razén de ser de la empresa v
que ha sido desarrollada por Barney vy Ouchi t11986). Este nuevo paradigma se apoya ademas en la
"agency theory" (evolucidn de la vieja discusion sobre "Principal-Agent”). Pretende constituir
un nuevo paradigma de estudio de la organizacidn, superando la abstraccién de las anteriores
teorias economicistas incapaces de llegar a penetrar en la problematica concreta de la organiza-
cion. Pretende asimismo cuestionar las teorias preexistentes y sus conclusiones. Para un resumen
de esta discusion, véase: Academy of Management Review vol.15, 1990, n9 3, pp. 369 ss. Esta
problematica ne nuede ser tratada aqui, pues todavia no parece tenga repercusiones sobre la

metddica organizacional practica.



*x Necesidad de un planteamiento adecuado teérico:

El problema teérico, en general, busca un esquema superior de explicacién que
justifique en el horizonte conceptual de! sujeto, el que la solucion practica
desarrollada en el otro nivel, aparezca como fundamentada o al menos como
coherente con el resto de los conceptos de dicho horizonte, aparte de que en
ciertos casos puedan incluso deducirse nuevas soluciones précticas a partir
de reglas o leyes desarrolladas en el nivel tebrico. Es claro que casi siempre
seré posible recurrir a esquemas conceptuales muy variados (segun condicionan-
tes individuales y culturales) y que por tanto existirdn diversas alternativas
tedricas para expiicar o deducir soluciones o férmulas précticas de accién.

* Necesidad de un lenguaje adecuado especializado:

Tanto el planteamiento préactico como el tedrico no son asunto “individual”,
sino se realizan en "juegos de lenguaje” inter-personales, por o que es util
precisar también el mismo lenguaje empieado en esas actividades comunicaciona-
les orientadas a la solucién de problemas comunes. Es decir, debe trabajarse
esta problemitica empleando conceptos y términos definidos de forma que sea
posible una discusion interpersonal con el minimo de gasto de esfuerzos y tiempo
en posteriores aclaraciones conceptuales.

x Elaboracién de "modelos” cercanos a la realidad:

El estudio de la organizacién exige por tanto enfocar el planteamiento de los
"problemas tebricos” al de los "problemas practicos’, se trata de llegar a una
ciencia aplicada. Precisamente es esta dimensién de referencia a la vida real
la que impone el empleo de modelos realistas, posiblemente menos exactos,
sacrificando a la cercania a lo real la posible estética de modelos matematicos
basados en premisas idealistas, como la perfeccién de la informacién, etc. Los
algoritmos matematicos (p.ej., los empleados en la Economia General, o algunos
empleados en el campo de la empresa elaborados por la Investigacion Operativa)
scn eficientes para deducir ciertas cifras a partir de otras, pero soélo tienen
valor instrumental cuando se restringen los datos de los problemas reales a
agquellos parametros que encajan en la simplicidad del algoritmo.

La utilizacién de determinados esquematismos, generalmente matemadticos, debe
justificarse a un nivel meta-matemdtico, esto es, valorando la utilidad
funciona! de dichos esquemas a partir de las necesidades a satisfacer en la
construccién del sistema de conocimientos. Es esto, {0 que aunque casi nunca
se explicite, ha ido alejando los modelos empleados en las Ciencias de la
Empresa de los modelos empleados en la Economia General. Dirigir un conjunto
tan complejo como es una organizacién sometida a tantos condicionamientos
reales y en continua interaccién con una serie de entornos tan variados como
valores culturales, avances tecnoldgicos, factores psicosociaies etc. supera
con mucho la complejidad filtrada en un esquematismo traducible a curvas sobre
precios y beneficios.

* Caracter "social” de los objetos a estudiar: Justificacion de la eleccién
del "paradigma” de la Teoria de los Sistemas Sociales

Dada la dimensidn social-comunicacional (fundamental en el campo de objetos
a tratar en los planteamientos organizacionales), es inutil buscar el marco
adecuado tedrico en el de las ciencias naturales (segun los tipicos modelos de
explicacién causal descritos en la Introduccién). El gran mérito de Max Weber,
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primer gran sistematizador de la Sociclogia moderna, consistié en la vision de
que los hechos sociales podian ser "comprendidos”, no meramente “explicados”
en esquematismos de causa-efecto (0 meras correlaciones entre factores). Su
definicion del hecho social basico, la “accién social” como aquella actividad
que en el "sentido” interno que el agente da a sus actos se orienta a acciones
de otros, implica ya la insercién de la dimensién interna en todo el dominio
de la realidad que estudian las Ciencias Sociales.

El marco metatedrico serda pues el apropiado a las Ciencias Sociales, y en él
se definira qué tipo de conocimientos seran validos y que pautas deberdn servir
para su examen critico.

Evidentemente se trata aqui de un primer intento, y por tanto de aproximaciones
conceptuales, pues las Ciencias de la Empresa se hayan ath en un periodo de
configuracién inicial y evolucién que reduce de antemano las posibilidades
de llegar a una justificacidn total de sus proposiciones en dicho marco
metatedrico.

La moderna Teoria de Sistemas Sociales ha creado un marco teérico, adaptdndo
la Teoria General de Sistemas a las peculiaridades de la probiematica planteada
a nivel social.

En este marco se tratan tanto las agrupaciones humanas como las actividades
desarrolladas en el horizonte de sentido caracterizado por planteamientos de
necesidades de coordinacién y orden.

3. Categorias bédsicas en la Teorja de Sistemas Sociales

La "Teoria de los Sistemas Sociales”(3) se ha desarroliado a partir de la
Teoria General de los Sistemas (a su vez evolucidn de la primera Cibernética)
y de la Sociologia y supera en su ambito de explicacién el de los campos de
sus antecesoras, al mismc tiempo que constituye un marco metatedrico de
referencia que podemos emplear para el estudio de la empresa y de cualquier
tipo de organizacién.

La caracteristica esencial que diferencia este enfoque de otros anteriores
en las mismas Ciencias Sociales, es que éstos se centraban en el estudio de
la ACCIOMNM4) como categoria esencial (y luego en categorias derivadas como
el "fin" de la accién etc.), mientras que el actual enfoque sustituye dicha
categoria por la de "sistema”.

3) La formulacion mas completa de esta teoria la ofrece su gran sistematizador, Niklas Luhmann,

cuva obra sigue siendo casi desconocida en nuestro pais, Véanse ante todo:

- Soziale Systeme. Grundriss einer allgemeinen Theorie (Sistemas Sociales. Lineas clave de una
teoria general). Francfort/M. 1984, Suhrkamp

~ Zweckbegriff und Systemrationalitat (Concepto de fin y racionalidad del sistema). Francfort/M.
1973. '

- Die wWirtschaft der Gesellschaft (la Economia de la Sociedad). Franfort/M. 1988, Suhrkamp.

Véase también: Le Moigne, Jean~Louis: La théorie du systéme général: théorie de la modélisation.

Paris 1977.

1) Parsons, Talcott: The Structure of Social Action. Glencoe Ill. 1949 (22 ed.).
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Se trata pues de precisar dicho horizonte teérico. Esto es necesario para no
presuponer ticitamente un determinado enfogue tedrico, camo si fuera el unico
posible o el mas adecuado para la comprensién de los temas a tratar.

Categsrias basicas en la Teoria de Sistemas Sociales

En primer lugar deben definirse tres categorias bdsicas: “complejidad”,
“reduccién de complejidad” y "sistema”, que ademas no es posible definir por
separado, pues se refieren unas a otras.

x “"Complejidad ™

Este concepto es comprendido aqui como una categoria para designar que una
realidad consta de elementos tan variados y numerosos, asi como de relaciones
tan diferentes, multiples y cambiantes entre esos elementos, que un sujeto no
podra reproducir nunca adecuadamente esa realidad a no ser que posea él mismo
un mayor riqueza de elementos y relaciones (ley de la “variedad requerida”
formutada por Ashby)(5).

Es decir, Complejidad es una categoria relativa, que indica por tanto siempre
la relacidn existente entre un sujeto, individual o colectivo, no necesaria-
mente humano (p.ej. una célula) y un entorno, donde la capacidad interna de
elaboracién del sujeto es menor que la que se necesitaria para reproducir
internamente la cantidad, variedad y dindmica de cambio de las relaciones
existentes en su entorno.

La categoria de complejidad refleja pues a nivel de constructo teérico la
experiencia cotidiana de lo inabarcable de los entornos en que nos movemos:
cultural y artistico, socio-politico, religioso, econdémico etc., con sus
innumerables implicaciones mutuas. Dicha compiejidad es lo que ha obligado
histéricamente a una "divisién del trabajo” a nivel social y a la creacién
de numerosas subesferas de actividad social enfocadas y especializadas en
campos parciales de problemas del entorno general: el educativo, el religio-
so, el econdémico, etc.

* “Reduccién de complejidad”:

Indica en primer lugar una diferencia. Se afirma la "reduccién” s6lo en el sen-
tido de crear una diferencia entre aquello en que existe menos compiejidad y
aquello en que subsiste un mayor nivel de complejidad. La existencia de tal
“reduccién” implica la no-correspondencia elemento-a-elemento entre el sector
reducido (sistema) y el entorno.

* "Sistema™

Es una parte de ia realidad que se caracteriza por autodefinirse en creacién
de una diferencia al entorno (resto de la reaiidad) mediante una reduccién de
complejidad.

Un Sistema NO se define "substancialmente” como un conjunto/conglomerado
de elementos o relaciones internas entre ellos, sino se constituye por
“diferencia” frente al entorno. Es decir, un sistema social no se constituye

5) Ashby, W.Ross: An Introduction to Cybernetics. London 1956.



como suma de entidades, p.ejemplo, de sujetos o de acciones consideradas
en si mismas, sino en relacién al entorno en cuanto que los elementos del
sistema Io son en la medida en que en ellos existe(n) diferencia(s) ante
dicho entorno{(6). Es esencial su relacién-diferencial ai entorno.

Sistema se define pues “relacionalmente”, y por cierto, en cuanto dicha
relacion es asimétrica: el sistema autogenera unilateraimente su relacion
diferencial al entorno. Un microorganismo en un medio apropiado se diferen-
cia dei entorno a través de la actividad autopoiética programada en su
cédigo genético. El medio no participa en esa autodiferenciacién.

La persistencia del ’'sistema’ no es la de una substancia estdtica, sino la
de una actividad continuada de relaciones selectivas cambiantes con un
"entorno” también en constante cambio. Mantener su frontera con el entorno
es una especie de proeza permanente del sistema (todo orden o neg-entropia
es "improbable”, es casi imposible), vy es siempre algo optimizable. Un
sistema puede "aprender” (en su evolucién) a mejorar su posicionamiento
ante el entorno.

En un sistema social, esas relaciones afectan no a sujetos (personas, que
pueden ser agentes de accién en distintos sistemas, p.ej., el educativo o el
religioso), sino a sus "acciones”. En cuanto "sistemas-personas” son algo
externo al sistema-acciones (p.ej. en el caso de un sistema-empresa puede
incluso darse oposicién y conflicto frente a ciertos sistemas-personas cuyos
intereses individuales econémicos contradigan a ios de ta empresa).

*x Autopoiesis:

Un elemento bdsico en la creacién de la diferencia frente al entorno, consiste
en Qque es el mismo sistema el que realiza tal autodiferenciacién, el que
delimita sus propias fronteras. Este caracter de autogeneracibn es definido,
a partir de los estudios de los dos bidlogos chilenos Maturana y Valera(7) con
el término griego “autopoiesis” (auto-generacién), y es considerado hoy en la
Teoria General de Sistemas (no sélo en los Sociales sino también en los bioldgi-
cos etc.) como el distintivo radical del sistema. Los sistemas no son entidades
compuestas de entidades substanciales, sino se constituyen en un constante
proceso dinamico en que sus elementos (relaciones) van siendo constantemente
sustituidos por otros nuevos. Ese es el proceso de la autopoiesis en que el
sistema reproduce aquellos elementos de que consta, con la ayuda de dichos. Asi
es como, p.ej. el sistema econdmico mantiene su unidad, transacciones econdmi-
cas generan siempre nuevas transacciones del mismo género. Este rasgo de la
autogeneracidon se encuentra ya en los mismos sistemas fisicos, no es pues
exclusiva de los sistemas biolégicos(8).

6) Luhmann, N.: Soziale Systeme (Sistemas Sociales). Francfort/M. 1986 p.34 s.

7) Maturana, Humberto R./ Varela, Prancisco J.: Autopoiesis and Cognition. The Realization of the
Living. Dordrecht 1980, Véase para una discusién mis amplia:
Zeleny, MIlan (edit.): Autopoiesis. A Theory of lLiving Organizations. New York 1981,

8) La investigacion sobre el '"caos" y formacién espontdnea de '"orden" (o negentropia) iniciada
con los trabajos del premio Nobel "Prigogine” ha mostrado que no es preciso llegar al nivel
bioldgico para encontrar esa caracteristica, que se da vya en el mundo fisico.



* Autoreferencia:

Tal "autopoiesis” significa ademds una “autoreferencia” del sistema. Todc en
él se refiere siempre y absolutamente a lo generado en él. El mundo externo
existe para un sistema sélo en cuanto contactado a través de elementos selec-
cionados por él. Lo exterior en cuanto tal, practicamente, apenas si es mas
gue una perturbacién percibida en sus propios elementos autogenerados. Para
la praxis en la conduccién de sistemas este inevitable "subjetivismo” ontolé-
gico significara una relativizacién total de toda pretensién a conocimientos
absolutos. Todo se ve mediante los filtros propios, es decir, en cuanto
elaborado y filtrado (y con una inherente limitacidn y pobreza frente a la
riqueza transcendente de lo exterior). La Teoria de Sistemas, construida
también en reduccién de la complejidad se autorelativiza pues a si misma, y
marca un ambiente de escepticismo antidogmatico en la elaboracién de sus
propuestas.

*x Seleccién:

La reduccidén de complejidad es necesariamente una “seleccidén” en que el sistema
escoge determinados segmentos (elementos y relaciones del entorno) dejando
fuera el resto. Es decir, el sistema sdélo considera relevantes determinados
segmentos del entorno y sélo se ocupa de determinados problemas o necesidades
de dicho entorno (p.ejemplo, en ia definicidén de nichos de mercado). Un sistema
tiene necesariamente que ser selectivo, y si no lo fuera no seria ni sistema
(pues no reduciria complejidad). La complejidad exige pues, en esta légica
sistémica, selectividad. El sistema autodefine sus |limites cercenando y se-
leccionando sus tipos y cantidades de relaciones con el entorno (dejando fuera
complejidad no asumida o percibida). Esta reduccién realizada en auto-con-
figuracidén supone una forma de afrontar y dominar una parte de la complejidad
de! entorno que se interioriza como elemento esencial en la dinamica del propio
sistema.

Al trazar sus fronteras al entorno, el sistema social crea su propio horizonte
o0 entorno-relevante propio (a diferenciar del Entorno-general), y define lo
que para él es entorno relevante o lo que no io es, asi como posibles grados
de relevancia en los segmentos del entorno que el mismo sistema proyecta dentro
del Entorno general (p.ejemplo: proveedores, grupos de interés etc.).

La reduccién selectiva tiene un doble efecto: negativo y positivo: en ella se
restringe el ambito del planteamiento de problemas a resolver por el sistema,
pero al mismo tiempo se crea una nueva dificultad: la seleccién implica a su
vez CONTINGENCIA. La restriccidn implica por lo demas un plus en libertad y
capacidad de decisién autdnoma, al permitir concentrar esfuerzos en édreas de
problemas mds reducidas.

* Contingencia:

La seleccién implica a su vez creacién de “contingencia” (lo que puede ser o
no ser, lo indeterminado). Se han seleccionado aspectos del entorno, campos
de relaciones entre elementos de la realidad (p.ej., los de un segmento del
mercado), pero esto deja fuera del campo de visidén no sélo otros segmentos,
sino también toda una serie de factores que pueden influir sobre los objetos
del segmento, de orden cultural, politico, social etc. Es decir, la seleccién
implica siempre un grado de contingencia que se traduce en posibles amenazas
o sorpresas para el sistema. El sujeto de accién de un sistema social queda
pues expuesto al "riesgo” de que las cosas no sucedan tal como se ha previsto.
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Dejar fuera de la zona del entorno iluminada por la luz propia ciertos sectores
de problemas o potenciales amenazas podra evidentemente.desencadenar luege
crisis en el sistema o al menos desestabilizar la “homoestasis” (equilibrio
interno) del propio sistema. El sistema debera por tanto realizar un continua-
do esfuerzo por mantener dicha homoestasis interna ante las amenazas de
desestabilizacion desde el exterior.

* Neg-entropia, Orden:

La seleccién facilita al mismo tiempo la consecucién de “orden", “"determina-
bilidad” y predictibilidad internas. Esto se debe a la reduccién de entropia.
Una categoria basica en la Teoria de Sistemas:

El concepto de complejidad integra un elemento bdsico en la primera Ciberné-
tica y Teoria Matemdtica de la Informacién, el de la Entropia. En el entor-
no, la cantidad de relaciones y de sus cambios es tal grado que sus combina-
ciones posibles son indeterminables, por asi decirlo, en el entorno todo
es probable (como suele decirse: en la realidad todo es “posibie”), y por
tanto, para el sistema, el entorno, como suele decirse es un puro “caos”
donde no reina orden alguno. En cambio, el sistema reduce entropia, sus
combinaciones internas o con el exterior se mantienen en términos mas
predecibles. El que surja un sistema con tal o tal configuracién es pues
algo "improbable” (como lo seria el que de un conjunto de letras arrojadas
al aire, en su caida se formara la primera frase del Quijote). Dicha reduc-
cién de entropia es denominada “negentropia”, pero también se denomina
"informacién” (en la mencionada teoria matematica), y en contraposicién al
desorden externo, el sistema manifiesta mads "orden’.

x Diferencia:

Es necesario ademds precisar que toda reduccion de compiejidad, en cuanto
generadora de diferenciacién con el entorno, implica, como toda “diferencia”,
una afirmacién y una negacién.

La actividad selectiva del sistema afirma un conjunto de relaciones a partes
de un entorno (p.ejemplo, partes comprendidas como semejantes al propio sis-
tema, © como amenazas etc.), ¥ unha negacién (a aquello con (o que no se esta-
blece una relacién positiva).

En este sentido, la relacién de seleccién/reduccién de complejidad puede
entenderse como una “decisibn”, en que se transforma entropia en negentropia
(orden) al afirmar determinadas relaciones y negar otras (que quedan inde-
terminadas) - por ello es siempre una decisién asimétrica. E! sistema se-
lecciona decidiéndose por tal ¢ tal segmento de la realidad, dentro de un
horizonte mds amplio, no percibidc ademds sino como tal horizonte (trans-
fondo en el que se definen perfiles concretos, que son las porciones seiec-
cionadas en la percepcién selectiva).

Una forma de reducir complejidad, p.ej., en la elaboracién de informaciones
sobre el mundo-entorno consiste en la "diferenciacidén de los entornos™ (frente
al sistema de conccimientos), es decir, en proyectar desde el propio sistema
de saber diferenciaciones que segmentan el entorno, estabilizar dichas dife-
rencias y proceder frente a dichos segmentos con distintas estrategias. Es o
que hace una empresa al segmentar “mercados” (de aprovisionamientos, de
capital, de recursos humanos, de comercializacién) y dedicar esfuerzos espe-
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cializados a uno u otro de dichas porciones del entorno. En dicha proyeccion
diferenciadora, el sistema puede permitirse permanecer indiferente ante los
cambios que acontezcan en otros segmentos.

* Relaciones inter- e intra-sistemas: Interpenetracion

Por otra parte debe tenerse en cuenta que unos sistemas, aunque de naturaleza
autopoiética (ellos mismos trazan sus fronteras al entorno) pueden constituir-
se a partir de otros sistemas (evidentemente que incrementando niveles de
complejidad), tal como sucede en cualquier ser vivo compuesto de otros seres
vivos como son las células.

Cuando un sistema consta de relaciones entre sistemas de orden inferior, y
asume las complejidades de éstos para realizar su propia reduccién y dominio
de complejidad de orden superior se dice existe "penetracién” de la complejidad
del sistema inferior en la del superior. Cuando ambos sistemas manejan la
complejidad del otro, se dice existe “inter-penetracidén”. Esto sucede en el
caso de sistemas sociales como las organizaciones en que se asume la comple-
jidad de los sistemas individuales humanos - y en los macrosistemas sociales
que interpenetran con la complejidad de los subsistemas sociales o individua-
les.

En el caso de los sistemas sociales, las relaciones inter-subsistemas (o sea,
inter-individuos) tienen el cardcter de "comunicacién”, que consiste (para
resumir al maximo su concepto) en un mutuo guiaje coordinador de flujos de
conciencia, y en consecuencia, de procesos de seleccion de complejidad (eli-
giendo tales o tales interpretaciones de signos y dejando otras) en la forma-
cion de "sentidos". Es precisamente esa conjuncién entre complejidades reduci-
das lo que posibilita establecer similares relaciones al entorno, es decir,
formar sistema.

Queda un punto que merece especial atencién por su relevancia para el estudio
de las formas de conduccién racional del sistema empresa (Managem ent), la:

* Complejidad interna del sistema:

No puede maientenderse la citada reduccién de complejidad como si en un polo
existiera un entorno complejo y en el otro un sistema no-complejo. Cuando un
sistema absorbe y domina complejidad del entorno esto implica una creacién de
complejidad propia o interna. Este incremento de complejidad interna exige
un nuevo esfuerzo de dominio de dicha compilejidad, ahora interna. Esto es
precisamente lo que sucede en muchas organizaciones burocréaticas, en creciente
compiejidad interna apenas dominable. La superacion de dicha complejidad
interna lleva a nuevos procesos de reduccién por "decisiones” internas que,
si el sistema absorbente quiere conservar su unidad, deberdn estar enlazadas
o condicionarse muttuamente. Dado que toda relacién en un sistema_social es
relacidn de comunicacidén, estas decisiones lo seran también, es decir, serdn
decisiones comunicadas. A este tipo de sistema social cuyo distintivo es el
de la relacidn interna decisional, como se explicitard mds abajo, se le denomina
"sistema organizado”. '

La reduccién interna de la complejidad asumida desde el entorno exige una
cierta capacidad de diferenciacién interna, para asi poder afrontar los
problemas introducidos, es decir, de divisidon del trabajo en el seno del
sistema. Las relaciones del entorno relevantes para el sistema (p.ej., deter-
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minadas longitudes de onda para las células del ojo) deben ser, por asi decirlo,
traducidas a relaciones internas. “Complejidad es soélo .reducibie mediante
complejidad (de menor orden)”.

Cuando un sistema reduce simplificando en exceso dicha complejidad asumida
el resultado es un dominio total de dichos elementos incorporados, pero al
mismo tiempo una desadecuacién al entorno. Un sistema, p.ej. regido de forma
simplista como sucede en una dictadura, tiene ain mayor riesgo de sucumbir ante
la persistente complejidad del entorno. Pierde su capacidad de pervivencia(9).

De todas formas, todo sistema, en cuanto conserva cierta complejidad, nunca
podrd ni autopercibirse, ni autodescribirse de forma exhaustiva. Por eso un
sistema social nunca podra ni planificarse totalmente ni organizarse del todo
(tanto planificaciébn como organizacion exigen una autodescripcion: del estado
inicial y del final intendido).

Precisamente es esta complejidad interna de los sistemas de acciones io que
contradice méas radicalmente la teoria cldsica del Management (o al Tayloris-
mo), lo mismo que a toda teoria de "economia planificada” a nivel de macrosis-
temas. El necesario resto de complejidad interna impiica la imposibiiidad de
una “cibernetizacién” completa de un sistema. Toda accidn sobre un sistema
implica asimismo efectos no totalmente previsibies (como vemos en las acciones
sobre el sistema ecoldgico natural). ElI control serda siempre algo parcial,
pero evidentemente posible, y que deberd ser efectuado,

* Formas de reduccién de complejidad en un sistema:

Un sistema posee generalmente varias posibilidades de autodelimitarse del
entorno reduciendo complejidad. La estrategia mas empleada es la de configurar
“estructuras”

Una constitucion de estructuras define ciertas relaciones de forma permanente.
Un sistema, por dindmico que sea, siempre posee algunas de estas relaciones
permanentes. Se relacionan pues algunos de sus elementos, y otros no. Toda
estructura cercena asi posibilidades de variar relacionamientos, limita el
campo de decisién libre. Pero tal reduccidn selectiva interna, como la ejerci-
da frente al entorno, también genera a&mbitos de opacidad e indeterminacién y
riesgo. Al querer reducir complejidad interna para mejorar su homoestasis,
un sistema crea asi estructuras que deben aumentar sus posibilidades de
supervivencia, pero al mismo tiempo se generan ambitos de incertidumbre (e
inseguridad) en su interior pues una gran parte de las relaciones entre los
subsistemas individuales y grupales ha quedado fuera de lo regulado. Este
efecto es el que se denominaba antes "organizacién informal”, contrapuesta a
la organizacion formalizada (y superregulada).

En segundo lugar figura el recurso a "subsistemas”. Estos descargan al sistema
central de tener que asumir el dominio de toda la complejidad absorbida. Se
realiza una divisién del trabajo entre esos subsistemas que funcionan con
cierta autonomia y que no tienen gue ser ni planificados totalmente ni organi-
zados totalmente desde el sistema central. En cuanto nuevos sistemas desarro-

g} Ulrich, H./ Probst, C.J.B.: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln (introduccion ai
pensamiento y accion holisticos). Berna/Stuttgart 1958. p. 62s.
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llan pues su propia autopoiesis y diferenciacion ante el central(10). Ellos
tienen que desarroilar su propia seleccién de complejidad.

Entre los subsistemas se crean asi "entornos internos”, pero de una compleji-
dad previamente reducida y menor que la del entorno exterior. Pero al mismo
tiempo estos subsistemas estdn en relacién de “interpenetracibn” con el sistema
superior. Esto implica una relacién de interdependencia respecto al mismo
tratamiento de la complejidad: existen en cuanto sistemas sélo en la medida
en gue manejan la complejidad procedente del otro sistema. Un sistema muy
evolucionado (como sucede con los sistemas vivos) constituye siempre tales
subsistemas "especializados” en el tratamiento de segmentos de problemas.

Esta diferenciacidn interna en subsistemas especializados mejora la capacidad
del sistema superior para elaborar problemas asumidos desde el entorno, pero
incrementa al mismo tiempo la complejidad interior, cuya reduccién vuelve a
exigir nuevos esfuerzos de integracién(it).

La forma en que se configuran interiormente los sistemas contradice pues
totalmente la idea de Fayol sobre fa "unidad de direccién”. Los subsistemas
de una organizacion tienen que auto-configurarse (en la medida en que son
"sistemas”), por su especializacibn y por sus actividades selectivas de
complejidad, o ni llegan a ser sistemas. El control total de un sistema debe
respetar el principio de la diferenciacién interna en subsistemas también
autopoiéticos. Este principio traduce al lenguaje sistémico la vieja verdad
de que sin delegacién no es ni posible el manejo de una organizacién, por
jerarquizada que sea.

* Comunicacién como factor de cohesién del sistema social:

En los “sistemas sociales"” la caracteristica fundamental es la de que el manejo
y dominio selectivo de problemas relevantes para el grupo humano se realice
mediante relaciones de comunicacién.

La comprensidon del proceso de comunicacién se ha basado durante arios en la
metafora técnica del transporte a distancia mediante un portador fisico (onda
acustica o electromagnética) de significados (mediante su previa codificacién
y posterior descodificacién) desde un emisor a un receptor. Esta concepcién
puede quizd valer para describir los procesos fisicos, pero es insuficiente
para describir lo que sucede en la comunicaciéon interpersonal.

La comunicacién interpersonal se realiza ciertamente apoyada en un proceso
material como el descrito, pero abarca ademas la sintonizacién o armonizacién
de dos flujos de conciencia mediante las sefiales transmitidas en el proceso
material. En este proceso, ambos interiocutores influyen sobre las selecciones
de sentido que realiza el otro (al elegir tal o tal interpretacién), y al mismo
tiempo que influyen son influidos (aunque no sea sino por anticipacién o expec—
tativa de la reaccién que esperan en el otro). Comunicacién es pues también un
proceso de "interpenetracion” de sistemas en que cada uno aprovecha el caudal
de reduccién de complejidad del otro para realizar la propia reduccidn selec-

10) Luhmann, N.: Zweckbegriff und Systemrationalitdt (Concepto de sistema y racionalidad por los
fines), Francfort/M. 1973. p. 273.

11) Lawrence, P.R./Lorsch, H.W.: Organization and Environment. Boston 1967.
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tiva de complejidad. Esa coordinacidon interna les permite orientarse a fines
comunes.

Es a partir de esta interpenetracién (comunicacién) como puede reducirse com-
plejidad en el suprasistema. Y viceversa, los subsistemas individuales también
aprovechan la reduccién de complejidad realizada por el suprasistema.

La comunicacién, por su mismo caréacter de interaccién entre flujos de concien-
cia a través de un complicado proceso de interpretacién de signos, y por la
libertad interna de los interlocutores, es siempre un proceso bdésicamente
arriesgado, en el que casi nunca sabemos si se ha o no conseguido llegar a una
comprension suficiente para desencadenar luego en ambos interactantes las
adecuadas acciones para el logro del objetivo comin. Esta precariedad vy
falibilidad de la comunicacién interpersonal permite por lo demas a los
interlocutores conservar una mayor capacidad de decisién libre, pero puede
exigir un complemento en otras formas de comunicacién menos aleatorias, con
mayor probabilidad de logro de la coordinacion interna.

* Los lenguajes de los "medios” codificados para restringir complejidad:

Para contrarrestar el riesgo inherente a esa comunicacidén, los sistemas
sociales generan marcos especiales de comunicacién en que se reducen esos
margenes de interpretacién (y error). Eso sucede mediante la creacién de un
nuevo espacio ("medium”) de restricciones, perc también de mayor seguridad
que se caracteriza por estar regido por "cédigos” (todo cédigo, como el legal,
determina lo vélido o invélido en el d&mbito regido por él). Y un cédigo es lo
que caracteriza a su vez un "lenguaje”, pues determina como las reglas de una
sintaxis, los sentidos atribuibles a los signos.

Entre estos medios codificados socialmente figuran, como mds relevantes para
nuestro campo de estudios, los siguientes:

- El "Dinero™. se le emplea para reducir margenes de error en las interac-
ciones de intercambio de bienes. Su nivel de codificacidon permite ircluso
su cuantificacibn y matematizacién. Todo el &mbito de transacciones de
bienes, el dominio tipicamente estudiado por la ECONOMIA, es pues una
subregién del sistema societal (lo que =videncia lo inapropiado que seria
querer “"explicar” un sistema social a partir de un mero sublenguaje, tal
como se hace 2n ciertas filosofias o ideologias, la del "homo oeconomicus”
lo mismo gue la "marxista”).

- E! "Poder” (entendido segun la definicién weberiana) como mayor "probabili-
dad” influjo del que posee factores de presidn sobre otro. Constituye un
"medio” en que claramente su cédigo determina quién influye y sobre quien-
(es) influye. Conviene recordar que "poder" y “"dominio” son categorias
distintas. El lenguaje del poder es necesario en muchas organizaciones,
mientras que el dominio puede quedar excluido totalmente. Pero el poder no
es sino un "medium” en que son posibles relaciones de comunicacién con mayor
grado de probabilidad de que el receptor actue luego en conformidad a ios
deseos del emisor, ’

- La “confianza” en cuanto determinacién de un ambito para las relaciones
interpersonales en que uno asume el riesgo de que el otro pueda incluso
abusar de su disponibilidad; pero que crea asimismo una atmosfera de apertura
de los propios campos interncs (abre ciertas zonas de intimidad) con lo que
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se facilita la mutua comprensién. En el cédigo se define quienes participan
de confianza y quienes no, asi como los niveles en que se ejerce:.confianza
entre un equipo de técnicos o entre un grupo de amigos en deporte no implica
confianza en otros campos.

- La "Fe" en cuanto codificacién de lo que es considerado como “ortodoxo” o
“heterodoxo” (conformidad o disconformidad) crea 4mbitos de comunicacién
muy coherente entre los fieles o adeptos de la misma fe (y en esto, las
ideologias se suelen comportar de la misma forma). En general, los con-
tenidos afectados por tales coédigos se refieren a las relaciones entre lo
inmanente y lo transcendente, pero afectan también a no pocos factores
inmanentes, que se considera deben regirse por pautas o normas de la esfera
transcendente (que como tal es siempre s6lo algo no-plenamente abarcado).

* Estabilidad (homoestasis):

Aunque el sistema se comprenda como algo dinamico, es necesario que sus
relaciones y procesos definan una “"diferencia® permanente ante el entorno.
Mientras antes se comprendia al sistema como suma de elementos y su cohesién
se derivaba de los fines comunes, ahora el sistema es visto como &mbito de
problemas absorbidos selectivamente y que deben ser dominados, pues sin ello
no existiria ni la citada diferencia al entorno. Este manejo/solucién (mas o
menos iograda) de problemas es lo que garantiza la permanencia del sistema en
cuanto distinto del entorno.

* TIPOS DE SISTEMAS:

No todos los sistemas tienen las mismas caracteristicas. Es claro que la
reduccién de complejidad, en cuanto seleccién, restringe la realidad del
sistema a sbélo determinados aspectos. Por ello, un sistema de cierto nivel
(quimico, bioldgico, etc.) lo es en la medida en que en él se desarrolian
procesos selectivos referidos al mantenimiento de su equilibrio interno y
solucién de problemas especificos de ese nivel. Eso no impide, sino presupone
que en la interpenetracién con sistemas de orden inferior, p.ej., en un ser
vivo, se realice al mismo tiempo una actividad de los otros sistemas fisico-
quimicos, pero lo especifico del sistema es que posea una forma de relaciones,
y es claro que, p.ej., las de tipo bioldgico se distinguen de las puramente
fisico-quimicas. ’

Los sistemas sociales pueden articularse en distintos niveles de subsistemas
de mayor nivel que el individual. Asi surgen los sistemas “"societales”: p.ej.,
el sistema "cultural” de una sociedad, o el sistema “religioso-social” etc.,
en los que se ha realizado ya una diferenciacion entre campos de problemas
tratados. Cuando los campos de problemas y complejidad tratada se refieren a
la satisfaccidn de necesidades encontramos los sistemas "econdémicos”.

Cuando en un sistema social se desarrollan tales subsistemas se tiende no soélo
a emplear "estructuras” (de estabilizacion de relaciones y consecuente asigna-
cién de roles internos: al lider cultural o religioso etc.), sino también puede
llegarse a seleccionar una determinada forma de comunicacién. Estas formas
pueden recurrir a uno o mds de los "media” de reduccién de incefrtidumbre en
la comunicacién, p.ej., a la confianza, a la fe, al dinero, al poder. Y eso
es lo que caracteriza ciertos sistemas sociales (el econdmico, el politico
etc.)
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* Organizacion:

Es un tipo especial de sistema social que se caracteriza por lograr su cohesién
y autogeneracion a través de una forma especial de comunicacion: la de "deci~
siones(12) La reduccién de complejidad, p.ej. en una organizacién dedicada
al servicio de educar pédrvulos, se realiza en la medida en que las decisiones
de seleccién tomadas por uno de sus miembros influyen sobre las decisiones de
sus colaboradores (que no seleccionan el tratamiento de personas en paro o en
la tercera edad, sino también parvulos).

Una organizaciéon no es pues sino un sistema social cuyas comunicaciones generan
una red de decisiones en mutua interaccién y que permiten la reduccién de
compliejidad (la solucién o encauzamiento de problemas etc.) en el sistema
total. Por asi decirlo, cada decisién (y la cadena de decisiones consecuentes)
sirve de "transformador”-reductor de una complejidad de grado superior en una
de grado inferior.

* Conflictos:

La necesaria autonomia de los subsistemas, asi como el que en un sistema
organizado, las decisiones de un subsistema deban repercutir en las de otros,
implica una alta probabilidad de “conflictos”. Es decir, de incompatibilidades
surgidas desde los distintos intereses de los subsistemas semiauténomos.

En una concepcién centraiista de la organizacién, en que todo deberia emanar
desde ta cumbre de mando, el conflicto sélo es visto como algo "disfuncional”,
como “ruido” (noise) en el aparato organizativo, que debe ser eliminado con
la mayor rapidez.

En la concepcidn sistémica el conflicto puede tener asimismo aspectos “funcio-
nales”: puede llevar al sistema a procesos de renovacién interna, de innova-
cién ante el mercado etc.

* Instituciones y organizaciones de tipo econémico:

Empresas, y otras organizaciones similares, asi como mercados son sistemas
especializados en absorcién de complejidad, de problemas relacionados con la
satisfaccién de necesidades (materiales o no), en que, por un lado se maneja
ante todo el "medium” del dinero, y por otro, se emplea un determinado tipo
de accién: la regida por la "racionalidad instrumental” o de “orientacién a
objetivos”.

Al hablar de esta "racionalidad” hay que distinguir entre las racionalidades .
de un sistema individual o las de un sistema organizado (racionalidad colecti-
va). La racionalidad propia del sistema no determina simplemente las acciones
individuales, incluso puede ser que choque con la racionalidad de dichas
acciones, que pueden tener consecuencias nada racionales para el todo. La
racionalidad del sistema consiste en que su conduccién le permita absorber
adecuadamente complejidad, manteniendo su diferencia ante el entdorno y resol-
viendo los problemas seleccionados.

12) Luhmann, N.: Organisation und Entscheidung (Organizacion y Decisién). En: Luhmann, N.:
Soziologische Aufklarung (Ilustracion Sociolégica). Vol. 3, Opladen 1951, pp. 335-3%9.
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Racionalidad instrumental y problemas en la relacién sistema-entorno:

La mencionada racionalidad instrumental del sistema socicecondémico determina
la forma en que se definen los objetivos. Esta racionalidad debe existir en
primer lugar a nivel de sistema, del colectivo, que como tal orientara sus
acciones a metas, pero eso exige, por la interpenetracién del sistema de
acciones sociales con los sistemas individuales, que también se desarrolie
en los miembros del sistema una racionalidad instrumental individual.

La definién de objetivos constituye una estrategia de reduccién de compleji-
dad: se traduce a términos de problemas internos (p.ej., describiendo metas
de acciones, y posibles caminos a ellas)(13), el problema de la interaccién
del sistema con el entorno. En esta definicidn se efectua una seleccidén de
campo muy estrecho, pues los objetivos seleccionan con un elevado grado de
abstraccién (dejando pues fuera muchos detalies concretos).

Hay que insistir, en contra de una opinién muy generalizada desde la obra de
Fayol, en el hecho de que la ultima fundamentacién de un sistema socioeconémico
no consiste sb6lo en gestionar medios para el logro de objetivos, sino que en
cuanto "sistema” se funda en la reduccién selectiva de problemas frente al
entorno se realiza mediante la configuracién de complejidad interna, que ante
todo existe como interretacién entre multiples problemas (derivados desde
el exterior en una intro-proyeccién realizada en el lenguaje y medios propios
del sistema). La mencionada creencia en la fundamentacién por “objetivos” se
basa en la confusién entre los fines subjetivo-individuales (muy probables
en el propietario que puede buscar maximizar beneficios) y los fines o razén
de ser del sistema (al que debe recurrir el propietario para organizar una
empresa).

Para que el sistema subsista como diferencia al entorno debe realizarse esa
asimilacién selectiva de problemas externos a internos (sin ello se perderia
el desnivel de complejidad gque lo define). Al mismo tiempo, esos problemas
interncs con la consecuente complejidad interior deben encauzarse, y para elio
funcionan en el sistema las "decisiones” ( comunicadas ) que tienden a reducir
dicha complejidad interna, es decir, se precisa un minimoc nivel de “red de
decisiones” u "organizaciéon”.

Desde Parsons se ha comprendido esta tarea de subsistencia del sistema como
suma de varias funciones badsicas: "adaptacién”, “logro de objetivos”, "inte-
gracién”, "mantenimiento de los esquemas bé&sicos de orientacién” (“"adap-
tation, goal attainment, integration, tatent pattern maintenance : AGIL).
Estas funciones se encuentran en cierto grado de contradiccion mutua, y eso
mismo indica la dificultad de todo sistema para mantener su homoestasis, y
por ello, también {a necesidad de “organizar” (en el sentido sistémico).

Los sistemas socioecondmicos que viven de la satisfaccidbn de necesidades en
el entorno tienen como rasgo esencial no sélo el lograr efectos muy concretos
sobre dicho entorno o el conseguir que esos logros externos se traduzcan en
logros internos (p.ej., de tipo econdémico), o adaptarse incesantemente a la
dindmica externa, sino también deben mantener sus propios signos de identidad
interna {conservando dichos "esquemas” orientadores de conducta, como p.ej.
se dan en la “cultura de la organizacidén”), y deben conservar su capacidad de

13) Steinmann/Schreydgg: oc. p.114
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integracién (frente a las fuerzas centrifugas que tienden siempre a reabsorber
el sistema en el entorno).

4. Precisiones sobre los sistemas sociales econdmicos:

Como primer rasgo caracteristico de los sistemas socio-econémicos organizados
debe considerarse la doble dimensién en que se realizan dichos sistemas:

a) Por un lado, las acciones y decisiones (sin las que ni siquiera habria
“organizacién”) son en este caso, a diferencia, p.ej., de sistemas biol6gi-
cos, acciones humanas, desarrolladas por sujetos psiquicos en comunicacion
interpersonal (en mituo guiaje de sus flujos de conciencia, y en relacién
a entornos psiquicos, sistemas grupo entorno etc.). En este nivel se situa
la “libertad” de los sistemas individuales interpenetrados por el sistema
social organizado. Esta es la dimensidn que definimos en el sistema como
"social" (sistema socio-técnico).

b) Por otro lado, estos sistemas se desarrollan en un mundo sujeto a condicio-
namientos y constricciones de muy diverso tipo: ecolégico-naturales,
tecnolégicas, econdmicas. En la medida en que se intensifica el peso de los
factores materiales y técnicos, el sistema socio-econdmico es definido como
"socio-técnico”.

En segundo lugar hay que recordar una constatacién ya hecha por Max Weber: ios
sistemas individuales humanos no son los "elementos” del sistema social, sino
solo sus "acciones”, en cuanto en "relacién mutua” ("accién social”) son lo
que constituye dicho sistema. Por tanto, un sistema social no absorbe la
totalidad del individuo, que puede simultdneamente pertenecer a varios
sistemas: empresa, partido politico, iglesia, asociacién deportiva, microsis-
tema familiar etc., segun los tipos de sus acciones y relaciones en dichos
campos. A medida que avanza la diferenciaciéon social se producen mas sistemas
mutuamente independientes (en contraste, la sociedad primitiva, p.ej., la
tribal de un Abraham, juez, sacerdote, general etc., reunia acciones de campos
muy variados en el mismo sistema).

En tercer lugar, los sistemas socio-técnicos, en el curso de fa evolucidn
techolégica de los ultimos doscientos afios, con fases de “cambio revoluciona-
rio” como fue la primera revolucién industrial con el dominio de la energia,
la materia y las distancias, y la segunda con el dominio de la informacién,
se ven sometidos a un constante reto en su forma de adaptarse ai entorno (reto
que comparten hoy en dia todos los sistemas societales). Es esta situacién de
crecimiento exponencial de la complejidad de los entornos la que exige solu-
ciones nuevas.

Cuestionamiento de la "jerarquia” como medio de reduccién de complejidad:

La reduccién de complejidad requiere "diferenciar” sectores del sistema para
que se especialicen en zonas parciales de problemas. Lo mismo que en los
sistemas sociales generales, en los socio-técnicos, la reduccién de compleji~
dad pasd de la segmentacidon a la estratificacion y de ésta a la diferenciacion
funcional. También en los sistemas sociotécnicos es inutit buscar soluciones
que fueron quizd validas en el pasado, pero que no logran ni captar adecuada-
mente los problemas actuales.
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Esto sucede en primer lugar con la configuracién autoritaria-piramidal en
centralizacién de las cldsicas funciones del Management en una O pocas mas
cabezas: planificacién, asignacidén de recursos humanos, direccién y organiza-
cidn, y control. La complejidad de los problemas actuales desborda totalmente
la capacidad de este tipo de sistema que reduce compiejidad, pero a costa de
sacrificar informaciones y relaciones relevantes para el conjunto. Es decir,
a costa de dejar fuera del dmbito seleccionado una enorme zona de niebla
incontrolada - lo que eleva enormemente el riesgo y las amenazas a la misma
subsistencia del sistema.

La versién autoritaria-centralista no es sino una de las formas de diferenciar
un sistema "jerarquicamente".

Debe aclararse agui, que "Jerarquia” designa (desde las obras de H.A. Simon
en los afios 60) una mera relacién de transitividad de “estar contenido” un
sistema en otro superior(14). Con ello parece que puede traspasarse reducciéon
de complejidad desde el sistema mds amplio a sus subsistemas. Lo que vale para
muchos sistemas biolégicos no vale sin embargo igualmente para los sistemas
sociales. Es cierto que se estratificardan, o diferenciaran funcionalmente
subsistemas dentro de otros superiores, pero también pueden surgir otros fuera
de dicha cadena jerarquica (como sucede con todas las agrupaciones informales
dentro incluso de sistemas superorganizados, como el mismo ejército o ia
policia).

La "diferenciacién” no es pues algo idéntico con la "“jerarquizacién". Esta
jerargquia puede expresarse en cadenas de medios-fines (ios outputs de un
subsistema, sus fines, son a su vez medios para el logro de fines del sistema
superior), o en encasillados de un subsistema dentro de otro (divisiones,
departamentos, secciones etc.). La dificultad, lo mismo que con el modeio
jerarquico-autoritario-centralista, es que un sistema enfrentado a la comple-
jidad del entorno desarrolla, autogenerativamente, formas no-jerarquizadas,
y esto, comoc muestra, p.ej., {a experiencia japonesa y otras empresas moder-
nas, le permite mucha mayor eficiencia que la que es posible en formas jerar-
qQuizadas.

Por eso hay que buscar otra alternativa de dominio de complejidad: la "funcio-
nal”.(15).

Diferenciacién Funcional

Una funcidon es siempre una entidad relacional (lo mismo que en la funcién
matemdtica que relaciona segun una ecuacidn o férmula una(s) variable(s)
dependiente(s) con otra(s) independiente(s)). La funcién sintetiza {a relacién
entre pluralidades de posibilidades. La funcidn en cuanto relacién establecida
por un tercero selecciona un horizonte de comparacion entre lo que se realiza
y lo que queda como posible.

14) Luhmann, N.: Soziale Svsteme p.35, qQue se remite a: Herber A. Simon: The irchitecture of
complexity, Proceedings of the aimerican Philosophical Society 106, 1962, pp. 467-152.

15) Luhmann, N.: Soziale Systeme, p.305 s.
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La funcién, como las subjerarquias, puede referirse a un dominio parcial de
un sistema, a una de sus zonas de reduccién de complejidad, pero en cuanto
se trata de dominio del “"sistema’. Uno puede estudiar qué posibilidades
existen de administrar lo escaso, y se llega asi a combinar medidas "econdmi-
cas” (pero siempre en referencia a otras posibles medidas o politicas), es
decir, se llega a funciones de satisfaccién de necesidades, dentro del
coemplejo mayor de la "regulacién de la escasez”.

Quedard incompleta la delimitacién de ’funcién’ si no se afade un aspecto
bésico: la funcién (superando el horizonte inicial i6gico~-matemdtico de la
primera definicién) connota generalmente una relacién a un objetivo o fin
("telos™): lograr la satisfaccidon de necesidades, encontrar una heuristica
para solucionar un problema, disefiar caracteristicas de un producto adecuadas
a las expectativas etc., no son sino funciones orientadas teleol6gicamente.

En un programa orientado a objetivos (como se detallara posteriormente al
tratar de la Coordinacidn y sus instrumentos), lo basico es la configuraciéon
del planteamiento de los problemas implicados en su consecucién. Esa configu-
racion elige una posibilidad entre muchas, y es en ese sentido funcién, pero
ademds funcidn teleoldgica, por su orientacién finalizadora.

En un sistema, las funciones son relaciones entre rendimientos (acciones con
efectos sobre otros) y los problemas relevantes para el sistema que deben ser
resueltos de una u otra forma, pues sin ello el mismo sistema terminaria por
perder su diferencia en menor complejidad ante el entorno. Pero dada la
permanencia de tales problemas, es necesario que el sistema estabilice esas
funciones. La organizacion estructural no es asi sino el conjunto de decisio-
nes sobre realizacion de funciones, pero decisiones encadenadas y encauzadas
en una red de expectativas estabilizadas ante las decisiones de los otros (algo
mas que una pura red fisica de canales de comunicacién gue séloc permitirian
la circulacién de decisiones-comunicadas, pero que nho explica el por gué se
comunican en esta o aquella direccién). Esa permanencia o estabilidad de
expectativas es lo que constituye la dimensién “estructural” de! sistema.

Esto sucede cuando el sistema programa (es decir, pre-establece) campos de,
y formas de solucién de probiemas, asi como estandariza conductas o formas de
proceder ante dichos problemas y asigna dichas tareas a determinados subsis-
temas que diferencia y especializa para resolverlas (las tradicionales areas
funcionales estructuradas departamentalmente, o cuaiquier otro tipo de grupo
que puede incluso configurarse "horizontalmente” a las mencionadas &reas
funcionales, tal como sucede con la Logistica o el Controlling).

Debe notarse que es casi inalcanzable lograr ese ideal de racionalidad
instrumental en un sistema socio-técnico que exigiria una congruencia total
de funciones y estructuras(16): A medida que los problemas a que se orientan
las funciones son mds originarios, surgen méas directamente de la realidad,
resulta tanto maéas dificil adecuar la estructura a las funciones. La raciona-
lizacién debe adaptar la estructura, como medio, a la funcién, como fin; pero
aunque en la traduccién interna del problema real a problema departamental
(derivado del primero, aungue simplificado por el filtro de los acentos e
intereses internos, minimizando la absorbida a la pequefiez de los individuos
cuyas acciones constituyen ese microsistema, a veces incluso condicionada

16) Luhmann, N.: Zweckbegriff und Systemrationalitidt t(concepto de objetivo y racionalidad del
sistema). Francfort 1973, Suhrkamp, p. 262 s.
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por la estrechez mental de no pocos administrativos) sea fdcil crear mecanis-
mos de solucién de problemas, no podrd garantizarse que esos instrumentos
sean realmente los mds adecuados a la probleméatica original. Esto ‘es lo que
sucede con la tendencia a independizar su accién de los condicionamientos
del entorno tan tipica en organizaciones burocratizadas, pero que es siempre
el riesgo de la "autopoiesis” propia de todo sistema o subsistema. El aspecto
"funcional-teleoldégico” de adecuacidn, incluso de orientacién al servicio
al entorno, queda asi obnubilado por la dindmica “estructural” del sistema,
que en vez de ayudar supone un obstdculo a la misma supervivencia del
sistema.

Neutralidad a "valores”

En la racionalidad instrumental aplicada al control de la accién humana (pero
no considerada en cuanto "social-sistémica”, sino en una perspectiva de causas
y efectos individuales), en cuanto entendida dentro del esquematismo “objeti-
vos-medios” se hace una auténtica "epoché"” (abstraccién en sentido husser-
liano) de todo lo que es "Vvalor” o “"Norma” situados a un nivel superior. Se
neutralizan aspectos valorativos no intendidos directamente, no se les niega,
pero se dejan simplemente al margen del esquema de consideracién al elegir los
fines y los medios. La racionalidad instrumental “reduce” asi una raiz de
complejidad: los valores pueden oponerse unos a otros, crean conflictos de
otros tipos mucho mds dificiles de resolver que los solucionables con algorit-
mos prepreparados técnica o cientificamente: cdlculos de economicidad etc.
Esto es to que fundamenta e “oportunismo”™ pragmético de la accién “racional-
instrumental” gque ha hecho avanzar tanto la sociedad occidental industrial.

En una vision sistémica, la orientacién a objetivos de un sistema no puede
regirse ya por dicho "oportunismo”: el sistema no puede aisiar la considera-
cidn de sus propios objetivos de los del entorno. Por asi decirlo, debe
insertar sus planes y programas de consecucion de objetivos en un marco meta-
ecolégico (no sodlo ecologia de lo natural-fisico, sino también de lo moral
etc.). El sistema debe ponerse de acuerdo con su entorno al diseRar sus
propios objetivos. Su planteamiento de objetivos no puede ir cambiando oportu-
nisticamente segun se modifica la situacidn, perderia su homoestasis, su
estabilidad interna.

Para lograr esa estabilidad podria pensarse en reconocer a priori un orden
“valoral” generalmente aceptado (algo asi sucedia en sociedades menos diferen-
ciadas, p.ej., en el Medioevo), pero el mundo real es demasiado complejo. La
prueba es que existen muchos de tales 6rdenes valorativos (Islam, Budismo,
Capitalismo, etc.). Cuando un macrosistema pretende institucionalizar tenden-
cias de racionalidad instrumental, pero no logra definir los fines comunes,
la consecuencia es la produccién de "anomia”, es decir, la ausencia de reglas
sociales, fundadas en "valores”, que codifiquen gué conductas son o no
adecuadas a la estabilidad del orden social, ¥y que sean legitimadas por dichos
valores o normas superiores(17). En un microsistema social como es la empresa
pareceria mas facii lograr dicho consenso sobre valores, pero la experiencia
muestra que eso es incluso dificil, si no imposible, en una empresa familiar,
o pequefia. De ahi la inutilidad del esfuerzo de muchos pragmédtico-oportunistas
de la "cultura de la empresa” por convertir los "valores” en "medio” para la

17) Merton, Robert K.: Social Structure and Anomie. En: Merton,R.K.: Social Theory and Sociai
Structure. 1957 (22 ed.) Glencoe Ill. pp. 131-194.
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consecuciéon de objetivos a nivel del esquematismo instrumental mds estrecho
y economicista.

Un VALOR no es sino una representacién mental (consciente o inconsciente) de
lo deseado, que se traduce en, y guia "preferencias” al elegir entre distintas
alternativas de accién(18). Segun los valores vigentes en uno u otro grupo
social, se valoraran acciones como adecuadas a los principios de solidaridad,
pacifismo, superacién del racismo, o quizéd "pureza de sangre o de fe” etc, Pero
toda accidén podrd verse seglin unos u otros valores como adecuada o incorrecta.
Seria necesario ordenar mutuamente los valores (pero como ya vio Max Scheler,
estos aparecen tan inconexos como las estrellas en el firmamento): asi seria
preferible quizd la paz a la cultura, y ésta ai bienestar material; pero
también podria resultar otro orden valorativo. La consideraciéon del rol de los
valores en un sistema socio-técnico supera de todas formas, por su compleji-
dad, el marco de esta exposicién y debe ser tratada en otro trabajo (p.ej.,
en el marco de ia probleméatica "Etica Empresarial”). De todas formas, es
innegable que todo sistema 0 subsistema existe en un “horizonte” de valores
(quizéa discutidos, quizd establecidos con mayor o menor grado de consenso),
y Que dichos valores condicionan en gran medida las decisiones tomada en el
sistema, es decir, la misma "organizacién”.

Todo esfuerzo que se realice en "cambiar” la organizacion deberd referirse
pues a dichos "valores™ (aunque probablemente sea inutil querer modificar a
corto o0 medio plazo dichas constelaciones de valores), para, al menos, no
disefar programas de accién que los contradigan radicalmente.

19) Priedrichs, Jirgen: Werte und soziales Handeln (Valores y accidn social). Tibingen 1965, p.
123 (citado por Luhmann, Soziale Systeme, p., 433, nota 113).
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Capitulo II.

E1 Problema de la Organizacién y sus Elementos Fundamentales

1. Clarificacién de los conceptos claves sobre Organizacién

Al tratar de la configuracién concreta de sistemas sociales organizados, como
son las empresas, las escuelas, los hospitales, los servicios publicos etc.,
casi siempre se ha constatado no s6lo una serie de deficiencias en su funciona-
miento, sino también se ha reconocido que su mejora constituiria un problema
dificilmente solucionable, que las medidas tomadas a nivel de macrosistema
social suelen quedar sin efecto, o producen otros efectos secundarios nada
deseables(1). También se constata generaimente obscuridad no séio sobre el
concepto de organizacién y sus distintas acepciones, sino sobre los elementos,
métodos e instrumentos de la organizacién. Ei préctico, p.ej., en la empresa
se encuentra ademas desbordado por la complejidad implicada en sus tareas de
ordenamiento de grupos de trabajo, procesos, solucién de problemas etc. Se le
dice que el “"orden” organizativo le facilitaria tales tareas, pero tampoco se
le suele indicar cémo conseguird tal ordenamiento.

Lo que no suele admitirse tan faciimente es que quiza lo erréneo esté en los
mismos métodos, y sobre todo, los mismos “"enfoques” o “"perspectivas” en que
se plantea la problematica de la organizacién. Esto, como se verd en el
capitulo sobre coordinacién sucede, p.ej., respecto a ia importancia dada a
la funcidn de planificacién desde la obra de Fayol. Lo que no puede cues-
tionarse es que un planteamiento teérico (una reduccién de compiejidad) que
deje fuera del ambito estudiado elementos esenciales (p.ej., los de auto-
organizacién) también excluird posibilidades de tratamiento practico o de
metddica concreta quizd m4s adecuada que la seleccionada en otro planteamien-
to.

Un planteamiento adecuado de la problematica de la organizacién debe pues
intentar superar el marco tradicional en que se ha trabajado hasta hace pocos
afios, condicionando asi quiza la pervivencia de los mismos errores organizati-
vos, y abrir al menos el camino a nuevos planteamientos.(2)

Para realizar esta critica constructiva es preciso comenzar por establecer
también las diferencias entre los distintos enfoques y definiciones.

1.1; Concepto de orden:

Se le contrapone al caos, a lo aleatorio, a aquello en lo que todo es posible.
El orden es percibido como regularidad (algo pues improbable en un universo
en que hay innumerables elementos activos), como posibilidad de asignar

1) Véase el planteamiento de: Probst, Gilbert, J.B.: Selbst-Organisation. Ordnungsprozesse in
sozialen Systemen aus ganzheitlicher Sicht (Auto-Organizacién. Problemas de la ordenacién de
sistemas sociales desde una perspectiva holistica). Berlin-Hamburgo 1987 (Paul Parey).

2) Véanse a este respecto los bdsicos estudios de: Morgan, Gareth: Images of Organization. Beverly
Hills, London 1986, Sage; Creative Organization Theory, Beverly Hills, London 1989 Sage.



22

determinadas entidades a otras también conocidas (orden de libros en una
estanteria, orden de cacharros en una cocina etc.). El orden crea un horizonte
de expectativas definidas, las cosas se encuentran donde uno espera encontrar-
las, las personas reaccionan de forma previsible. Es decir, el orden es
sindnimo de neg-entropia, de estado improbable, y configura asi un horizonte
més reducido a mis decisiones (al deiimitar los dmbitos de expectativa de
resultados de tales decisiones).

1.2 Distincidn varios conceptos de organizacién:

Existen multiples conceptos de organizacién, que Gareth Morgan(3) denomina
"metéaforas” por su funcién incluso a nivel de retérica (un término tiene una
dimensién performativa, no sélo porta un significado sino produce un efecto
en el receptor del mensaje que lo transmite). De ellos, los mads relevantes en
cuanto se usan para disefar o reorganizar sistemas sociales son los siguien-
tes:

- Concepto institucional (tipico en el &ambito anglosajén): Se considera la
organizacidn como una entidad existente y reconocida en el dmbito social:
empresas, servicios publicos, administraciones, hospitales, escuelas,
cérceles, iglesias etc., serian algunos ejemplos de estas entidades.

- Concepto instrumental(4)(tipico en los autores de habla alemana): Organiza-
cién es un conjunto de medidas emprendidas para lograr la consecucién de
determinados objetivos, con las que:

a) se "estructura” (estabiliza) un sistema social, y
b) se introduce un orden en las actividades de los miembros del sistema, asi
como en el empleo de medios y en el procesamiento de informaciones.

- Concepto decisionista(5): Una organizacién se compone esencialmente de
"acciones” orientadas a objetivos mediante un sistema de decisiones que actla
sobre un sistema de realizaciones. En cuanto sistema de decisiones, la
organjzacién implica esencialmente subsistemas de informaciones (como base
de toda decisidén). Toda accién debe pertenecer al sistema de decisién o al
sistema de ejecucién, que es predeterminado y regulado u ordenado por el
sistema de decisién, Este divide tareas y las coordina para su mejor ejecu-
cién.

El sistema coordinador de decisidn abarca cuatro componentes:

Competencias de decisiéon
Relaciones jerdrquicas
Dependencias de decisién
Comunicacién.

'

3) Gareth Morgan: Images of Organization. Beverly Hills, London 1986, pp. 321 ss.

4) Hill, W./Fehlbaum,R./Ulrich,P.: Organisationslehre (teoria de la organizaciéﬁ). Berna 1976.
p.17 s. (UTBH)

5) Frese, Erich: Grundlagen der Organisation. Die Organisationsstruktur der Unternehmung
(Fundamentos de la organizacién. La estructura organizativa de la empresa). Wiesbaden 1987 Gabler.
p. 165 ss.
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- Concepto cibernético. Se considera la organizacién como sistema que transfor-
ma un determinado INPUT (recursos tomados del entorno: materiales, humanos
etc, asi como elementos internos: la historia propia, los recursos propios)
en OUTPUT (con valor para la organizacién estructural, grupo, individuo
integrado en el sistema) mediante un PROCESO (que relaciona organizacién
formal e informal, tareas e individuo), y que posee un bucle de retroalimen-
tacién (FEEDBACK).

Los modelos de sistemas empresariales contingenciales o situacionales se
apoyan en este concepto. Presuponen reacciones pasivas (de méquina trivial,
véase punto 2.) a los estimulos externos.

- Concepto sistémico. Organizacién es un tipo de sistema social (en que se
produce una diferencia ante el entorno mediante la reduccidn selectiva de
complejidad, y por ello creando neg-entropia o orden) caracterizado por
lograrse dicha reduccién mediante decisiones que generan otras decisiones
en el seno de dicho sistema. En dichas decisiones se divide ila problemdtica
o complejidad absorbida por el sistema entre distintos subsistemas. Es decir,
se asignan “tareas”, y se las relaciona o “coordina”.

Estos sistemas tienen ciertamente fines, pero (a diferencia de lo afirmado
en el concepto instrumental) ios fines no son lo que constituye o da la uitima
razén de ser al sistema, por mas que éste pueda estar orientado a fines.

Los elementos bésicos de un sistema ordenado u organizado son pues:

a) Decisiones (acciones de individuos que a su vez determinan el "sentido”
de otras acciones), que provocan otras decisiones (de forma jerarquica o
no)

b) Relaciones en forma de interacciones comunicacionales, y por tanto, flujos
de "informacion”.

¢) Un determinado "horizonte™ en gue tienen "sentido™ las acciones sociales
desarrolladas en el sistema, es decir, un campo de problemas o de compleji-
dad (mds restringido, por estar seleccionado, que el ambito de posibilida-
des del entorno).

Notas:

- La diferencia profunda entre los conceptos instrumental, decisional y
sistémico radica en que en los dos primeros se consideran ante todo "accio-
nes”, mientras que en el segundo se consideran “relaciones" entre un tipo
especial de accién, la decisidon., Evidentemente, el sistema organizado
(decisionalmente) incluye horizontes de expectativas y en ellos la definicién
de objetivos o fines, asi como las decisiones sobre medios, y también la
posibilidad de estructurar permanentemente expectativas internamente; pero
esos rasgos se consideran dentro del "sentido” que da al sistema su concreto
y selectivo horizonte de problemas relevantes constituido al “reducir

complejidad” desde el entorno.

- El sistema social no se compone de “individuos”, sino s6lo de sus “acciones”
desarrolladas en referencia al horizonte de problemas seleccionados como
propios del sistema.

- El subsistema de “realizacién” considerado en el concepto decisional es visto
en el concepto sistémico como mero subsistema también definido por decisiones
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(directamente referidas a ejecucién de actividades sobre elementos del mundo
real, incluso externo: perteneciente al entorno fisicamente, pero interno
al sistema en cuanto soportes de relaciones al sistema).

~ Las Reglas, Normas, instrucciones etc. consideradas frecuentemente como
elementos de la organizaciéon, sélo son formas concretas de realizar reduc-
ciones en los horizontes de expectativas y decisiones. En el capitulo sobre
la coordinacion se estudiard su papel en la organizacién.

En el punto 2, al tratar de los sistemas auto-organizados se indican otras
diferencias ante los conceptos clésicos.

1.3 "Elementos” y factores relevantes de la organizacién:

En los enfoques tradicionales se consideran como tales: tareas, instrucciones,
normas, reglas, informaciones, decisiones. Al mismo tiempo se considera que
tales elementos se "ordenan” por jerarquia, poder y autoridad, instrucciones
y érdenes, organigramas, diagramas funcionales, planes de procesos etc.

Los principales medios empleados en la organizacién son de caréacter fisico
(artefactos como tecnologias, instrumentos etc.) o de caracter informacional:
reglamentaciones, docmentos etc. Sin tales medios, p.ej., gréficos es casi
imposible comunicar decisiones de planificacién, o asignar tareas en contextos
de cierto nivel de complejidad. Debe tenerse en cuenta que el uso de estos
artefactos y medios de informacién marcan la "cultura” (y la expresan) de un
colectivo. Una organizacién burocratizada tendera a centralizar asi, p.ej.,
en centros de calculo con ordenador central (comprado ademds sin siquiera
preguntar a los posibles usuarios si se conforma o no a sus necesidades) en
lugar de promover una informatica distribuida. Pero también puede ser que esta
descentralizacién informdtica responda a la mera "moda” y se promueva para dar
“imagen” de empresa moderna, sin adaptar realmente los flujos de informacion
quizd todavia centralizados autoritariamente, a las nuevas posibilidades de
descentralizaciéon de decisiones.

En el enfoque sistémico se tratardn ciertamente dichos elementos, pero no como
si fueran las células del organismo organizado, sino dentro del marco consti-
tuido por los "factores” o "subsistemas” que permiten a un sistema social
lograr un orden adecuado a la consecucién y mantenimiento de sus objetivos
dentro de un entorno mucho mds complejo, y obedeciendo en sus decisiones
constitutivas de organizacién a distintas “racionalidades".



25

Un elemento puesto de relieve en obras mas recientes(6) es el de la "organiza-
cion informal”, un tema que ha derivado posteriormente al de la “"cultura de
la organizacién” y que pone de relieve los mecanismos méas profundos (valores,
racionalidad etc.) de los que emana la estructura superficial de la organiza-
cién (que se manifiesta en el organigrama, descripcién de competencias etc.).

1.3 Distincién entre "Organizacién” y “Estructura”:

Organizacién se empleard aqui en un sentido mas amplio que 'estructura’ o que
‘configuracién ordenada’. Organizacién es sin6bnimo de establecimiento de orden
por decisiones. El orden se traduce normalmente en una estructuracién de
acciones etc. que se relacionan de forma estable.

La estructura supone estabilizacién (ante todo de expectativas en los horizon-
tes de decisibn) que puede traducirse a regulaciones o programas de accioén.
Esa estructura resultante es sélo una parte de la organizacién. Ademés, es
posible que un mismo sistema organizado mantenga su identidad, por realizar
formas andiogas de reduccién de complejidad o tratamiento de problemas, por
definir similares horizontes de problemas y conserve su diferencia frente al
entorno, y sin embargo recurra para mantener su unidad a distintas formas de
estructuracién interna.

2. Organizacién y Organizar y Auto-Organizacién:

La organizacidn, en el sentido definido, puede lograrse por procesos de
autoconfiguracidn espontdnea, o por una actividad orientada segun racionalidad
instrumental gue es lo que se denomina "organizar", como accién configuradora
de sistemas organizados.

La actividad "Organizar”, en cuanto tal accién racional, ha sido considerada
como un “proyectar” las redes de relaciones o "estructura” ordenada de forma
que permanezca durante un periodo de tiempo a definir (o indefinido) como
diferenciada del entorno, que se supone sujeto al cambio, y que pueda realizar
de la forma mas eficiente posible sus tareas de solucidn de problemas tomados
del entorno (p.ej. para realizar dicha solucién al servicio de otros sistemas
del entorno).

Sin embargo, las sociedades humanas se han organizado muchas veces sin que
fuera necesario programar u “organizar” su configuracién (incluso se ha
comprobado en el Este, que una “planificacion” social completa al final
producia incluso mas entropia que la inicial, mas imprevisibilidad y caos).

Esta autoorganizaciébn ha supuesto el reparto de roles, simplemente sin
instrucciones superiores, sino surgido en interacciones naturales y orientado
segun necesidades de orden y de seguridad en la solucién de los probiemas que
planteaba el entorno.

6) Nadler, D./Tushman, M.: Strategic Organization Design, Scott 1988; y: A general diagnostic
model for organizational behavior: Applying a congruence perspective. En: Hackman, J.R./E.E.Law-
ler/Porter, L.W.(eds): Governments and Multinationals. Cambridge MA 1983.
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El surgimiento del orden desde el desorden es algo que se observa ademds en
sistemas fisicos(7), bioldgicos © sociales. Esto contradice al segundo
principio de la Termodindmica (la ley de la entropia que afirma que todo tiende
al desorden o destruccion).

Un sistema auto-organizado se caracteriza, intuitivamente, por las siguientes
caracteristicas:

2.1 Complejidad interna:

Un sistema auto-organizado supera el nivel de la "mdquina trivial” (ciberné-
tica de primer orden con un bucle de feedback) y es una méquina no-trivial(8)
en fa que el proceso de los inputs se realiza por otros circuitos de feedback
internos (p.ej.: el mecanismo que transforma el input estd en dependencia no
de un programa fijo interno, sino ese programa es a su vez output de otro
mecanismo cibernético dependiente por un lado del input externo y por otro
de valores o pautas de medida internas modificados también por dichos inputs).
El grafico clarifica ambos tipos de mecanismos.

Refulador Maquina "trivial"

INPUT T
‘—» Proceso >

. 4
o OUTPUT

Proceso directo
= Midquina "no-trivial

"

i

INPUT OUTPUT

N
3

Proceso indirecto

En esta mdquina no trivial, los estados internos se influyen a si mismos.
Tiene pues auto-referencia y adquieren una vida propia. El comportamiento

7) Prigogine, I.: Order through fluctuation: Self-organization and social system. En: Jantsch,
E. & C.H. Waddington (eds.): Evolution and Consciousness: Human systems in transition. Reading
M.A. 1976, Addison-Wesley. Prigogine I.: Order Out of Chaos. New York 1984,

8) Poerster, H. von: Principles of self-organization - In a sociomanagerial context. En: Ulrich
H./Probst, G.J.B. (eds.): Self-Organization and management of social systems. Heidelberg 1954,

Springer.
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de la mdquina no puede pues ser descrito desde sus inputs ni de sus estados
internos (no existe un programa fijo cuyo conocimiento permitiria predecir
el output). Sin embargo, incluso mecénicamente es construible una méquina
de este tipo que conste de componentes deterministicos (sintéticamente
determinable).

La mdquina no-trivial es:
- dependiente de su propio pasado
- indeterminable analiticamente en sus reacciones
- determinable sintéticamente.

Una mdquina no-trivial no da pues las mismas respuestas a los mismos inputs
en un momento posterior. Su propia actividad va cambiando su forma de
reaccionar. Esta impredictibilidad induce a “trivializar” no sélo méquinas
sino también “sistemas sociales” (no-triviales en una medida infinitamente
mayor que las mdaquinas fisicas). Una de esas trivializaciones consiste en
creer, como en las teorias cldsicas derivadas de FAYOL, que la "direccién” o
la "planificacién" de un sistema puede logrario todo.

2.2 Auto-Referencia

Se ha expuesto ya en el capitulo 1Q este concepto. Un sistema auto-organizado
es algo en si cerrado, toda accion del sistema repercute sobre él mismo. E|
sistema produce sus mismos elementos (evidentemente no produce individuos,
pero si “acciones” o "decisiones” de éstos, y eso es lo que constituye el
sistema). Asi es como una organizacién produce formas de decidir, de compor-
tarse ante determinados estimulos etc, En realidad, el sistema produce también
proyecciones de su entorno (p.ej., de grupos de competidores etc.). No es que
no posea informacidn del entorno, sino que ésta es reelaborada segin sus
propios esguemas de referencia. El sistema es cerrado en cuanto tal (en cuanto
sus decisiones etc. se refieren a decisiones propias), pero no es cerrado en
sus outputs reales al entorno (sin ello no existiria ni "produccién” de bienes
0 servicios para el entorno).

Esto supone ademas una “"complementariedad” entre auto-referencia, y hetero-
referencia o interaccion "ecolégica” con el entorno (no limitada a los
aspectos fisicos sino también socio-culturales).

A diferencia de!l modelo cibernético-contingencial, en este modelo un sistema
social es visto como configurandose a si mismo de forma activa, y esta activi-
dad no queda "marginada” como cuasi-anti-organizacional, como se tolera en
las ideas anteriores sobre “organizacién informal”, sino como un elemento
basico (la "cultura” de la organizacién es una forma de denominar el precipita~
do temporal de tal autoreferencia).

En realidad, la organizacidn sélo funcionara si se respeta esta auto-referen-
cia, si se permite al sistema organizar su propia organizacién. Por lo demés,
esta auto-referencia se debe también aplicar a los subsistemas individuales
o grupales de la organizacién. Sélo un respeto total a la capacidad de respon-
sabilidad individual y colectiva permitirda desarroilar organizaciones verdade-
ramente eficaces. )

2.3 Redundancia

Un sistema auto-organizado no separa partes organizadoras estructurantes y
partes conductoras del sistema. En lugar de una diferenciacién jeréargquica se
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sigue el principio de la hetero-jerarquia, algo mas que la simple delegacion
o descentralizacion realizadas en esquemas jerdrquicos donde existe una pre-
estructuracién. Todo subsistema elemento de la organizacién con un mayor
potencial en informacién asume asi tareas de auto-configuracién estructural
y de auto-conduccién (evidentemente existen grados de realizacion de este
principio). Es decir, en contra de la idea cldsica de que el jefe siempre es
fuente de saber, de conocimientos, se hace justicia asi a una realidad tolera-
da en cualquier empresa dindmica: la del poder de los expertos y la de la
superioridad de la informacién sobre todo otra fuente de poder. El extremo
contrario se da en las burocracias estatales (ante todo en la militar donde
el experto "no pinta nada” ante la escala de mando).

Redundancia significa agui que varias partes del sistema pueden realizar ias
mismas funciones (autoconfigurar, conducir), y que asi existe un sobrante en
potencial organizativo ("slack™ organizacional) que aumenta la fiabilidad del
sistema (lo mismo que se busca redundancia en la comunicacién interpersonal
etc.). Potencialmente se dan las mismas capacidades en muchos centros de
decisién. Esto es lo que se describe con fa "metafora” de la "holografia”. La
redundancia crea flexibilidad interna (cuando domina la especializacién total
es imposible compensar fallos de otros puestos, fa "polivalencia” lo posibili-
ta).

En este mismo contexto se encuentran otros elementos condicionados por la
auto-referencia: la capacidad de aprendizaje, y la de aprender a aprender; la
de descentralizacion, ia de poder constituir unidades relativamente auténomas
etc.

2.4 Autonomia:

Se da autonomia cuando las relaciones entre decisiones que definen la organi-
zacidn del sistema social implican sélo a dicho sistema ¥y no a otros, es decir,
se refiere a el en~redamiento interno de unas con otras decisiones, que deben
tener un grado mayor de interdependencia que las que existen frente al exte-
rior. Este concepto no presupone jerarquizacién o estructuras de poder, se
refiere unicamente al funcionamiento de! sistema y sus subsistemas. Tiene un
caracter mads amplio(9).

Esta autonomia es compatible con ciertas relaciones de dependencia frente a
otros sistemas (p.ej. en dependencias ecoldgicas, culturales etc. ante el
entorno), pero no en cuanto a las decisiones internas de autoregulacion,
autoconfiguracién y autoconduccidn. Autonomia se opone a que el sistema, o sus
subsistemas sean dirigidos y configurados desde el exterior, pero no se opone
a la necesaria adaptacion del sistema a los cambios de!l entorno. Sin dicha
flexibilidad el sistema organizado desapareceria pronto.

Pero la autonomia puede limitarse a dominios parciales. En otros, el subsis-
tema puede renuncia a ella en favor de decisiones tomadas a nivel del todo,
o el sistema en favor de decisiones supra-sistémicas (una politica social, o
ecoldgica p.ej.). Un subsistema puede admitir asi normas y valores superiores.

La "autonomia” de los subsistemas significa un mayor potencial de reduccién
de problemas y complejidad, esto es, implica una forma de "divisidon del

9) El origen de estas ideas proviene del "Tavistock Institute" y los trabajos desarrollados alli
en los aifios 50 y 60, entre otros, por E.Trist, F.Emery, A.Wilson, H.Murrey, G.Higgings, A.Rice.
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trabajo” y de “especializacion” que va mas alld de la tradicional distribucién
de tareas entre puestos. El! sistema inter-penetrado par subsistemas mds
auténomos tiene mayor potencial de reduccién selectiva y de dominio de
problemas que aquel que se auto-reduce a las capacidades de un jefe o de un
limitado grupito de expertos staff situados en la cumbre del sistema.

2.5. Otros elementos de sistemas auto-organizados

Se pueden considerar otras caracteristicas de estos sistemas. Una organizacién
de este estilo sera:

dindmica

no tendrd determinacién previa total

podréa poseer una orientacién a procesos

las relaciones internas serdn interactivo/comunicativas etc.

De suyo, las teorias sobre el Management han ido acentuando durante los uitimos
decenios, tras la segunda guerra mundial, conceptos como:

- Participacién

- Job Sharing, polivalencia de equipos de trabajo, grupos semi-auténomos (de
proyectos, de Calidad, etc.

- Descentralizacién

Delegacién a los niveles mas bajos posibles

Planificacion interactiva

Desarrolio Organizacional

Management evolutivo

Direccién cooperativa

Intrapreneuriship y potencial innovador

- Integracidon por valores y normas compartidos (cultura)

Apertura y tolerancia a conflictos

etc.

La diferencia entre esos enfoques y el sistémico consiste en gue aquelios se
orientan a las acciones individuales, y éste se centra en las relaciones dentro
del sistema entre dichos elementos.

Nota:

Auto-organizacién y orden son siempre algo definido por el observador, algo
construido pues mentalmente dentro de su propio sistema de referencia. El
observador considera que el sistema se ha organizado dentro de un entorno,
espontaneamente o por una intervencién constatable. Esta constatacién no tiene
sblo efectos tedricos, sino subraya la importancia de adquirir ideas y marcos
de referencia adecuados. Sin ellos, no sb6lo no podrédn ni percibirse los
aspectos posiblemente mds relevantes del sistema social, sino gque tampoco
podrédn tomase luego las decisiones précticas adecuadas.
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3. Las Dimensiones de la configuracién organizacional (del Orga-
nizar) '

Un préactico en la problemdtica de ia organizacién (como actividad) se plantea
la cuestion de los mecanismos o factores que:

a) determinan la forma de funcionar un sistema social, y

b) garantizan su capacidad de supervivencia (de mantenerse “vivo"),

c) posibilitan su capacidad de adaptaciébn y evolucién del sistema en el
entorno.

En realidad, todo directivo interviene permanentemente actuando sobre el
sistema. La actividad del Management se realiza en el marco de una racionalidad
no sélo instrumental, sino también socio-comunicacional (y en referencia a
valores supremos éticos), mediante una actividad prospectiva y con sensibili-
dad comunicativa ante las sefales que no cesa de dar el sistema, conduciendo
el sistema por senderos de evolucién y orientdndose por objetivos planifica-
dos.

En esta actividad del Management se debe conseguir que el orden de la organiza-
cién no sblo tenga una dimensién fisica (con respecto a medios o0 acciones),
sino que los subsistemas individuales (las personas miembros) cooperen también
con toda su capacidad mental y de decisién en la realizacién de tal orden, y
perciban un "sentido” en aquello que realizan.

Empleando la analogia de las estructuras del lenguaje en que Chomsky diferen-
cia una estructura superficial (la regulada por la sintaxis etc.) y otra
estructura profunda en que se conexionarian y regularian compliejos de signifi-
cado, podemos también distinguir en la “gramdtica organizacional” como dos
niveles, uno de estructuras superficiales y otro de estructuras profundas.
En realidad, s6lo tendrdn sentido organizacional auténtico (en cuanto reduc-
cion eficiente de complejidad) aquelias estructuras superficiales que hayan
sido "generadas” desde las estructuras profundas. Aplicando esta metdfora
tendremos pues que hay que distinguir dos dimensiones bdsicas en las tareas
del organizar(10):

a) Organizacién superficial-estructural (material)
b) Organizacién profunda-simbdlica (mental).

a) Organizacibn superficial o estructural:

Abarca medidas de estructuracidn en el nivel de realizaciéon externa: prescrip-
ciones e instrucciones, reglas generales, instrucciones ad-hoc, etc. que
producen determinadas formas de comportamiento o excluyen otras. Estas medidas
se orientan a la consecucién de objetivos, a evitar disfuncionalidades, a
facilitar los flujos de informacién pertinentes a la toma de decisiones, etc.
Es decir, abarca lo que suele comprenderse como "organizacién instrumental”.

En la concepcidon "instrumental” de ia organizacidn se supone que ésta funciona
segun planes o esquemas formales, que la coordinacién interna se hace rutina,

10) Probst,G.J.B.: Selbst-Organisation, oc. pp. 91 ss.
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que hay que seguir reglas y prescripciones (como un funcionario de la Adminis-
tracion) que conformarian toda la actividad de los miembros del sistqma.

En la correccién de esta concepcién, acentuando los elementos “informales”
o los de “cultura"” de la organizacién, se da mds margen de accién a las
iniciativas no-reguladas, o se insiste en la necesidad de "motivaciéon” del
personal para que emplee sus potenciales al servicio de los fines comunes. A
veces se admiten formas de "participacion” (pero existe mas bibliografia sobre
esta posibilidad que realizaciones concretas) y se pide mds y més capacidad
“creativa” y de "innovacién"”. Esto supone una cierta tendencia a formas de
"auto-organizacién”.

La organizacién substancial, en la concepcién instrumental, implica:

* Existencia de un Configurador de estructuras (nombrado o no oficialmente)
con poder y autoridad para estructurar el sistema hacia la consecucién de
fines, Este configurador podria ser el propietario del capital, pero normal-
mente, dada la dificultad/complejidad de una configuracién, lo delega en un
organizador, que suele ser también el Manager (problema del “"principal-
agent” - Propietario y su Agente) aunque no es imprescindible dicha identifi-
cacién, pues podria realizarse por un consultor externo, un equipo interno
etc. A veces, como sucede con médicos en un hospital 0 supertécnicos en
produccion etc., el poder fé4ctico derivard de una capacidad de influjo
técnica (en otro nivel), y puede incluso producir disfuncionalidades debido
a la falta de preparacidon de esos sujetos para tomar decisiones adecuadas en
el dificil campo de la organizacién para el que no se les ha preparado.

* Existen posibilidades de eleccidén entre distintas formas de estructuracién,
pero también existen constricciones, factores contingenciales externcs o
modificables, potenciales.

* Se posee un concepto o idea de cémo podria lograrse ordenar establemente el
sistema (el "plan” de la organizacién). Se presuponen conocidos en cierto
grado las interdependencias causales (entre tecnologia, capacidades humanas
o financieras, infiujos externos etc.) y se presupone que puede existir una
estructura "6ptima” para la consecucién de los objetivos del sistema.

En este contexto de la organizacién substancial, la "ESTRUCTURA" es descrita
como ordenacién permanente de las partes de un todo y de sus relaciones. Esta
ordenacién se "institucionaliza” en la empresa, y en otros sistemas, gracias
a mecanismos de "sanciones” dictadas centralmente. La estructura define flujos
de informacién (desde quienes y a quienes fluirdn legitimamente), empieo del
“"poder” (autoridad de sancionar), delimitacién de ambitos de competencia y
responsabilidad, tareas a realizar en la distribucién del trabajo global, y
formas o procedimientos a seguir en la actividad de solucién de problemas,
produccién de valor para el entorno etc.

La estructuracién se realiza de acuerdo a la "racionalidad instrumental”, es
decir en ordenacién de medios a objetivos. El punto de partida o constituye
pues la "definicién” de los procesos necesarios para el cumplimiento de ios
objetivos. El marco de referencia para establecer objetivos se define prewa—
mente en la ' pohtlca de la empresa. Los objetivos se definen a s
"planificacién” (generalmente, estratégica, en referencia al mer
competencia).

Las tareas del organizar se concentran en dos puntos:
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1) Diferenciacién
2) Integracién o Coordinacién

El primer punto responde a la necesaria “divisién de tareas” y su asignacién
a puestos (tema del capitulo 3Q2). El segundo a las medidas para conseguir una
necesaria “coordinacién” de la actividad y decisiones de los puestos (tema
del capitulo 4Q).

En la organizacién substancial puede distinguirse a su vez una doble dimen-
sién:

- Configuracién estructural: como por asi decirlo, en un corte intemporal la
red de relaciones internas y los factores que la determinan.

- Configuracién procesual: el orden a establecer en las actividades a lo largo
del tiempo.

Estas dos dimensiones definen campos de problemas muy diversos, que tradicio-
nalmente han servido para articular los estudios de organizacién en dos
grandes campos: estructuras y procesos.

Respecto a ambas dimensiones, la organizacién en cuanto ordenamiento efectuado
al relacionar decisiones con decisiones implica una reduccién de los a&mbitos
de libre eleccién conseguida por estabilizacién de expectativas o de los
horizontes de decision. Esta reduccion se consigue mediante "regulaciones”
(generales u ocasionales) que afectan a las relaciones entre sujetos de
decisién, es decir, a la estructura o configuracién organizativa (que puede
visualizarse en un organigrama o en un diagrama funcional), la estabilidad de
los canales de informacién, o la determinacién de formas de conducta y ambitos
de decisién (descripcion de puestos, manual de organizacién), los planes de
accion (en redes PERT etc.) etc.

b) Organizacibn simbblica:

Este nivel de organizacién es inseparable del estructural, como la “accién”
humana es inseparable del “sentido” que ve el sujeto en ella. Las estructuras
organizacionales no sélo ayudan a dominar complejidad y definir el sistema
frente al entorno, sino implican una realizacién de "sentido” en dicho sistema
que, en cuanto social, estd en intima relacién (inter-penetracién) con los
sistemas individuales de los agentes de acciones realizadas en él. El hombre
debe interpretar y comprender el sentido de su accidén. En este caso, ademas,
las acciones substanciales del sistema “"organizado” son decisiones-comunica-
das, y no existe comunicacién sin un intento de coordinar flujos internos de
constitucién de sentido en los interlocutores.

Ahora bien, tales constituciones de sentido suponen siempre en la comunicacién
un "signo”, una realidad (quizad creada mentalimente) significada (el "denota-
tum” o sentido del signo) y un "esquema de interpretacién” que ayuda al sujeto
a referir el signo al significado o sentido denotado. Estos esquemas de
interpretacién no sélo unen significados a otros (implicitamente casi siempre)
sino también a horizontes de interpretacién subjetiva en que aparecen ideas,
teorias, emociones y, no en ultimo lugar, también relaciones a otros sujetos.
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Por esta razén las estructuras de los sistemas sociales, en cuanto surgidas
en redes de interaccidn de acciones humanas tienen “"sentido” y al mismo tiempo
lo constituyen(11). Sin embargo, los modelos organisticos o mecanisticos han
impedido mucho tiempo el estudio de este nivel mental-simbdlico, esencial si
el trabajo del organizador o reorganizador quiere apoyarse en estructuras de
sentido existentes, pues de lo contrario le serd practicamente imposible
inciuso la comunicacién con los afectados por toda medida organizativa.

A este nivel es esencial la referencia a los valores-guia, a las expectativas
no s6lo de conocimiento sino apoyadas en normatividad, es decir a los elementos
de la "cultura” ambiente o de la cultura propia de la organizacién existente.

Una base para futuros estudios mas detallados en esta linea deberia referirse
a los trabajos de la Sociologia Cognitiva de Goffmann, Berger/Luckmann,
Schiitz, Cicourel, Bateson, etc.(12). El "Constructivismo” nacido de Piaget
{con raices en Kant) puede ayudar también a entender {a forma en que cada uno
interpreta la realidad. Las estructuras no son asi nunca algo "objetivamente
adecuado”, sino siempre serdn algo que se interpreta como tal. El organizador
deberd referirse siempre a esos marcos de interpretacion subjetiva, que pueden
haberse ido formando por experiencias pasadas en planificacién, etc.

La dimensidn de comunidad en las interpretaciones de la realidad proyectadas
por un grupo es lo que se denomina “cultura” de un sistema social. Estas
interpretaciones implican compartir ciertos valores, creencias, esquemas de
orientacién normativos, etc.(13) La cultura de una organizacién es pues el
conjunto de crencias, 10 que se considera como incuestionable en el Lebenwelt
(en el mundo vivencial), y que ha desarrollado dicho grupo en su adaptacién
a desafios externos y en el mantenimiento de su identidad. Dichas hip&tesis
sobre la realidad se han visto confirmadas por la interpretacién de experien-
cias anteriores y sirven de marco de referencia en toda nueva interpretacién

11) Trice, H.M. / Beyer,J.M.: Studying organizational cultures through rites and ceremonials. En:
Academy of Management Review 9, 1984, pp. 653-669.

Smircich, Linda: Organizations as shared meanings. En: Pondy, L.R. et al. (eds.): Organizational
symbolism. Greenwich 1983, JAI Press.

Smircich, Linda: Implications for managerial theory. En: Putnam, L./Pacanowsky, M.(eds.):
Communication and Organizations: Ap interpretative Approach., Beverly Hills, London 1983, Sage.

12) Goffmann: Frame Analysis. New York 1974

Berger / Luckmann, Th.: The social construction of reality. Carden City NY. 1966 Doubleday.
Schiitz A.: Collected Papers, vol.1l: The Problem of Social Reality, La Haya 1967, Martinus Nijhoff.
The phenomenology of the social world. London 1972. University of Chicago Press.

Cicourel : Cognitive Sociology. Harmondswoth 1973 Penguin.

Crozier / Priedberg: L’acteur et le systéme. Paris 1977 Seuil.

Bateson G.: Steps to an ecology of mind. New York 1972; Mind and nature. New York 1979. Dutton.

13) Siehl, C. /Martin, J.: Learning organizatjonal culture. Research paper of Graduate School of
Business. Stanford 1981. Stanford Univ.Press.

Tichy, N.M.: Managing change strategically: The technical, political and cultural keys. En:
Organizational Dyramics. Autumn 1982 pp. 59-80.

Deal, T.E. / Kennedy A.A.,: Corporate cultures. Reading MA. 1982, Addison-Wesley.

Schein Edgar: Coming to a new awareness of organizational culture. Bn: Sloan Management Review
Winter 1984. pp. 3-16; v ‘Organizational culture and leadership. San Francisco 1985, Jossey Bass
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de la realidad (incluso a nivel de normatividad, se piensa que tales o tales
hechos “deberian” ser asi o de tal forma). Con ello se ha desarrollado un
"codigo” en que se evalua como conforme o disconforme con esa base de referen-
cia a todo acto posible, a todo rol a desempefar, a toda pretendida regulacién
de las acciones. Es decir, el marco “cultura” constituye también un como
"medio” en que son legitimas ciertas comunicaciones (también de decisiones)
mientras otras quedan declaradas implicitamente como ilegitimas. Lo relevante
no es pues el mundo real tal como es en si, sino tal como es interpretado(14).

La actividad configuradora de acciones, lenguaje y artefactos(15) constituye
lo que Probst (oc. p.100) denomina "Organizar simbdlico” que se basaria en ias
siguientes premisas:

* Lo relevante en las estructuras sociales no se encuentra en un mundo “obje-
tivo” (en el sentido dado al término en las ciencias de la naturaleza), sino
en contextos de sentido, valores, significados etc. asignados por sujetos
humanos a una realidad social.

x Las mismas estructuras pueden representar distintas constelaciones de
sentido segun el esquema de interpretacién con que se las considere. Y a su
vez, diversas constelaciones de sentido, valor etc. pueden representarse por
las mismas estructuras superficiales (esto sucede también en los idiomas
donde un mismo término puede tener distintos significados, o los mismos
significados se expresan por distintos términos).

x Las estructuras (como los términos del lenguaje) son fundamentaimente
ambiguas. La asignacién de simbolos (no sélo logotipos, simbolos de pres-
tigio, sino también leyendas, normas escritas etc.) supone siempre una
simplificacién, elimina obscuridades, excluye otras alternativas de inter-
pretacién etc.

*x Cuanto mas confusa e incierta es una situacién material, tanto méds necesaria
se hace la referencia al universo simbdélico de sentido.

La principal tarea del Management podria ser incluso la de procurar dar
interpretaciones coherentes y explicaciones a las experiencias de la interac-
cidn del sistema con su entorno.

£, La configuracién de la comunicacién y la informacioén

Dado que un sistema social sélo existe en cuanto existen interacciones o
relaciones comunicacionales entre los sistemas individuales sobre los que se
apoya, y que en el sistema "organizado” el orden o reduccidon de complejidad
se consigue mediante “decisiones comunicadas” (pues de lo contrario ni podrian
generar nuevas decisiones), es evidente la importancia para la misma actividad
organizativa de la forma en que se realiza la comunicacién (como transmisién
y coordinacién de informaciones, que a su vez no son sino datos o signos que
afectan a un flujo de conciencia individual).

14) Boulding, K.E.: The image - Knowledge in life and society. Ann Arbor 1961. Univ. of Michigan
Press.

15) Artefactos designan aqui los productos, los objetos empleados, los instrumentos de todo tipo,
las tecnologias, etc. con que una empresa intenta "realizar" sus ideas de fines, medios etc.
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Los mismos medios, artefactos o informaciones, o las acciones objeto de las
decisiones, s6lo podrén tener "sentido” si se les asignan términos o simboios.
El lenguaje (gramatical o el de los simbolos no linglisticos) es pues un
instrumento bdsico en toda configuracién organizacional. Sin él ni podréa darse
una adecuada comunicacidon que, repito, es la base o elemento bdsico del sistema
social.

Los sistemas empresariales han desarrollado asi sus lenguajes especializados
segun las 4reas de problemas o de complejidad: lenguajes en produccién (con
sus términos sobre 6rdenes de fabricacién, diagramas de flujo, etc.), len-
guaje contable entre los que tratan la problemdtica financiera, lenguajes de
programacién entre los informéticos de gestién, lenguajes matemé&tico-analiti-
cos entre los que deben resolver problemas tecnolégicos etc.

Junto a ellos, el organizador debe desarroilar su propio cédigo lingiistico
sobre: diagramas funcionales, formularios de anélisis de tareas, tablas de
decisién, diagramas de redes PERT etc.etc. Y el Manager deberia disponer de
su lenguaje especializado en temas de Estrategia o Controlling: escenarios,
perfiles de puntos fuertes o débiles, etc.

Todo lenguaje tiene una "graméatica” que puede permitir mayor o menor nivel de
ambivalencias, margenes de interpretacién mayores o menores. Segun DAFT y
Wiginton2(16) existen tres principios relevantes para el lenguaje como medio
de configuracién y manifiestacién de la dimensién profunda (cultura) de la
organizacién:

- Principio de la incompatibilidad o inadecuacién del lenguaje:
A medida gque una situacién es mds compleja, tanto més dificil serd describir-
la adecuadamente con medios de lenguaje. Para los sistemas sociales es pues
imposible conseguir un lenguaje totalmente preciso. Las descripciones
exactas (p.ej., en programacién lineal) sélo reflejardn aspectos muy simpli-
ficados de la realidad que se intenta representar en ellas.

- Principio de la variedad requerida:
El lenguaje debe tener un ambito de variedad (capacidad combinatoria etc.)
correspondiente a la de los estados que intenta representar.

- Principio del iimite de Bremermann:
Existe un limite superior a la capacidad de transmisién y de procesamiento
de informaciones, que ademds no puede ser traspasado nunca por ningun sistema
con componentes materiales. La variedad de los sistemas humanos estd& pronto
sobre dicho limite de Bremermann, sélo puede ser pues captada “selectiva-
reducionisticamente” por un sistema organizado que condense tal variedad real
en pocos tipos ideales o esquemas de orden.

Un tratamiento mds detallado de estos aspectos supera el marco de esta exposi-
cién, en la que basta indicar la problematica “"profunda” del organizar. Al
menos el organizador préctico deberd saber que no sabe muchas cosas que van
mas alld de la necesaria aplicacion de los procedimientos que se exponhen en
los siguientes capitulos.

16) DAPT, R.L.& Wiginton, J.C.: Language and organization. En: Academy of Management Review. 4,
1979, pp. 179-191.
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Capitulo III.
Diferenciacién en la Organizacién

ANALISIS DE TAREAS

El problema de {a DIFERENCIACION ORGANIZACIONAL: El problema central de la
configuracion organizacional se ha delimitado como un problema "dual":

a) division del trabajo, y

b) integracién o sintesis del trabajo (por medidas de formacién de puestos que
agrupen tareas, y de Coordinacion entre dichos puestos).

En primer lugar debe tratarse la diferenciacién. El problema inicial en toda
organizacién es el de la mas adecuada divisién de las tareas globales en tareas
parciales y su asignacién a determinados sujetos.

Las tareas globales de una organizacién se definen en primer lugar a partir
de las Directrices de la Politica del Sistema sobre sus fines de conjunto, y
en segundo lugar se concretan en “objetivos” concretos (dentro de la planifi-
cacién del sistema, estratégica y operativa). En una empresa, dichos objetivos
se definen ademds en relacién al mercado y competencia en los planes de
"productos” (o servicios).

Dichas tareas son demasiado amplias como para ser cumplidas por una sola per-
sona y deben repartirse por tanto entre varios sujetos (puestos).

Para realizar dicho reparto de forma racional debe comenzarse por el andlisis
de tareas en que se dividen las actividades globales a realizar por el sistema
(todavia sin diferenciar entre tareas de ejecucién y tareas de direccién).
Para ello es preciso emplear generalmente una técnica de "Anélisis” (a no ser
que se trate de un mini-grupo o mini-empresa en que bastard normaimente seguir
ila dindmica de auto-organizacidbn y examinaria luego criticamente segun
esquemas de adecuacién a fines). La divisiébn analitica de tareas antecede
i6bgica y temporalmente a la posterior sintesis en puestos.
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1. Conceptos B4sicos e Introduccién al Andlisis_de Tareas

1.1. Origen histérico y contexto organizacional del método de andlisis de
tareas

El método mads exacto y completo de andlisis de tareas fue desarroliado por la
escuela alemana de organizacién en los afios treinta. F. Nordsieck lo expuso
en su obra bdsica sobre los "Fundamentos de la Teoria de la Organizacién”
(1934)(1) en que describe distintos aspectos de la organizacién estructural
(teoria de las relaciones) y de la organizacién procesual (teoria de los
procesos). En su teoria, Nordsieck considera la "tarea” como elemento central
de toda la configuracién organizativa, y la define como:

“finalidad socio-objetiva para cuya consecucién es necesario un rendimien-
to de trabajo humano” (en el sentido en que se habia de una “"tarea” o misién
a cumplir).

Esa tarea seria pues el punto de arranque y el punto final de todo ORGANIZAR.
Como otros autores, Nordsieck distingue Organizar y Organizacién:

Organizar es para él una actividad de preparacién-planificacién asi como la
implantacion de medidas y reglamentaciones que ayuden a dar forma y configu-
racién a un sistema.

Organizacién es un sistema de regulaciones vigentes, cuyo contexto de sentido
viene determinado por la tarea superior del conjunto social en que vigen
dichas medidas.

Para llegar a disefiar una forma adecuada (o ideal) de configuracién organiza-
tiva deben seguir dos principios:

* El principio (estatico) de armonia, que exige la plena adecuacién a los
objetivos y la racionalidad de toda medida organizativa asi como la plena
armonia en sus interrelaciones, y

* E| principio (dindmico) de desarrollo, que postula un cambio en ta forma
de la configuracién organizativa en dependencia de las tareas, criterios
de eficiencia y objetos en que se trabaja.

1) Nordsieck, Pritz:

- Die schaubildliche Erfassung und Untersuchung der Organisation des Betriebsaufbaus (La
captacién grafica y el estudio de la estructura de la organizacién). Tesis doctoral. Colonia
1930 (Stuttgart 1932).

-  Punktionenverteilung und Stellenbildung in Betrieb (Reparto de funciones y configuracién de
puestos en la empresa). En: Die Betriebswirtschaft 24, 1931, pp. 232-238.

- Grundprobleme und Grundprinzipien der Organisation des Betriebsaufbaus (Probleﬁas y principios
bisicos de la organizacién de la estructura de la empresa). En: Die Betriebswirtschaft, 24,
1931, pp. 232-238.

- Grundlagen der Organisationslehre (Fundamentos de la Teoria de la Organizacién). Stuttgart
1932, (28 edic. revisada: Rationalisierung der Betriebsorganisation - Racionalizacién de la
organizacién de la empresa. Stuttgart 1955).
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De estos principios se derivan toda una serie de principios subordinados: Del
de armonia derivan los principios de divisiébn de tareas, de centralizacién
administrativa, y de concertacién de ritmos de actividades. Del de desarroilo
se derivan los principios de iniciativa, de inmediatez de la administracion,
de unidad funcional y de configuracion variable de procesos.

Estos principios son “normas” deducidas de la comprensién de planteamientos
de problemas organizativos, pero que deberdn aplicarse seglin la concrecion
de cada caso.

Las ideas de Nordsieck fueron desarrolladas por E. Kosiol en su trabajo sobre
"Organizacién de la Empresa” (1962)(2) que ha servido de obra clave en la
evolucién posterior de las ideas alemanas sobre organizacién. Su concepto
central es el del Andlisis y Sintesis de Tareas, que presupone ciertamente la
vigencia de ciertos principios de organizacidn, pero que los integra en un
concepto completo de |égica de articulacién de tareas.

Organizar, para Kosiol (de acuerdo con su concepto "instrumental” de organiza-
cién) es una actividad de estructuracién integradora de conjuntos o totalida-
des, términos bajo los que entiende unidades internamente articuladas en
distintos elementos (como miembros de un organismo total). Cada elemento del
conjunto se ordena en referencia a su fin, es decir, a su “tarea” y forman un
entramado ordenado de relaciones entre ellos. La organizacién tiene asi, en
plena distanciacién a sus contenidos concretos, una "forma"” - que es compren-
dida cuasi-matemdaticamente como estructura relacional abstracta (“formal"”).

La funcidén organizativa se basa en un previo ANALISIS DE TAREAS. Este tiene
como objetivo determinar sistematicamente todas las tareas parciales propias
del centro de produccién. Se parte ahi de una tarea global u objetivo general
material, tal como puede ser la produccién de vehiculos a motor y su comer-
cializacién, o la ejecucién de tareas en seguros. Las tareas parciales deben
derivarse "l6égicamente” de la tarea global mediante el uso de determinados
criterios de articulacion.

La propuesta de Kosiol es comenzar analizando:

(1) las actividades a realizar,

(2) los objetos sobre los que se trabaja,

(3) las decisiones y tareas de direccién implicadas,

(4) las tareas de planificacién, realizacién y control necesarias,

(5) el grado de tareas administrativas suplementarias para conseguir las
anteriores.

Los criterios segin los cuales se realiza la articulacién e identificaciébn de
tareas parciales son:

-~ actividad,

- objeto,

- rango (p.ejemplo: decision y ejecucion de lo decidido),
- fase de la articulacién (plan, realizacién, control),

- relaciones a objetivos (tareas primarias o secundarias).

2) Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung. Wiesbaden 1962.
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Se trata asi de un proceso de decisidn progresiva para ir articulando tareas
a distintos niveles a partir de ciertos criterios.

Para Kosiol, el trabajo de andlisis se encaminaba a preparar la posterior
“sintesis" o configuraciéon organizativa de tareas en puestos o departamentos.

Las ideas de Nordsieck y Kosiol constituyen todavia una base préictica del
anélisis concreto de la organizacién sobre todo en el &mbito de lengua alemana,
pero también han influido en otros paises, y a pesar de otros avances en la
praxis organizacional su validez ha sido corroborada con la experiencia de los
decenios posteriores de aplicacién.

1.2 Definiciones de los conceptos de: TAREAS, Ordenes, Trabajos

La tarea, concebida como actividad orientada a un fin (no se consideraria
tarea una accién surgida casuaimente) , es considerada como uno de los elemen-
tos bésicos en la concepcidn tradicional de la organizacién. El problema
central de la organizacién se ve precisamente en la necesidad de coordinar
dichas tareas de forma que se facilite la obtencién de los objetivos comunes.
Toda "regulacién” organizativa tiene como objeto las actividades del conjunto
gue tengan cardcter de tarea (mediante medidas estructurales estables o regla-
mentaciones ’ad hoc’), y también se dirige a encauzar hacia los fines dichas
actividades.

Esto significa que es desde los "fines” del sistema desde los que se derivan
las tareas a desarrollar. Asi, p. ejemplo, desde los objetivos de incrementar
las ventas de un vehiculo el préximo afo en un 10 ¥ se deriva una serie de
tareas, que abarcan desde las actividades de compra de mayor cantidad de mate-
riales, a las de direccién de tareas de fabricacién destinando mayor numero
de personas a dicha linea de produccidén o a las de distribucidn y comercializa-
cién.

La tarea como actividad orientada a un objetivo implica a su vez una relacién
de teleologia que da su cardcter funcional a dicha actividad, y que al mismo
tiempo genera, en cuanto fin o motivo de una accién, una "exigencia efectiva
y permanente a la persona” (el “"sujeto o portador de la tarea) que deberd
realizar esa determinada accién. Se trata pues no de acciones esporédicas ©
aisladas, sino realizadas regularmente, realizadas en respuesta a una la
exigencia que es realmente cumplida ("efectiva’).

En resumen, al definir con mayor precision la tarea se distinguen como aspectos
bésicos:

a) Accién o actividad ejercida
b) Objeto sobre el que se ejerce
c) Finalidad u objetivo para el que realiza, con:
c1) carécter “funcional” de la actividad a desarrollar,

c2) exigencia al individuo o sujeto que debe desarrollaria,

En el ejemplo de incremento de produccién pueden distinguirse siempre los
aspectos de accién y objeto:
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En el taller se "fabrican” (actividad) méds piezas (objeto) para el vehiculo
a producir.

En la ampliacién de capacidades de produccién se montan (actividad) nuevas
maquinas o instalaciones (objeto).

En la campafia de publicidad se envian (actividad) anuncios (objeto) a la
prensa, TV etc.

DEFINICION DE TAREA:

Las TAREAS consisten en exigencias efectivas permanentes plantea-
das a un sujeto, para realizar una actividad en un objeto y orien-
tadas a la consecucidén de determinados fines.

*x La pregunta ";Qué?” (;qué hay que hacer?) sirve para centrar la respuesta
en la actividad a ejercer.

*x La pregunta ";En qué?” (ien qué cosas, en que objetos, en qué procesos?)
centra la respuesta en el objeto que serd tratado, manipulado etc. por la
actividad ejercida como tarea.

En el ejemplo citado de incrementos en una linea de ventas, las tareas de
gestién de aprovisionamientos de los materiales necesarios se confian al
departamento de compras como una actividad permanente.

En cambio, si el jefe de ese departamento quiere buscar un nuevo proveedor,
puede dar una “orden” a una persona de dicha seccidn para que viaje a Valencia
y tome contacto con él. Las érdenes se asemejan en todo a la tarea menos en
su falta de duracién © permanencia, son puntuales.

1 Ordenes

Son exigencias puntuales planteadas a un sujeto para realizar acti-
vidades en objetos orientadas a la consecucién de determinados fines
(se distinguen de las tareas en su caracter no permanente)

1 Trabajo

Es la actividad desarrollada en el cumplimiento de una orden o tarea

1.3 Finalidad y sentido del Andlisis de Tareas

En cualquier examen y estudio de una organizacién, nueva o ya existente, con-
siderada en su conjunto o sélo en alguna de sus partes o funciones, siempre
habrd que constatar que las actividades desarrolladas en ella, en cuanto acti-
vidades “de la organizacién”, tendrdn un “sentido social” (en la mente de sus
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agentes) que no sbélo implica las acciones de otros agentes, sino también la
orientacién a los "fines” u "objetivos" del sistema. Es decir, deberédn ser
comprendidas como “tareas”. Y sin "tareas” ni existiria siquiera un sistema
que debiera ser "organizado” dispositivamente (sujeto a procesos racionales
de reduccién de complejidad interna). En realidad, las tareas constituyen algo
asi como los sillares del edificio de la organizacién, o como las materias
bédsicas biogquimicas de una célula (la actividad decisoria de los subsistemas
constituiria algo asi como la dindmica o energias vitales de dicho sistema).

Por lo demés, dado que la tarea no existe sin una relacién a fines (y que estos
fines u objetivos expresan necesidades a cubrir, satisfacer, o quiza a elimi-
nar, si se viera que son realmente irrelevantes), el andlisis de tareas, en
cuanto método emparentado con el del "Andlisis Funcional”, se refiere, no a
los “productos” (generacién de valor para el usuario o cliente) del sistema,
sino a los medios internos al sistema con que se logra un incremento de valor
{para el sistema y para el entorno).

El origen real del problema que resueive el Anélisis de Tareas es el siguiente:

En cualquier organizacién de mediano grado de reduccién y dominio de compleji—
dad se da una "divisién de trabajo” (en unidades menores o subsistemas) que
exige a su vez una actividad de dominio de la complejidad interna generada por
las interdependencias y relaciones de todo género surgidas entre dichos sub-
sistemas. La "tarea global” del sistema se articula pues en "tareas parciales”
de dichos componentes. Las decisiones de auto-control y auto-generacién del
sistema organizado (en cuanto que no estd pre-programado como sucederia en un
sistema biolégico) deben efectuarse pues sobre una base racional que implica
obtener y procesar informacién (y el "andlisis” es ahi la forma metddica de
realizar ese procesamiento) para poder luego tomar las decisiones adecuadas
en la configuracién y direccién del sistema. Desde el punto de vista de solu-
cién de problemas practicos, organizar supone siempre un camino que permite
regular actividades, encontrar formas de ajuste métuo o “coordinacién” para
lograr que el sistema global pueda conseguir sus objetivos superiores.

Las tareas deben analizarse tanto en referencia a la configuracién estructural
como a {a planificaciébn y regulacién de procesos en el tiempo.

La "organizacién-estructural” es una configuracién estable del sistema socio-
técnico en la que se determinan relaciones entre sus elementos. La actividad
organizacional sdélo podrd desarrollarse correctamente si el responsable de
la organizacién conoce de la forma mds precisa posible las unidades elementa-
les de actividad en el sistema: las tareas, el cumpiimiento de 6rdenes, los
trabajos.

Por ejemplo, la tarea aprovisionar con materiales a fabricacién abarca eviden-
temente una serie de tareas parciales. Antes de poder configurar las relacio-
nes entre las tareas superiores deberd por tanto conocer en qué tareas parcia-
les se descomponen las tareas superiores. El andlisis, en cuanto base de una
posterior “sintesis” o agrupacién racional de distintas tareas elementales
en un “puesto” de trabajo, debe abarcar todos los aspectos parciales, y debe
también poderse desarrollar en distintos grados o niveles de profundidad
analitica, pues no siempre serd necesario llegar a las Ultimas subdivisiones.

En el marco de la organizacién estructural, las tareas analizadas deben luego
agruparse ordenadamente en unidades organizativas (puestos de trabajo, depar-
tamentos etc.). En el marco de la organizacién procesual las tareas deberan
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ordenarse en el flujo o flujos de actividades temporalmente diferenciadas (en
fases) en una forma que optimice sus relaciones temporales, espaciales y
I6gicas. Para este ajuste temporal y espacial suelen necesitarse datos mds
exactos que para la articulacion y agrupacién estructural de tareas en
unidades organizativas.

E! punto de partida de un andlisis no tiene que ser forzosamente la tarea, sino
puede comenzarse, como sucederia en el caso de un procesc de pedido de un
servicio, por el andlisis de las fases de actividades concretas y su secuencia
légica, para pasar luego al andlisis de las relaciones de las actividades
desarrolladas en cuanto orientadas a fines (es decir, en cuanto son “tareas”).
En esto puede pues aplicarse la metddica del andlisis funcional FAST o la del
andlisis funcional normativo jerarquico.

Sin embargo, una consideracién demasiado centrada en ias secuencias del proce-
s0 y sus fases, sin llegar a la dimensién “funcionai” o de "tarea” puede cerrar
y bloquear la visién de los objetivos superiores - lo que llevaria a articula-
ciones perfectamente estructuradas pero nada funcionales, tal como sucede en
la tipica organizacién "burocrdtica” de tareas, por ejemplo, en los organismos
de la Administracién Publica, donde antes que el servicio o "funcién” de solu-
cién de necesidades al publico se sitian valores como la estabilidad interna
etc. en una especie de barroquismo organizacional en que los adornos no con-
tribuyen a ta estdtica del edificio.

La vision parcial y centrada exclusivamente en las necesidades propias es tan
restringida como lo es la perspectiva de una rana en comparacién a la de la
cigliena que también se alimenta en el mismo estanque. Parece mas ventajoso
pasar de lo global al detalle, de la visién del ave hasta llegar finalmente
a la visién de la rana sobre las particularidades de la zona analizada.

E1 anilisis y articulacién de tareas sirve para determinar qué tareas
son relevantes y cémo se las puede ordenar segin criterios derivados
de los objetivos del sistema. Las tareas analizadas son relevantes
tanto para medidas de organizacién estructural como de organizacioén
procesual.

1.4 Objetivos de la técnica del andlisis de tareas:
El andlisis de tareas, también denominado “articulacién” de tareas, es un
instrumento que puede emplearse con los siguientes fines:

- Centrar el anélisis en los aspectos “funcionales” de las actividades,
superando asi el riesgo de la disfuncionalidad de estructuras burocréticas

- Facilita COMPLETAR la obtencidn de informaciones sobre el sistema

- Sistematizar, realizar metédicamente la articulacién o despiece de activi-
dades de reduccién de complejidad en el sistema

- Presentar, facilitar la comprensién del conjunto a los interesados



- Facilitar en una especie de "Zoom" el paso desde lo global al detalle
- Facilitar la comunicacion en el interior del sistema y

- Permitir un mejor control de la eficiencia de la divisién del trabajo en
el sistema.

Las técnicas de entrevista o de auto-descripcién de tareas etc. ayudan
ciertamente a conseguir estos mismos efectos, pero no llegan al mismo grado
de “"complecién" y “sistemdtica” que posee todo andlisis funcional, y en
concreto el de tareas, y corren el riesgo de dilatar antieconémicamente el
esfuerzo de andlisis.

1.5 Delimitacidén del Analisis de Tareas frente a técnicas
similares de analisis

- Diferencia con la metodologia de anélisis de movimientos y tiempos de la

escuela Tavylorista;

Debe delimitarse esta metddica de la técnica de andlisis de tareas en fabrica-
cién desarroliada en la escuela taylorista. En Taylor, el objetivo es llegar
a un andlisis de "movimientos” y “tiempos” (los necesarios para dichos
movimientos). En el plan "Segur" se presupone que todo trabajo puede descompo-
nerse en 17 movimientos bdsicos o "therblings”, vy que entre ciertos limites
todo trabajo necesitaria un tiempo constante (un presupuesto deducido de la
asimilacion del hombre a la maquina). Se recomienda en dicha metédica que el
observador procure "ponerse en el puesto del operario analizado”, enterarse
de defectos y expectativas frente a su actividad, y documentar por escrito
todas sus informaciones etc. Es decir, se dan ciertas similitudes a la técnica
de andlisis de tareas desarroliada en la escuela alemana, pero el objetivo del
estudio es mucho més restringido, en cuanto encaminado a la medicién de los
tiempos en que se empleardn personas 0 medios.

- Diferencia frente a la metodologia del _andlisis funcional:

El planteamiento del Andlisis Funcional, que se aplica predominantemente en
el contexto de un Anédlisis del Valor, la dimensién relevante es la "teleolégi-
ca", y el andlisis se orienta a una evaluacién, es decir, el trabajo se centra
sobre la adecuacién de las formas concretas de realizar funciones a los
objetivos o fines superiores para los que se las realiza. En el planteamiento
del Andlisis de tareas, la dimensién relevante es la “causal-eficiente” y el
enfoque es descriptivo, es decir, mds que a una evaluacién se tiende a la mera
descripciéon o taxonomia de las distintas sub-unidades en que se va articuliando
la unidad inicial de anélisis.
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2. TECNICA DEL ANALISIS DEL SISTEMA

2.1 Técnicas de Andlisis y Representacién

De forma similar a io que se realiza en el Andlisis de Funciones, en el
andlisis de tareas se empiea el procedimiento de la clasificacién y ordenacién
sistematizadas. Esto facilita ademas la representacién clara de los datos.

Una clasificaciébn comienza delimitando las categorias empleadas. En vez de
articular, p.ejemplo, segun tareas de primer, segundo o tercer orden etc.
(¢qué significa ser de primer o segundo orden?), se comenzari aplicando el
criterio: delimitar segin la relacién de finalidad a que se orientaridn las
actividades. En la medida en que esa relacién sea inmediata se denominan tareas
de primer orden. En la medida en que esa relacién se realice a través de
niveles interpuestos se tendrédn tareas de segundo, tercer etc. orden, donde
en cada nivel se dard una relacién similar de tareas parciales a la global.

Dado que una clasificacién supone una ordenacién mitua de datos, se empleara
aqui la metodologia de constitucién de bases de datos “jerarquicas” tal como
se visualiza en el siguiente esquema.

Finalidad
|

t.Tarea global

orientada a

cumplir esa
finalidad

P | |

Tarea parcial-1.1 Tarea parcial-1.2||Tarea parcial-1.3]...

| R 1
tarea tarea tarea
parcial parcial parcial
1.1.1 1.1.2 1.1.3
1 ) | i
tarea parcial| tarea parcial| tarea parcial
1.1.3.1 1.1.3.2 1.1.3.3

Fig. 1: Articulacién de tareas principales en tareas parciales
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Es uti! emplear no sblo una representacién gréafica en "4rbol, sino afadir
cifras, cuyo numero indica ademas el nivel de profundidad del andlisis: en el
cuarto nivel hay ya cuatro cifras que refieren cada nueva lista de datos al
nivel anterior.

2.2 Metodologia del andlisis por articulacién y subdivisién en
el contexto de la ciencia de la organizacién

En principio, un sistema o una parte del sistema analizado debe poder ser
examinado en varias dimensiones, en sus elementos y en sus relaciones.

Dado el caracter bédsico de las tareas en un sistema organizado (en el que son
algo asi como sus moléculas constituyentes), conviene diferenciar el andlisis
de “tareas” del andlisis de otros elementos como son las “informaciones”, las
"decisiones”, los "sujetos de decisién o accién” y los "medios” (materiales
etc.) empleados en la reduccién de complejidad que constituye el sentido
uitimo de todo organizar (actualmente una parte de estos medios, los de proceso
de datos e informaciones asi como los de su transmisién han dado lugar a una
nueva ciencia del conjunto de las ciencias de la organizacién: la burética u
ofimatica).

En la organizacién distinguimos siempre la dimensién estructural y la proce-
sual, en ésta, los elementos bdsicos son el tiempo y el espacio (en cuanto
originan "distancias” temporales o espaciales que deben ser franqueadas para
conectar acciones etc.). Las dimensiones temporal y espacial deben analizarse
en especial pues plantea otros problemas muy diversos. Pero el andlisis de
tareas contiene también aspectos que son relevantes para el andlisis de dichas
dimensiones.

El concepto de “tarea” ha sido definido arriba, y por ello se explican a
continuacion los otros elementos del andlisis:

En el contexto de la ciencia de la organizacién, "Analizar” consiste en

“Clasificar y ordenar una serie de datos relevantes para el propésito segtin
criterios deducidos de los objetivos del sistema”.

Los “criterios” empleados en la clasificacibn y ordenacién de datos se toman
de aquellas caracteristicas que poseen una relacién directa con los objetivos
y que pueden ser objeto de comprobacién o evaluacién mediante un método o
procedimiento bien definido (a ser posible en escalas ordinales o cardinales)
verificable por cualquiera que aplicara el mismo método.

*_ Necesidad del empleo de una técnica de andlisis:

En general, en el caso de la mera entrevista o autodescripcidn - carentes de
la estructuracién propia de la técnica del Andlisis de Tareas-, nadie ha
analizado en el contexto funcional supraordenado a las tareas propias, todo
el complejo de relaciones de finalizacién de las propias actividades. Ademds,
el responsable de ciertas tareas tenderd a sobrevalorarlas, o se perderd en
detalles, perdiendo al mismo tiempo la visiébn del conjunto. Es corriente, que
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tales autodescripciones se detengan en casos excepcionales sin distinguir bien
sus rasgos de los casos habituales.

En cambio, la técnica propuesta ayuda a estructurar los datos en la misma
realizacién de la entrevista sobre tareas, obliga a sistematizar, y al ordenar
clara y exactamente los datos obtenidos ahorra mucho tiempo de estructuracion
posterior. Ademds, los datos son facilmente comprensibles y representables,
incluso en forma grafica, con medios realmente sencillos.

% inculaciéon relaciones _en_el sistema analizado con el subsist e
andlisis:

La técnica del anadlisis obliga a relacionar las distintas tareas en una
articulacién progresiva, en niveles de abstraccién, hasta llegar a los fines
u objetivos superiores, y a mostrar la dependencia jerdarquica de los distintos
niveles de objetivos desde los superiores a los de mayor detalie. El grado de
detalle alcanzado en el andlisis dependerd de los fines concretos del estudio,
Yy no es necesario llegar siempre hasta el ultimo nivel (por asi decirlo, de
particulas infra-atémicas), aunque el material quedaria disponible para
posteriores andlisis de detalle (por ejemplo, en el curso de una fase posterior
del andlisis del sistema).

Dada la interdependencia entre el objeto analizado (sistema) y los analistas,
gue no observan "desde fuera"”, sino en interaccién con los mismos sujetos de
las actividades estudiadas, es necesario procurar que la “"comunicacién” entre
los organizadores y los miembros del sistema sea lo mds fluida y completa.

La técnica del Andlisis de Tareas asegura la sistemidtica y metddica
captacién y ordenacidn de datos relevantes para el propésito de la
actividad reductora de complejidad en el sistema.

Permite ademéds graduar el nivel de detalle del anélisis.

Ayuda a la comunicacidén y divisién del trabajo entre organizadores y
miembros del sistema a organizar.

Es muy superior en su eficiencia y exactitud a las técnicas no estruc~
turadas de entrevista o autodescripcién de tareas.

2.3 C.aracterfsticas de 1a tarea vy del cumplimiento de la tarea:

Los datos completos sobre una actividad con caracter de tarea deben abarcar
todos los aspectos relevantes.

En primer lugar, dado que las tareas son actividades con sentido teleoldgico
o funcional desarrolladas en un sistema social, cuya trabazén viene de las
relaciones de comunicacion, los términos o palabras sobre tareas son "emplea-
dos" dentro del juego de lenguaje propio del sistema social organizado.

P.ejemplo, "un vino”, en voz alta, como expresién de un interiocutor en una
cantina puede ser interpretada de distintas formas y provocar distintas
reacciones. Un aprendiz que se encuentra junto al maestro puede querer ganarse
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su benevolencia, ve que los sirvientes estdn lejos y corre a la barra para
pedir un vaso de vino para su jefe; pero un colega de éste puede responder:
’paciencia, estdn demasiado ocupados en el servicio’ y seguird sentado
tranquilamente.

El aprendiz interpreté pues la expresién como exigencia a satisfacer, es decir
como una tarea suplementaria a las propias de su rol, aun cuando el maestro
no habia dicho “"por favor, acérqueme un vino”, sino sélo: "jun vino!" (como
podria haber dicho en el taller: “el martillo!). Pero el aprendiz tiene expe-
riencia de situaciones similares y conoce ya las “reglas del juego” (de
comunicacién, propiamente vdlida en el centro de trabajo, pero extrapolada
a su periferia), por lo que su interpretacién es la adecuada.

En la meta-interpretacién de este juego desde la teoria de la organizacién se
distinguen los elementos de una “tarea”:

Objeto: aqui, el vino, en el taller, la herramienta

Accidn: traer

Exigencia funcional: la herramienta es para satisfacer la necesidad de actuar
en tal o tal pieza, el vino para satisfacer la necesidad de beber.

No es un elemento esencial de |a tarea: decir quién deba desempefarla, basta
qQue exista la necesidad funcional u objetivo a cumplir.

En cambio, para el organizador, que debe considerar la tarea dentro del
contexto del sistema, si es necesario detallar méds. Normaimente se deberan
formular ademas:

quién (el sujeto que debera realizar la tarea)

—cuéndo, durante cudnto tiempo (datos sobre la dimensién temporal), y

—déndﬁe, o desde dbénde, 0 a dénde (datos sobre la dimensién espacial), y

_cuénto, con qué frecuencia (datos sobre la cantidad)

con_qué, mediante gué (datos sobre los medios a emplear en la ejecucién de
la tarea)

la forma de comunicaria {en un sistema social organizado ias decisiones son
siempre al mismo tiempo comunicaciones, pues su destino estd siempre en otro
elemento del sistema). La expresibn de la exigencia: las palabras del
maestro, o quizd una mera sefial con la mano indicando la herramienta
precisa, constituyen pues otro elemento bésico.

Finalmente, dado que se trata de una "tarea = accién orientada a objetivos del
sistema”, deberd constar (explicita o implicitamente) el

para qué, con qué fin (es decir, la finalidad de la accion) Una tarea se
deriva siempre de los objetivos.

Una vez establecida la rutina del juego de lenguaje que acompana a la situa-
cién de manifestacién de tal exigencia por el jefe al subordinado, una mera
sefal (incluso no verbal) o muy pocas palabras bastardn para recordar el
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contexto de sentido y permitir la adecuada interpretacién de una concisa

orden,

Caracteristicas del
cumplimiento de tareas

Quién (sujeto)
Con qué (medios)

Cuéndo
durante cudnto (tiempo)

Dénde, desde dénde
a dénde (espacio)

Con qué frecuencia
cuanto (cantidad)

Cémo, en qué forma

Palabras, formulacién
(expresién comunicacién)

OBJETIVOS

TAREA 1 TAREA 2 |TAREA 3} etc.
L
EXPRESION
r=-===—=i -—\ COMUNICACION
OBJETO ACCION |
(en que se | (qué debel— SUJETO
actua) hacerse,
cémo...)

Fig.2: Resumen de elementos bdsicos de la TAREA

zarla.

Las tareas se derivan de los objetivos. La tarea se formula y comuni-
ca normalmente como decisidn de un superior en competencia y respon-
sabilidad indicando datos sobre objeto, actividad a ejercer, asi

como cualidades de tiempo, lugar, cantidad, medios y forma de reali-

2.4 Andlisis de las caracteristicas de la TAREA:

En el estudio analitico deben diferenciarse, en un proceso de abstraccién
(pues en la realidad puede no se separen), objetos y actividades.

a) Andlisis de Actividades

La actividad es la accidén que debe ejecutarse en un objeto (que en un sentido
muy amplio puede designar no s6lo materiales a elaborar, sino también personas
o0 procesos personales, como en el caso de la 'docencia’).

La tarea: fabricar frigorificos para el mercado de economia familiar podria
subdividirse a su vez en la forma siguiente:
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Pabricar frigorificos para
mercado de economfa doméstica

Investigar Suministrar Fabricar Controlar |Distribuir{ Mantener

y desarrollar materiales a (elementos)]| Calidad almacenar suministrar
(p.ejemplo, produccién y realizar enviar SERVICIO
técnica silen- (subtarea Montaje

ciosa) logistica)

Fig.3: Articulacién de Tareas segin “Actividades"

La articulacidn puede proseguirse en progresivos pasos de mayor diferen-
ciacién, p.ejemplo, “fabricar":

Fabricar
[ | |
Preparar Fabricar Montar
fabricacién el objeto
primordial
Cortar Fresar | Taladrar | Tornear Soldar |etc.

material

Fig.4: Diferenciacién en la articulacién de tareas

En realidad, este andlisis puede seguir descomponiéndose hasta llegar a los
movimientos elementales (sujetar el material a cortar con una mano, girar una
manivela etc.). Pero la "profundidad” o "detalle” del anélisis variard segun
las necesidades. Para una gran cantidad de trabajo, p.ejemplo, tendria sentido
subdividir mas las tareas, mientras que en series menores varias tareas
elementales podrian ser desempefiadas por la misma persona.

Debe notarse que en este andlisis s6lo se deja de lado aparentemente el aspecto
"objeto”, pues las actividades “fresar”, "tornear” etc. no pueden realizarse
con indiferencia al objeto en curso de proceso, hay partes que no se pueden
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taladrar o soldar etc. Esto obliga a insertar en el mismo andlisis de activida-
des a los "objetos” (al menos al llegar a cierto grado de precisién).

En toda articulacién de tareas hay dos posibilidades "l6gicas":
1) ARTICULACION POR: "Y" (Conyuntiva)

ACTIVIDAD sobre un 0BJETO

ESCRIBIR un TEXTO
en un Procesador

Conectar
Ordenador y

Buscar Programa

de tratamiento y
de textos
Escribir CARTA y

Obtener copia en
Impresora

* Pregunta clave (para obtener informacién sobre el Y):

".Qué cosas hay que hacer para elaborar el objeto o terminar la tarea total-
mente?
2) ARTICULACION POR "Y/O" o "O" (Disyuntivas)

Es decir, se pueden dar dos casos, el que una posibilidad no excluya a la otra;
p.ejemplo:

Los j6venes hasta 21 afos, y/o los estudiantes universitarios obtienen un
precio mas barato en los viajes ...

Ambas condiciones (joven o estudiante) posibilitan dicha rebaja, pero no es
necesario cumplir ambas (un estudiante de 37 afos también la recibe)

Por otra parte, una alternativa puede excluir a la otra (se escribe a mdquina
o a mano) cuando ambas no pueden realizarse simultdneamente (“iexisten
distintos procedimientos para...?”).

En general se antepone la articulacion disyuntiva a la conyuntiva.
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Escribir una carta

I (articulacién
[ 44] disyuntiva)
Manualmente A m&quina
[* l l [f AIf l I (articulacién
conyuntiva)

Preparar |y vy Preparar |colocar y y y

material escribir|corregir papel y papel en| pulsar corregir|sacar
midquina yimdquina teclas papel

Fig. 5: Ejemplo de articulacidén disyuntiva y conyuntiva

Por tanto, durante la obtencidn de datos (en entrevista etc.) se deberad
plantear primero ia pregunta sobre las posibilidades de que existan distintas
formas de realizar el objetivo de la tarea.

* Pregunta clave:

"¢De qué formas o maneras distintas puede elaborarse el objeto, existen
distintos procedimientos para conseguirio?”

3) Finalmente, en la articulacién debe considerarse la posibilidad de una
SECUENCIA TEMPORAL en FASES, p.ejemplo: de pilanificacidn, de ejecucion y de
control.

La articulacién por Fases puede considerarse también como caso particular de
la articulacién conyuntiva.

Conviene dar siquiera unas definiciones provisionales de las fases fundamen-
tales temporalmente para cualquier tarea:

La Planificacién es una actividad decisoria (con informaciones que permitan
anticipar el estado o estados futuros del objeto a planificar) en la que se
seleccionan ya determinadas magnitudes de forma que tal seleccién acote y
delimite el marco, base o premisas que se consideran mds apropiados para el
resuitado de decisiones futuras.

La planificaciébn es una actividad sistémico-cibernética orientada a la
direccion del sistema o subsistema (corrigiendo el rumbo en caso de constatar-
se desviaciones en el camino hacia los objetivos). Se deben pues obtener y
procesar informaciones que ayuden a guiar y controlar luego el proceso de
ejecucién o realizacién, es decir, informaciones sobre las "magnitudes
relevantes” para la direccién cibernética del sistema.

Toda planificacién comienza con una determinacién de objetivos, y normalmente
esto implica articular jerdrquicamente dichos objetivos.
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La informacién sobre esos objetivos debe procesarse luego para elaborar un
sistema de CRITERIOS (operacionalizables) que permitan detectar de forma lo
més exacta posible si se han logrado los objetivos y en qué grado.

Debe pianificarse cualquier actividad a realizar (incluso el escribir una
carta), aunque muchas de estas planificaciones, por su cardcter repetitivo
queden regularizadas en reglamentos o instrucciones generales. Evidentemente,
necesitan una mejor planificacién aquellas actividades con repercusiones sobre
las ejercidas por otros miembros del sistema social en cuestién.

Para el Organizador es ante todo importante constatar que la planificacién de
una actividad se comprenda como “tarea” (finalidad a cumplir) compleja o
simple, pues segln los casos habré que confiar su preparacién a un “planifica-
dor” especializado (p.ejemplo, en el caso de ingenieria de produccién para que
preparen una adecuada distribucién de medios y tiempos), o si se podra confiar
directamente a un “ejecutor” de tareas la preparacién y realizacion de la
decisién objeto de planificaciéon.

La "preparaciéon” planificadora de decisiones se suele articular en fases
(p.ejemplo: de obtencién de informaciones, anélisis, evaluacion, etc.).

La realizacién de tareas sigue a su planificacién. Frecuentemente, en el curso
de una progresiva especializacién (y empobrecimiento de tareas) se ha confiado
la ejecucién a personas distintas de las que la planifican. Pero actualmente
se da un proceso contrario a dicha especializaciéon y, como sucede en distintas
formas de equipos semi-auténomes, vuelven a reunirse ambas fases en 1os mismos
sujetos.

Finaimente sigue el control de lo ejecutado. Aqui se comparan los valores o
magnitudes planificadas con los conseguidos (p.ejemplo, en rendimiento en
péginas escritas).

Se distinguen sobre todo dos formas de controi:

- Control de Resultados, en que se comparan outputs o resultados planificados
y realmente obtenidos, y

- Control de Procedimientos, en que se compara el método planificado y el
seguido realmente.
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RESUMEN:
Andlisis de Tareas
i
[ |
Actividades Objetos
| 1
Acciones "Y" Acciones “0"

Acciones en Tiempo (FASES)

T
| Hi 1

Planificacidn Control

Preparar Decisibn Realizacién Resultados Procedimientos

decisién

Fig.6: Resumen de elementos bdsicos en andlisis de tareas

b) Andlisis de Objetos:

Junto al andlisis de actividades debe realizarse casi siempre el andlisis de
objetos en que, o0 para los que se realizan {as tareas.

* La pregunta clave para realizar el andlisis seria aqui:

(Existen distintos objetos que pudieran ser producidos independientemente?

Este es el caso, desde el punto de vista técnico (pues comercialmente quizd debieran produ--

cirse conjuntament), con los zapatos de sefiora, caballero o nifo.
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Campo de productos ZAPATOS
Grupos o lineas de zapatos de zapatos de zapatos de
productos sefiora caballero nifio
Tipo de producto o zapsto de botas de
Articulo vestir seifiora
Variantes color negros marrones| blancos
tamaifio 35 36 37 38

Fig.7: Ejemplo de articulacién por objetos (en un producto}

Cada uno de los objetos puede articularse a su vez en sus componentes:

Modelo (juguete) de coche deportivo

chasis carroceria ruedas motor

Fig.8: Subclasificaciones segun objetos

Esta subdivision en partes puede proseguirse hasta los elementos mas
elementales (tornillos, tuercas etc.).

* |a pregunta en el contexto del anélisis de tareas:

"¢Qué objetos parciales o componentes deben ser elaborados?”
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d) Combinacién de caracteristicas

En el andlisis se combinardn finalmente los distintos aspectos diferen-
ciados mentalmente. Ei esquema siguiente muestra los conceptos basicos
maniejados en el andlisis de tareas:

Objetivos (fines para
los que se realiza
actividad)

TAREAS

Caracteristicas |Objetos (en qué) Actividades (qué cémo)

(1)[“"‘-—1£?) (3)4[ I (4)

[s) Y Acciones "Y" Acciones "O"

(5)

Acciones en Tiempo (FASES)

Caracteristicas del Preguntas guia en la articulacién:
cumplimiento de tareas:
(1) (Existen varios objetos a elaborar?
Quién? : Sujeto de tareas
(2) ¢Qué partes de un objeto deben elaborarse?
Con qué?: Medios, instrumentos
(3) (De qué formas distintas puede elaborarse
Cuindo, durante cuanto tiempo: - el objeto? (alternativas de procedimientos)

Tiempo necesario
(4) (Qué es todo lo que hay que hacer para
D6nde, desde dénde o a dénde? elaborar el objeto?

Circunstancias espaciales

(5) ¢(Debe realizarse la tarea en una secuencia
Con qué frecuencia, cudntas de actividades, y cudles son éstas?
veces? : Cantidad

Cémo se expresa o manifiesta al
sujeto la tarea a cumplir?
Pormulacién de la tarea.

Fig.9 : Resumen de elementos bdsicos a considerar en el Andlisis
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2.5 Forma de organizar la obtencién de datos sobre tareas

Para introducir los datos (p.ejemplo, obtenidos en entrevistas del orga-
nizador con los responsables de distintos departamentos) es aconsejable
emplear un formulario con una cuadricula (figura 10) en que se pueda ir
comprobando que se han tomado todos los datos relevantes.

En el campo superior izquierda se anota, con la mayor concisién posible,
la tarea superior referida al objetivo giobal y se le asigna un numero
(para distinguiria de otras tareas del mismo nivel), p.ejemplo, el "“3"
para designar la gestién de pedidos.

Se pregunta por las distintas tareas parciales de dicha gestién: recibir
el pedido hecho por un cliente, examinarlo y comprobar si es adecuado o
no, pasarlo al departamento financiero, que factura, mientras que por otra
parte se organiza el envio del objeto pedido.

Estas tareas se insertan en la segunda linea de anotaciones de izquierda
a derecha. En la franja superior se insertan sus numeros (del 3.1 al 3.4)
y en los rectangulios correspondientes se traza una cruz oblicua o una
horizontal segun deban o no subdividirse dichas tareas. Esa suspensidn de!
andlisis se denomina "bloqueo” y depende de una decisién, por ejemplo, por
juzgar que dada fa minima cantidad de trabajo no habra que seguir subdivi-
diéndolo.

Cuando se han blogqueado todas las tareas parciales de Uuitimo nivel de
andlisis, correspondientes a una tarea de orden superior, se traza una
cruz oblicua sobre dicha tarea superior, lo que indica que ésta ha ter-
minado de analizarse. Es decir, se ha concluido el andlisis de una de las
ramas del arbol de articulacién total.

Estos trazos oblicuos van anotdndose en las tareas superiores a medida que
se comprueba que las inferiores han sido analizadas totalmente hasta llegar
a la tarea inicial (en este caso, la 3).

Esta técnica de ordenamiento de datos tiene claras ventajas:

- Impone buscar el criterio de subdivisién que aporte mayor transparencia
a la estructura de tareas. Emplea el mismo criterio para grupos de
tareas, y la metddica de andlisis obliga a comprobar si se han captado
todas las tareas parciales. Las preguntas: ;existen otros objetos ademas
de los analizados?, jexisten también otros procedimientos? ¢hay que hacer
todavia algo mds?, ayudan a completar toda la informacidén necesaria.

- Permite interrumpir en el punto deseado el andlisis, es decir, detener
la subdivisién en unidades mds elementales, posibilitando reanudar el
andlisis incluso mucho después de haberse realizado el primer estudio,
a partir del punto en que se habia "bloqueado” la investigacidn.

- La facilidad de ordenacion de datos del método se aprecia mejor si se
le compara con las anotaciones habituales no formalizadas, y que no
permiten ver inicialmente si se ha complietado o no adecuadamente el

estudio.
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C A T><7 71 1 1 N I
{Proceaar
x pedidos
L D< {2 [~ 43 — 44 P><| 45 [ — I
Aceptar Examinar Traamitir Facturar Enviar
pedido pedido a pto.sigu.
Aqd (= | AT 1 1 l |
Pedidoe Pedidos
escritos telefénicos
AMi24 HLY | e B 1 | |
[Contestar preparar
tomar datos | pedid.intern.
Wil = Rl [ — j } ] |
Datos Datos
| cliente pedido
ATA [ A7 o WIS A ] T M
Examinar sl | Comprobar Examinar
: completo conveniengia| tactibilidad
;m\.4 1— [421.2 | — I l | |
iHacer Completar
' preguntas informaclén
ARV = A3 — ! 1 | {
| peclidir decldir
" *factura’ ;'c-raamboiao"
3N [— 93— L 1 T [
' Rechazar ‘Saguir
proceso
4.4 A42 — 124.3 [—TA4.4 [— 1 L
i Preparar ! examinarla | Separar pasar a..
' tactura volante la factura
l T
dht, 41— w2 [— A4 D 4444 | — Il 1
tomar insertar nr* anotar APROBAR
formulario cliente datos ped. pedido
As. 4 —— 44(3.27 — [4448.37— A4 AL — 44134 [— L
Artlc.ulo cantidad Precio % VA Tipo envio

TAREA: Distribucién Libros

=> Desarrollo Pedidos

Responsabie: XXX Fecha: ....




2.6 Presentacién transparente de la estructura.

Una vez terminada la obtencién y ordenacion de informacién en la forma
propuesta se debe pasar a la presentacién grafica de la estructura en la
forma siguiente (en la que se presentan sdélo los numeros de cada unidad

de informacién):

— 3.2

3.1.1 3.1.1.1
3.1.1.2 3.1.1.2.1
3.1.1.2.2
3.1.1.3 3.1.1.3.1
3.1.1.3.2
3.1.2 3.1.2.1 3.1.2.1.1
3.1.2.1.2
3.1.2.1.3
3.1.2.2 3.1.2.2.1
3.1.2.2.2
3.2.1 3.2.1.1 3.2.1.1.1

etc.

Fig.11: Esquema formal de ordenacidn de tareas
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Actualmente existe ya software adecuado para la preparacién de estas
articulaciones de tareas, y para realizar rapidamente la presentacion
grédfica del arbol resultante. El grafico siguiente ofrece un ejemplo de
la forma de representar dichas estructuras (figura 12).

2.6 Limites del andlisis de tareas

En primer lugar, este andlisis no suministra toda la informacién necesaria
para la posterior configuracién organizativa de tareas en unidades de
trabajo. P.ejemplo, no indica qué sujetos estdn disponibles, ni qué medios
se pueden emplear, o la frecuencia con que deben realizarse esas tareas.
El anélisis expuesto se concentra, conscientemente, en las relaciones mas
importantes entre tareas y subtareas.

Ademds existen tareas que no dependen tanto del objetivo a cumplir cuanto
de la misma configuracién organizativa del trabajo. Es decir, hay medidas
organizacionales que crean tareas (p.ejemplo, de distribucién del material
a escribir entre distintos puestos de un departamento de secretaria y
proceso de textos) y que el analisis previo a la configuracién no puede pues
detectar. El andlisis informara sobre las necesidades en un momento determi-
nado, no sobre las que puedan surgir luego en el curso del desarrolio de
actividades hechas en una estructura organizada sobre su base de informa-
cién.
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Capitulo IV

SINTESIS DE TAREAS Y PUESTOS

1. Delimitacién del probiema de la sintesis de tareas y constitucién de puestos
organizativos

El "andlisis de tareas"” ayuda a la necesaria reduccién de complejidad en cuanto
que despieza el complejo de las tareas globales del sistema organizado en
grupos de problemas de ambito més restringido. Las tareas parciales deben sin
embargo ser asignadas a distintos responsables para su desempefio. La "Sintesis
de Tareas” no es sino la agrupacién de las tareas parciales definidas en el

Andlisis de Tareas en grupos de actividades adecuados a su asignacién a los

sujetos de la organizacién{(1).

Esto implica la interconexidén de las tareas parciales deducidas analiticamente
para configurar grupos de dichas tareas segun criterios de optimacién de
divisiéon del trabajo y condicionamientos objetivos.

Dichos complejos son denominados "puestos” de trabajo, que a su vez son
llamados: secciones, departamentos, etc. segiin engloben mds o menos actividades
y niveles de articulacién interna (el tema se trata méds detenidamente en el
capitulo V al tratar de la coordinacién).

El problema de la sintesis consiste en llegar a configurar complejos de acti-
vidades segln criterios sujetos a la "racionalidad instrumental” (en referencia
a los fines facticos del sistema). Iniciaimente, en esta configuracién apenas si
se tuvo en cuenta los condicionamientos subjetivos, es decir, se intentaba
adaptar instrumentalmente el sujeto a las exigencias formales del sistema. Esta
orientacién ha sido corregida posteriormente al descubrirse laenorme relevancia
de la dimensién socio-emocional.

La sintesis de tareas supone aplicar el "principio organizacional” de la
Centralizacidn menos para reducir el nimero de decisiones sobre complejos de
tareas a diversos niveles. Pero este principio debe aplicarse unido al de la
Descentralizacion, es decir, a no anunar en un numerc demasiado limitado de
sujetos grupos inabarcables de problemas y tareas (que por su complejidad
desbordarian la capacidad de dichos sujetos, y ocasionarian fallos en la
eficiencia del sistema).

Los puestos y sus inter-relaciones crean una red de relaciones que a su vez
constituyen la llamada "estructura o configuracién” organizativa del sistema.

Se distinguen cinco tipos o contextos principales de inter-relaciones:
- El contexto de la divisién del trabajo o distribucién de tareas:

Se trata del reparto de tareas y subtareas segun puestos gque agrupan
bloques de tareas descompuestas analiticamente en tareas parciales.

1) Weidner, Walter (et alii): Organisation in der Unternehmung. Munich 1984, Hanser, pp. 39 ss.
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- E! contexto de la cadena de decisiones de direccioén:
Es el de las relaciones entre decisiones sobre tareas, donde existen tareas-
decisiones que afectan, como premisa 0 marco normativo a otras tareas.

- El contexto de las informaciones técnicas o de "staff”:
Abarca las relaciones entre unidades organizativas segun dependencia en
transmisién de informaciones especiales o expertas para el trabajo (en
general vincula unidades de toma de decisiones con unidades de asesora-
miento).

- El contexto de los trabajos o rendimientos del sistema:
Articula las relaciones de interdependencia entre actividades de creacidn
de valor, o auxiliares, dentro del sistema.

- El contexto de comunicacién entre grupos (en sistema jerarquico o colegial,
como equipos de trabajo etc.):
Articula las relaciones de comunicacién para el trabajo o para las otras
actividades auxiiiares, de direccion etc.

Como resultado de la sintesis de tareas se constituyen:

a) La sintesis personal del trabajo (distribucién de actividades-tareas entre
personas): definicion de "puestos”

b) la sintesis temporal del trabajo (en complejos de trabajo articulados en
el tiempo): definicién de fases y pasos en el desarrollo de tareas complejas
y su sintesis (p.ej., en redes ).

c) la sintesis espacial del trabajo (que da origen a unidades de trabajo
agrupadas también locaimente).

La Sintesis de Tareas hace surgir asi en primer lugar las unidades bdsicas de
la organizacién, los "puestos”.

La problemdtica de la creacién de puestos en dicha sintesis de tareas puede
articularse en los siguientes campos parciales:

Clarificacién del concepto de puesto, sus tipos, etc.

Principios para la configuracién estructural de puestos

Herramientas (andlisis y descripcién de puestos, organigrama, diagrama
funcional)

Estrategias en la configuracién de puestos.
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2. Clarificacién de los conceptos clave:

ncepto de *

Definicién:

Un puesto (en cuanto entidad organizativa) surge por la decisién-
asignacién de un complejo de tareas, delimitadas cuantitativa y cua-
litativamente, a un sujeto humano, que deberid ejecutarlas y al gque se
suministran las informaciones y medios requeridos para cumplir dichas

tareas.

Desde el surgimiento de las formas "burocréticas” de la organizacidn moderna
{como las describe M.Weber), el puesto se define con independencia de las
caracteristicas individuales de las personas que lo desempefaran, atendiendo
pues al cardcter "funcional” (dimensién de cumplimiento de objetivos del
conjunto organizado) y determinandose su contenido a partir de las tareas a
desempenar(2).

Precisiones:

En el ambito de la organizacidon del trabajo industrial se define el concepto
de "Puesto-de-Trabajo'(3), que en parte recubre la definiciéon del “puesto”
(organizativo), pero que admite pluralidad de personas en el cumplimiento
de las tareas.

€l puesto-de-trabajo es definido por el cumplimiento de una tarea, si se trata
de un sujeto se trata de un "puesto de trabajo individual”, y si las tareas
son desempefiadas por varios se trata de un "puesto-de-trabajo en grupo”.

Hay que especificar algo méas las diferencias entre "Puesto”(organizativo) y
“"Puesto-de-trabajo”. El siguiente cuadro sistematiza las reiaciones posibles:

2) Los autores que definieron el moderno concepto de '"Puesto" (Stelle) son:
Kosiol, E.: Organisation der Unternehmung. Wiesbaden 1978 (22 ed.), pp. 89 ss.
Nordisieck, F.: Rationalisierung der Betriebsorganisation. Stuttgart 1955 (22 ed.) pp. 126 ss.

3) En aleman existe una distincién entre los términos "Stelle" (que traduzco como ’puesto’, aunque
enrigor, para diferenciar deberia denominarse ’puesto-organizativo’) y "Arbeitsplatz”(literalmen-
te ’puesto-de-trabajo’ (segin REFA, Asociacidn alemana para Estudios del Trabajo y Organizacién)
que resulta practicamente intraducible a otros idiomas.
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Un pto-de-trabajo (indiv)

varios ptos;de—trab.(b1ura1)

UN puesto
(tareas
uni-puesto)

1.1 Ejecucién un bloque de
tareas en uni-pto-de~trab.
(individual, o en grupo,

por Job-Sharing)

1.2 Ejecuci6n en multi-pto-
de-trab. de un blogue tareas
(obrero que sirve varias

méquinas; representante que

trabaja en varias ciudades)

VARIOS puestos
(tareas
multi-puesto)

2.2 Ejecucién en multi-pto-
de-trab. de varios blogues
de tareas (varios ptos-org).
(varios blogues tar. repar-
tidos a distintos ptos-d-tr.
desempefiados por 1 sujeto; o
un sujeto en varios lugares;
o distintas tareas en varios
ptos-d-tr. en un grupo)

2.1 En un pto-de-trab. se
ejecutan tareas de varios
puestos-organizativos (un
sujeto ejecuta varios blo-

ques de tareas (ptos-org)

El puesto no es definido ni en relacién al lugar o espacio.

Los puestos se encuentran interrelacionados, dado que las tareas de un sistema
organizado también se encuentran en mutua interdependencia.

Los puestos se configuran para realizar la necesaria divisién del trabajo
(reduccion de complejidad mediante subdivisién de adreas de complejidad entre
distintos subsistemas hasta llegar a las unidades minimas), debiendo adecuarse
las tareas confiadas a un puesto a ja capacidad cuantitativa y cualitativa de!
sujeto que las desempefara, sin superar un nivel "normal” de rendimiento. En
general se configuran en conformidad a un perfil de capacidades que define a
su vez e} perfil de exigencias planteadas al sujeto.

Aunque tradicionaimente el puesto fuera desempefiado por un unico sujeto, en
la actualidad se configura a veces de forma que lo desempefrien varios ("Job
Sharing”). De todas formas se presupone una capacidad de rendimiento, p.ej
de 40 horas semanales. .

Elemento Contenido Tiempo Espacio Cantidad
Gasto de Lugar Nimero de
TAREA Tipo de la tiempo por del tareas a
Tarea actividad cumpli- desempefar
al cumplir miento
tareas
SUJETO Tipo de Capacidad Lugar Nimero de
de cualificacién | temporal, de sujetos (en
tareas requerida duracién de trabajo caso de com-
su disponi- partir t.)
bilidad




MEDIOS Propiedades Duracidén de Sitio en Nimero y
caracteris- su disponi- que estan tipos de
ticas y po- bilidad disponi- medios
tencial de bles
rendimiento

INFOR- Tipo vy Duracién y Lugar o Ndmero por

MACION cualidad momentos de medio en clases de

disponibilidad| que esté informacidén
disponible

1.2 Tipos de Puestos

Los puestos pueden clasificarse atendiendo a dos criterios:

a) Respecto a su ordenacién jerdrquica (aspecto de rango o categoria).
Segun este criterio se distinguen puestos de direccién y puestos de ejecu-
cién,

b) Respecto al tipo de tareas predominantes:
Segun este criterio se distingue entre puestos orientados a actividades,
o puestos orientados a objetos.
Antes de proceder a explicar las distintas formas de configuracién de puestos
segun los aspectos considerados, tal como se exponen en el cuadro de arriba,
es necesario presentar, aunque sea de forma muy resumida, los "principios” a
seguir en la configuracién estructural de puestos.

1.3 PRINCIPIOS en la configuracién de "puestos”:

1.3.1. Principio de la Unidad de tarea, competencia y responsabilidad

Todo sujeto que desempefie un puesto debe poseer las necesarias competencias
{capacidad de decisidn auténoma) para el desempefio de sus tareas.

P.ej. un jefe de ventas no podria realizar su tarea si no estuviera capacitado
para concluir, dentro de unos limites previamente definidos, contratos de
venta con los clientes.

El grado de responsabilidad (dmbito en que deberd rendir cuentas por lo
decidido y ejecutado) no debe ser mayor que el ambito de sus competencias.

Deben coincidir los dmbitos de tareas a desempefiar, competencias y responsabi-
lidad.

1.3.2. Principio de la "objetividad™ en la organizacibn de puestos: Es
necesario armonizar la orientacién "ad rem” con la orientacién "ad per-
sonam” en la configuracién de puestos
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Los puestos pueden configurarse vinculados a las capacidades personales, o
desvinculados

a) Puestos personalizados:

En una pequefia empresa es normal configurar la distribucién de tareas configu-
rando los puestos adaptdndose a las cualidades o capacidades de las personas.

P.ej., en una editorial se puede confiar a un sujeto las tareas de:

- desarrollar actividades de correspondencia (libreros, autores etc.)

- encargarse de envios a imprenta y supervision de su trabajo (fechas, precios)
- mantener el contacto con los autores o ganar nuevos autores.

La configuracién personalizada de puestos tiene ventajas:

- Aprovecha mejor las capacidades del personal existente

- Motiva mejor si se adecuan bien las tareas a las capacidades e intereses

- Crea menos problemas con sujetos dificilmente encajables en puestos norma-
les.

Se tiende a emplear esta solucién donde se precisan cualificaciones escasas,
en caso de especialistas de suyo caros.

Asimismo, donde esos sujetos tienen una cierta categoria jerdrquica y es
necesario realizar una "redistribucién de poder” (y no se guiere herir, ni
perder las capacidades existentes en ciertas personas).

Cuando en la politica de recursos humanos se busca mantener un alto nivel de
satisfaccion en el trabajo.

De todas formas, dada la frecuencia con que se presentan estas circunstancias
es necesario compatibilizar el planteamiento "ad personam” con el planteamien-
to "ad rem” (por motivos objetivos)

b) Puestos desvinculados de los elementos subjetivos:

Su estructuraciéon caracteriza, como observa M.Weber, la organizacién burocra-
tica moderna. Los puestos se orientan asi al cumplimiento de tareas necesarias
para cumplir los fines de la organizacién, y se estructuran segun “tipos” de
capacidades profesionales normales.

Ventajas:

- Permiten una ocupacién mas f4cil de puestos vacantes o nuevos

~ Exigen menos esfuerzo de reorganizacion cuando se produce una vacante, o
hay que resituar a un sujeto en otro puesto (p.ej. en el marco de un plan
de carreras, o por vacante que debe ser cubierta con urgencia, mientras que
la del que se deja vacante encuentra mds fécil sustitucion)

1.3.3. Principio de la divisién de tareas:

Los distintos grados de complejidad a seleccionar y dominar definen el grado
de divisién del trabajo en tareas parciales.

Si una empresa aumenta su dimensién, o sus reiaciones empresariales con el
entorno, con la consiguiente necesidad de crear mecanismos internos que
absorban ese incremento en complejidad, surge el problema de tener que asignar
las mismas tareas a un numero mayor de puestos similares. P.ej. en la menciona-
da editorial, si ha incrementado su actividad comercial abarcando mas libreros
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o distribuidoras se organizard un departamento con varios sujetos que desempe-
fien las mismas actividades comerciales (sin especializacién en subtareas).

La divisién cuantitativa de tareas asigna actividades similares a varios
puestos.

Otra solucién al incremento de complejidad es la de la "divisién por tipos de
tareas” (tareas no homogéneas). Consiste en asignar tareas parciales (especia-
lizacién) a distintos puestos. Un colaborador de la editorial, podria, p.ej.,
atender a los pedidos de libreros (los clasifica, determina su urgencia,
examina si existen impedimentos, envia datos econdmicos al puesto de factura-
cion etc.). El encargado de facturacién ejercita asimismo tareas de estadisti-
ca etc. El jefe del departamento coordina las tareas de dichos puestos, se
reserva la firma de las facturas, supervisa el rendimiento. etc.

1.3.4. Principio de la Centralizacién y Descentralizacién de Puestos:

Un sistema organizado es un sistema social (construido sobre “comunicacién
social”) que se caracteriza por emplear en su reduccién de compiejidad redes
de "decisiones”.

En general, se designa como centralizacién de una organizacién (o de sus
subsistemas organizados) una accién organizativa que concentra decisiones en
un punto central (puesto fuente de decisiones en otros puestos).

La definicién de la centralizacién implica definir exactamente:

- el punto central (puesto o departamento, o persona)

- el tipo de decisiones (y tareas sobre las que se decide), p.ej., factura-
cién, envios a libreros.

Asi se habla de una area centralizada cuando, p.ej., en la mencionada edito-
rial las tareas de correspondencia no son ya desempefiadas en el puesto de
Secretaria descrito, sino son desempefadas en un departamento (con varios
puestos) encargado de todo lo referente a proceso de textos.

Existen tareas descentralizadas cuando, p.ej., una empresa confia a cada drea
funcional el desempefio de sus tareas propias organizativas (en puestos
descentralizados de organizacién) - estarian centralizadas dichas tareas si
ia empresa hubiera configurado un puesto (o departamento) responsable de todo
lo referente a problemas organizacionales en todas las areas.
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1.4,

Aspectos relevantes en la Configuracién d_g Puestos

La configuracién, articulacién y definicion de la red de comunicaciones de

decisiones puede realizarse de acuerdo a los aspectos:

a) relaciones jerarquicas

b) relaciones entre tareas (a su vez: orientadas a actividades, orientadas a
los objetos de dichas actividades)

c) aspectos personales (del sujeto que los debe desempefiar)

d) interdependencias entre los puestos.

Configuracién de Puestos segin aspectos considerados:

* Aspecto Interdependencias

(a)

*z Agpecto "Tareas

=xx Aspectos respecto al Sujeto o a los Medios a emplear:

(c)

1

Segin aspectos del sujeto

: L
Capacidad

Habilidades/Cualificacién

1

seglin los medios a emplear

Inclinaciones/deseos

jerdrquicas del puesto (b)
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a) Configuracién de puestos atendiendo a las interdependencias:

Dado que toda organizacidn consiste en una red de flujos de decisiones comuni-
cadas, y que eso supone incremento de complejidad interna. Debe procurarse una
reduccién interna de complejidad limitando en lo posible dichas interrelacio-
nes internas. En la préctica, esto supone limitar el nimero de relaciones de
interdependencia en el cumplimiento de tareas en un puesto frente a los
procesos realizados en otros puestos(4).

En la medida en que pueda limitarse la cifra de dichas interdependencias podrj
también garantizarse un mayor grado de congruencia entre tarea, competencia
y responsabilidades: podrdn detectarse mejor posibles fallos o desviaciones
en los planes de un puesto, si el origen de dichos fallos estd casi por
complieto dentro del &mbito de lo decidido por dicho puesto. En el caso,
préacticamente imposible de realizar, de una total independencia de un puesto,
el éxito en el cumplimiento de sus tareas dependeria sélo de sus decisiones
y acciones,

* Seglin el "tipo de interdependencias” se puede distinguir entre:

- Interdependencias “"verticales” (o "jerdrquicas") entre puestos supra- o
sub-ordinados

- Interdependencias "horizontales” entre puestos del mismo rango jerdrquico.
* Segun el "contenido” de la interdependencia se diferencian:

- Relaciones por los bienes materiales (reales), p.ej., el flujo logistico
desde el suministrador al departamento de aprovisionamientos

- Relaciones por los bienes inmateriales (relaciones en transferencia de
informaciones o servicios como asesoramiento desde un staff a un depar-
tamento de linea, o entre fabricacién y “controiling™)

- Relaciones por bienes nominales (reiaciones por flujos de dinero, como
entre los departamentos de produccién y el de Finanzas).

* Segun el "d4mbito” de las interdependencias:

- Interdependencias agrupadas, que implican que los resultados de la activi-
dad de un puesto y el resultado del conjunto de la organizacién estén en
mutua interdependencia.

- Interdependencia unilateral, se dan cuando el rendimiento de un puesto
depende esencialmente del resultado de un puesto supra- o sub-ordinado.

- Interdependencias mutua, si existe una interdependencia similar en ambos
sentidos en los resultados de dos un puesto respecto a los del otro (supra-
o subordinado). :

4) Bithner, Rolf: Betriebswirtschaftliche Organisationslehre. Munich 1886, p.69.
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* Configuracién de Puestos segun Interdependencias jerdrquicas

Tipos de Competencias:

Las relaciones jerarquicas en un sistema organizado se caracterizan por el
caracter vinculante de las decisiones-comunicadas por el puesto superior al
puesto inferior en lo que concierne a sus actividades y decisiones. Estas
relaciones de comunicacidn vinculante se articulan en:

* 1, Competencias de Decision:
Se denomina “"derecho a la decisién” la legitimizacién institucional (dife-
renciada de las carismético-individual, o de la tradicional) a la toma de
decisiones de un sujeto sea premisa vinculante (acotando campos y conteni-
dos) de las decisiones de otros.

Este derecho se ejerce:

a) Ad intra: como legitimacién a asumir y ejercer tareas de direccién

b) Ad extra: como legitimacion a representar al sistema pudiendo concluir
contratos y obligaciones juridicas con terceros que vinculen al sistema
representado.

*x 2, Competencias de Mando:

Se denomina "derecho a dar 6rdenes” la legitimacién institucional para
poder comunicar con otros puestos imponiéndoles determinados tipos de
acciones a realizar u omitir.

Se dividen estas competencias en:

i) Competencias de mando especializadas: implican la legitimacién para poder
impartir érdenes sobre las acciones a emprender y la forma de realizarlas
para el mejor cumplimiento de las tareas del subordinado.

ii) Competencias disciplinares: implican la legitimacién para poder empren-
der medidas de politica de personal contra otros puestos, o para alabar y
premiar la conducta de personas que los desempefian.

La Ley suministra una base juridica al ejercicio de las competencias de
mando. El patrono tiene pues un "derecho a la direccidn”, que obliga a todo
empleado a seguir las érdenes del patrono en el cumplimiento de sus tareas,
en el marco que se haya fijado en el contrato de trabajo.

* 3, Responsabilidad:

Obligacién de rendir cuentas sobre la forma y modo, asi como sobre los
resultados de las decisiones tomadas. Puede ser:

a) Responsabilidad personal: obligacién de rendir cuentas sobre la propia
actividad.

b) Responsabilidad sobre otros: obligacién de rendir cuentas, en el marco de
una
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al) Puestos de direccién o de “linea”

Puestos de direccién o de “linea” son puestos con “competencias” sobre
decisiones "ajenas”.

Estos puestos pueden tomar decisiones que vinculan (pre-determinan en un
ambito que debe definirse) las decisiones de otros puestos (subordinados
jerdarquicamente),

E! derecho a decidir sobre otros puestos origina el Derecho de dar 6rdenes.

* Ambito de responsabilidad de un puesto de direccién:

El sujeto responsable de un puesto de direccidon puede ser llamado a rendir
cuentas (serd responsable) sobre las acciones u omisiones de sus subordinados.
Pero esta responsabilidad sélo existe en la medida en que el sujeto del puesto
de direccién "haya descuidado u omitido sus tareas de seleccién, direccién,
informacién y control” sobre el puesto subordinado.

Asimismo el sujeto de un puesto de direccidn tiene “derecho a exigir responsa-
bilidades” a sus colaboradores.

*

Caracteristicas de un puesto de direccién:

Decisidn sobre otros

Derecho a impartir érdenes

Control de otros

Derecho a exigir responsabilidades.

El puesto de direccién sélo puede ser desempefiado simultdneamente por una
persona.
* Grupos colegiales de direccién ("Plural-Instanzen™)

En este caso, las tareas y decisiones de direccién son desempefiadas por varios
puestos o sujetos (direccién coiegial).

Este tipo de direccion ofrece particulares problemas en la toma de decisiones
(probieméatica de decisiones en grupo). Se emplea en organizaciones de un grado
muy elevado de complejidad.

* Puestos auxiliares a la direccién:

Se caracterizan por asumir tareas de apoyo a los puestos de decisiones de
mandao.

Tedricamente podrian distinguirse dos tipos de estos puestos auxiliares:
- Puestos Staff: ayudan sobre todo en la preparacién de la toma de decisiones

- Puestos de servicio: ayudan suministrando y elaborando informaciones para
la decision.
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En la préactica es dificil distinguir ambos grupos de tareas. Por esta razon
se diferencian segun el "criterio de la asignacién de competencias”.

Los puestos de staff y de servicios centrales se caracterizan por su apoyo a
la decision sin poseer ellos competencia alguna sobre la organizacion. Si
toman una decisién interna al proceso de preparacién, siempre serd corregible
por el puesto de decisién.

Nétese que algunos autores(5) advierten del “poder” (influjo real) de estos
puestos, lo que llevaria a un poder sélo aparente en los puestos de mando,
dado que el proceso de preparacién habria practicamente predefinido la
decisién. Se trata ahi del “poder por informacién” (experta). Pero esta
situacién es mas bien excepcidén, no la regla. Los puestos staff, como los
de servicio de informacién s6lo tienen una “"competencia sobre instrucciones
vinculantes en campos de conocimiento experto”.

Asi es posible definir:

i) Puestos Staff: en que un sujeto staff posee el derecho de imponer su opinién
de experto sobre otros colaboradores dentro de una unidad organizativa
(departamento) de staff, o sobre otros puestos staff de nivel inferior
jerarquico. Es posible un derecho disciplinar sobre dichos puestos subordina-
dos.

ii) Puestos de servicio: Se constituyen cuando poseen derecho de imponer su
parecer de especialistas inciluso ante otros puestos de linea de nivel infe-
rior.

Estos puestos asumen pues tareas de linea(6). En general se trata de tareas
originariamente bajo el campo de competencias de un puesto de linea, pero gque
se han autonomizado.

Estos puestos tienen el derecho a impartir regulaciones-marco o directrices
vinculantes para garantizar un mejor cumplimiento de tareas (econdémica ¥y
organizacionalmente) en el conjunto afectado por sus decisiones.

Asimismo estos puestos descargan al puesto de linea al asumir tareas de
asesoramiento.

a?) Puestos con tareas de realizacién

Constituyen el nivel inferior de la jerarquia.

Los puestos de ejecucién se caracterizan por no poder impartir instrucciones
vinculantes a otros.

5) P.ej.: Irle, M.: Macht und Entscheidungen in Organisationen. Studie gegen das Linien-Stab-

Prinzip. Francfort/M 1971.

6) Altfelder, F.: Stabstellen und Zentralabteilungen als Formen der Organisation der Fiihrung.

Berlin 1965.
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b) Configuracidn de puestos segin TAREAS

Dado que las tareas pueden clasificarse segun las actividades ejercidas y
segun los objetos en que se ejercen, debe distinguirse entre configuracién
segun tareas/actividades y configuracién seglin tareas/por objetos.

En el procedimiento de configuracién de puestos atendiendo a las tareas, se
abstrahe de los sujetos humanos concretos y de los medios. Es decir: se
prescinde de las caracteristicas individuales, y se toma como pauta de posible
cumplimiento de las tareas a asignar al puesto el "rendimiento normal” de una
persona con un determinado nivel de cualificacién. En fabricacién este
rendimiento se define segin pautas muy difundidas (con tiempos predefinidos,
medidas segun REFA etc.).

Otra posibilidad consiste en el recurso a "imégenes o perfiles profesionales”
que definen las expectativas de la empresa ante posibles cualificaciones de
los candidatos a ocupar un puesto. En general, estos perfiles se establecen
por institutos especializados (p.ej., por las Camaras de Industria y Comercio
de un pais, 0 por Asociaciones Profesionales).

En lo que concierne a los medios de que debe disponer todo puesto en el
desempefic de sus tareas se determinan sus datos técnicos generales. La
capacidad general de dichos medios viene definida por su constructor. Puede
partirse de una capacidad funcional de rendimiento medio (segun la funcién de
produccidon que define la relacién entre inputs y outputs para cada medio),
p.ej., segun el nimero de piezas que puede elaborar una maquina por hora.

La reunién de diferentes tareas parciales en un bloque, asi como su asignacién
se realiza seguin el "principio de la centralizacién” de tareas con caracteris-
ticas de homogeneidad y/o compatibilidad, y atendiendo a un potencial sujeto
de tareas(7).

b.1) Configuracién de puestos segun actividades

Seguin se especifica en el capitulo sobre "Anélisis de Tareas"”, toda tarea
ejecida en una empresa se articula en las siguientes fases:

- Planificacion (preparacién y. toma de decisidn)
- Realizacidn
- Control

b.1.1) ‘Puestos con tareas de preparacién de decisiones:

En una organizaciéon, construida sobre decisiones, deben existir una serie de
centros de decisién, o que implica a su vez tareas de preparacién de decisio-
nes. El proceso de la preparacion de decisiones puede articularse {globalmen-
te) en las siguientes cuatro fases:

- Ocasién del problema de decisién (impuiso externo, iniciativa, etc.)
- Busca de informaciones para delimitar y precisar el problema

71 Kosiol, E.: Organisation der Unternehmung, Wiesbaden 1976 (22 ed.) pp. 80 ss.
Bleicher, K.: Zentralisation und Dezentralization von Aufgaben in der Organisation von Unterneh-

mungen. Berlin 1966 p.36.
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- Desarrollo de alternativas de solucién
- Evaluacién de las soluciones.

La preparacién de decisiones puede realizarse en “"puestos-staff’ o en los
mismos puestos directivos.

b.1.2) Puestos con tareas de toma de decisiones:

Basicamente, los puestos directivos asumen las tareas de las decisiones
vinculantes para otros puestos. Pero es posible que también fos puestos de
ejecucién asuman tareas de decisién (en contra del postulado taylorista de la
separacién total entre puestos de mando y puestos de ejecucién).

La asignacion de ciertas tareas de decisién a un puesto depende de los siguien-
tes factores:

- Nivel de informacién de! responsable del puesto, es decir, de las posibili-
dades y coste de obtener tales informaciones precisas para la decisién.

- De la disponibitidad y capacidad de rendimiento del sujeto del puesto.

- Del ambito de las decisiones y su relevancia para el conjunto: puede
tratarse de un dmbito limitado (grupo de trabajo, de un departamento etc.).

- Del riesgo y oportunidades de la decisién (econdémicas, estratégicas,
personales etc.), y parte de la empresa afectada.

- Del horizonte temporal (a corto, medio o largo plazo) de la decisiéon y de
sus efectos.

- De la existencia o ausencia de unidades auxiliares {(Staff de expertos
p.ej.).

- De la urgencia y apremio con que deben tomarse las decisiones. En general
se tiende a que las méds urgentes decisiones puedan tomarse de la forma mas
inmediata posible a la realidad afectada (a niveles jerdarquicos operativos
bajos).

- Del grado de complejidad, incertidumbre o determinacién de la decision. En
fos niveles superiores de la jerarquia, las decisiones estdn menos determi-
nadas, son mds complejas, que las tomadas a niveles de menor rango jerarqui-
co.

b.1.3) Puestos con tareas de realizacién:

La ejecucidn sigue a la planificacién y la traduce a hechos. Casi todos los
puestos tienen también tareas de realizacidn, pero esas tareas aumentan
conforme se desciende en la pirdamide jeraquica hacia la base (y suelen reducir-
se al mismo tiempo las tareas de decisién vinculante).
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b.1.4) Puestos con tareas de control:

Las tareas de control (en el circuito de regulacién cibernética de la empresa)
abarcan:

- La obtencidn de informacién sobre los resultados obtenidos en la realiza-
cién de la planificacién (Magnitud ES).

- La comparacién de los datos contenidos en esas informaciones con los datos
planificados (Magnitud-Objetivo), pero corregidos segun los condicionamien-
tos facticamente existente (Magnitud DEBE-SER, o Magnitud-Objetivo-Hipoté-
tico: el que deberia haberse logrado con el mismo rendimiento planificado
en la situacion féctica, que puede diferir de la planificada).

En realidad, el proceso de Control no es sino la cuiminacién del proceso de
Planificacién, o si se quiere formular con mayor precisién, el proceso de
control-comparativo constituye una fase del proceso de Control-Cibernético
del que el proceso de planificacidn de la decisién s6lo era una primera fase.

Los controles de resultados informan sobre el desarrollo real del subsistema
y permiten al mismo tiempo su inmediata adaptacién a los nuevos condiciona-
mientos.

Los controles orientados al examen de los procedimientos empleados comparan
el método realmente seguido con el prescrito en el plan. En general, es
necesario efectuar también este segundo tipo de control pues todo colaborador
es un ser humano con deficiencias y fallos - que también deben corregirse.

Los controles corientados segun resultados pueden distribuirse segiun dos
principios:

i) El puesto planificador implicado reune las necesarias informaciones de
control. Esto tiene la ventaja de poseer ya las informaciones, del mismo
tipo precisas para elaborar el plan.

ii) Las informaciones de control son obtenidas por otro puesto. En este caso
debe garantizarse que ei puesto de control obtenga ademas todas las informa-
ciones precisas para la comparacion (y que existan canales fiables de comu-
nicacién de dichas informaciones, un problema muy grave por sus repercusio-
nes).

b.2) Configuracién de puestos segtin tareas clasificadas por OBJETOS
En lugar de la configuracién de puestos orientada a las actividades (y sus
fases) de ejecucién de tareas, es posible configurar y articular puestos segun

objetos.

P.ej., en la editorial se puede establecer puestos de comercializacién por los
sectores: ficcién, tematicas, revistas.

Esta orientacién a los objetos permite diferenciar

- Puestos orientados al producto y su elaboracién (compra de materiales,
compra de maqguina)
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- Puestos orientados al cliente (venta en librerias, venta a bibliotecas,
venta a distancia)

- Puestos orientados segun zonas geograficas.

c) Configuracién de puestos en referencia a capacidades del sujeto o de los
medios:

c1.) Configuracién de puestos atendiendo a las capacidades o inclinaciones
del sujeto:

El punto de referencia es el factor "ser humano”. En primer lugar figuran pues
como relevantes para la configuracién del puesto la dimensién humano-social,
p.ej., atendiendo a "condiciones humanas” de trabajo (p.ej. ergonomia fisica
y psicosocial), o a las posibilidades de "motivacién” (por la misma tarea, no
por estimulos extrinsecos al trabajo).

Dar preferencia a estas dimensiones es algo totalmente necesario en la
configuracion de los puestos superiores en la escala jerarquica donde hay que
aprovechar cualificaciones y disposicién de las personas disponibles en lugar
de intentar adaptar a estas personas a estructuras rigidas o burocratizadas.
La responsabilidad y competencias de los ultimos responsables del conjunto
imponen un maximo en motivacién. A veces se crean incluso nuevos puestos para
aprovechar el potencial de rendimiento de un nuevo colaborador (p.ej., en
investigaciéon y desarrollo de productos, o en su rendimiento como comercial
y hombre de visién estratégica).

c2) Configuracién en referencia a los medios a emplear:

Aqui, los puestos se orientan a las caracteristicas de los medios materiales,
p.ej., en el caso de nuevos ordenadores o instalaciones automatizadas de
produccién flexible. La informatizacién de la empresa no sélo ha modificado
los sectores directamente implicados en la produccidén, sino cada vez mas
irrumpe en los sectores indirectos de administracién o en lo comercial. Al
mismo tiempo, para prevenir posibles danos, la tecnologizacién ha provocado
numerosas leyes y determinaciones de proteccidén, que implican la creacién de
nuevos puestos para garantizar el cumplimiento de dichas normas.

2. Descripcién y Andlisis de puestos - Técnicas

Se trata de conceptos frecuentemente no bien diferenciados:

La "descripcién” de PUESTOS se orienta a hacer més transparente la organiza-
cion de una empresa, facilitar mejor la orientacién al personal sobre sus
tareas, competencias y responsabilidades y aumentar asi la eficiencia del
sistema organizacional. Existen distintas técnicas de descripcién. Las més
importantes son la "Descripcion formalizada de Puestos™ y el “Diagrama Funcio-

nal”.

Ei “andlisis"” de Puestos-de-trabajo se orienta al andlisis total del trabajo
para poder evaluarlo y fijar su remuneracion.
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2.1. Descripcién formalizada de Puestos
2.1.1. Conceptos bésicos

Se usan como sinénimos: descripcidn de posiciones, cuaderno de obligaciones,
job description, position guide, position description etc.

Esta técnica de ordenamiento de datos sobre el trabajo se orienta a las
unidades organizativas minimas y debe servir para informar a los responsables
que configuran o supervisan y dirigen los sujetos que desempefian los puestos.

En la descripcién de puestos se prescinde de la persona o personas (con sus
caracteristicas individuales) que realicen las tareas asignadas a los puestos.
Por otra parte deben considerarse los siguientes aspectos:

Objetivos superiores

- Tareas, Competencias, Responsabilidades

- Relaciones de mando

- Relaciones de informacién

Exigencias al sujeto, y pautas de evaluacién del puesto.

En USA se detalla mucho menos que en Europa esta descripcién. El nivel de
detalle depende de los objetivos del andlisis. Excesiva precisién puede dar
la impresion de rigidez. Ademds, para ciertos puestos resulta imposible
prever todo.

Los OBJETIVOS a tener en cuenta son primordiaimente ORGANIZACIONALES. Debe
intentarse tapar huecos de competencias o evitar y prevenir conflictos en ese
campo.

No deben ser tomados como lista de obligaciones o derechos exactamente
descritos, sin margen de maniobra, sino como marco flexible.

2.1.2 Formalizacién de la descripcién

Existen multiples posibilidades de formalizar dicha descripcidn. Un posible
esquema de descripcién de puesto es el siguiente(8):

1. Designacién del puesto. Debe determinarse asimismo el departamento o area

de la empresa.
(p.ej.: Encargadc de aprovisionamientos del sector B)

2. Rango del sujeto que lo desempefia.
(p.ej.: encargado, jefe de seccién, jefe de departamento)

3. Jefe del sujeto responsable del puesto.
Aqui pueden darse dos casos:
3.1. Subordinacién bajo un jefe en competencias técnicas y discipiinares
3.2 Subordinacién bajo varios superiores.

8) Schmidt, Go6tz: Grundlagen der Aufbauorganisation. Giessen 1985, pp. 278 ss.
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NB. S6lo se denominaran los nombres de los puestos superiores etc., no los
sujetos que los desemperfien.
P.ej., jefe de seccién en el departamento de compras.

4. Colaboradores directamente subordinados.
Se indican s6lo las designaciones de los puestos subordinados totalmente
(técnica y disciplinarmente) o parcialmente (técnica o disciplinarmente).
También deben indicarse los puestos de colaboradores que trabajen a tiempo
parcial.

5. Relaciones de sustitucién:
5.1. Es sustituido por .... (en caso de ausencia, vacancia temporal), (en
general se tratard de una sustitucidén a un puesto de nivel inmediatamente
superior). Debe indicarse el puesto sustituidor, asi como el dmbito de la
sustitucién. En caso de varios sustitutos debe definirse el ambito de
sustitucién, o el orden.

5.2. Sustituye a .... (por ausencia, vacancia temporal) en el desempefo
de las tareas x,y,z.... Debe definirse el &mbito de tareas y amplitud de
la sustitucién.

6. Objetivos centrales del puesto.
Debe describirse séio la finalidad o tarea principal del puesto de forma
global, breve y clara, sin entrar en las tareas parciales que se describen
abajo.

P.ej.: Debe procurar productos y servicios precisos en un sector, de forma
que la empresa pueda ejercer su trabajo econdmicamente y con seguridad)

7. Tareas parciales del puesto.
Deben explicitarse todas las tareas permanentes que debe cumplir el sujeto
que desempenra el puesto.

7.1. Tareas técnicas (nucleo de la descripcion de tareas)

P.ej., descripcidn de actividades profesionales:

- Estudio del mercado y seguimiento de coyuntura y precios.

- Investiga nuevos proveedores, mejores,o nuevos productos.

- Fomenta contacto con suministradores, la cooperacidn con ellos, eventual-
mente en un contrato de tipo Kanban para garantla de calidad de materiales.
- Comprueba si los pedidos responden a las normas.

- Determina plazos de entrega al almacén, examinando en un proceso de datos
la forma dptima de cantidades a almacenar.

- Examina con Andlisis de Valor (AV) las necesidades manifestadas en
pedidos, y transmite a la central de AV los datos obtenidos.

- Examina si existen suministradores mas favorables.

- Coplanifica con los departamentos, a largo plazo, las necesidades
futuras.

~ Determina qué datos deberdn informatizarse.

Evallia ofertas e informa a los departamentos.

Negocia precios y condiciones en compras de mas de 50.000 pts.

Negocia con suministradores sobre cuestiones técnicas, cantidades etc.
Decide sobre compras menores a 300.000 pts.

Puede cerrar tratos o contratos a largo plazo....

7.2. Tareas especiales.
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P.ej., Tareas de organizacién, de personal, otras. (son.tareas no directa-
mente vinculadas a su rango jerarquico)

8. Competencias especiales del sujeto del puesto.
Aqui deben resumirse todas las competencias que legitiman al sujeto del
puesto a tomar decisiones en un ambito superior al definido técnica y
personalmente para el puesto.

8.1. Competencias de representacién: definen los poderes legales del sujeto
hacia el exterior, p.ej., para concluir un contrato de cooperacién en nombre
de la firma, representar a la firma ante un banco etc.

8.2. Competencias de disposicion: legitiman, p.ej., a conceder permisos
especiales, realizar una compra, conceder un préstamo a un colaborador etc.

8.3 Competencias de "firma": definen derechos a la comunicacién escrita més
alla del propio del puesto, pero que se pide al sujeto de dicho puesto.

9. Informacién escrita del puesto:
S.1. Informacién de entrada: informes, comunicados, estadisticas
9.2. Informacién de salida: quiza subdividida en diaria, semanal, men
sual... ocasional.

10. Cooperacién con otros puestos:
Aqui se deben determinar con qué otros puestos el sujeto del puesto tiene
que comunicar regularmente para resolver en comun temas que también deben
definirse. La cooperacidn puede ser en informacién o asesoramiento,
coordinacion, codecisién o co-ejecucién.

11. Cooperacién en comisiones, conferencias, grupos de estudio etc.:
Caso de existir dicha cooperacién debe indicarse qué tareas recaen sobre
el grupo, cual es el orden de sesiones, su lugar.
11.1. Reuniones internas
11.2. Reuniones con el exterior

12. Encargos especiales:
Definir otras cargas de trabajo, fuera dei ambito de las tareas propias,
gue puedan imponerse al sujeto del puesto, y quién estd legitimado para
imponérselas. Normalmente, la experiencia indica qué tareas especiaies
recaen sobre un puesto. Este punto permite una cierta flexibilidad en el
desempefio de tareas (desburocratiza su ejercicio). Un ejempio contrario es
el de muchos servicios publicos donde un empleado apenas puede servir largas
colas de ciudadanos, mientras otros no tienen nada que hacer.

13. Criterios para la evaluacién del puesto:

Deben definirse ciertas pautas de evaluacién que informen sobre los

"criterios operacionales” con que se enjuiciard el cumplimiento de tareas.

P.ej., mejoras de cuota de mercado obtenidas por un comercial, rotacién en

el almacén etc. '

14, Perfil de exigencias al sujeto del puesto:
- Formacién previa (media, profesional, superior)
- Experiencias
- Otras cualificaciones profesionales
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-~ Rasgos de carécter que indigquen la adecuacién de-un sujeto para el
desempefio del puesto.

15. Determinaciones de orden juridico-institucional:
15.1 Indicacién del periodo de validez:
p.ej., esta descripcién entrard en vigor en un plazo méaximo de 8 meses...
y seguird vdlida hasta la préxima revisién regular (o antes si el Dpto X
decidiera replantear su utilidad).
15.2 Compromiso del sujeto que lo desempefa:
El responsabie del puesto se compromete a actuar y decidir auto- nomamente
dentro del marco fijado por los puntos anteriores.

Se centra en una captacién detallada, analitica de los procesos de las tareas
a desarrollar.

Se enumeran los medios materiales disponibles.

La ordenacién espacial de dichos medios.

Las cargas y esfuerzos que implican para el responsable del puesto.

Los esquemas de descripcidn de puestos de trabajo disefiados en este sentido
se detallan en el temario de Evaluacién de Puestos.

g g s PSSt out e hasafuca e v st e gy

2.2. Problemas planteados por la "Descripcién (formalizada)
de Puestos”:

La Descripcidon formalizada de Puestos tiene ventajas como:

Permitir definir claramente reiaciones de interdependencias jerdrquicas

- Evitar conflictos de competencias por confusién en la definicién de su ambito
para cada puesto

- Facilitar el reparto de tareas

- Definir las relaciones de Delegacidén

- Evitar retrasos y vacios de decisién mediante mecanismos de sustitucién

~ Informar a todos mediante una clara visién de conjunto del sistema organi-
zado

- Concentrar datos exactos para la solucién de los problemas planteados por
ia determinacién de “"necesidades” de personal, "seleccién”, “colocacién”.

- Reducir el margen de inseguridad en el sujeto del puesto gracias a una
determinacién de los criterios de evaluacién

- Suministrar informacién para la evaluacién de salarios y sueldos

- Ayudar en la integracion del nuevo personal.

Como problemas deben mencionarse ante todo:

- Elevado gasto de energia, tiempo, costes en su introduccién y en su manteni-
miento

- Peligro de "exceso” de organizacién (s6lo muy rara vez, p.ej., en sistemas
ya muy burocratizados)

- Falta de transparencia respecto a las relaciones funcionales o de trabajo
entre distintos puestos {en comparacién con el Diagrama Funcional)
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~ Imposibilidad de detectar solapamientos o lagunas de reglamentaciones
organizativas.

A. 2.3 Diagrama Funcional

Se debe originaimente al holandés Hijmans (1929), pero fue propagado por
Nordsieck (1932)(9).

Es un tipo de presentacidn de datos que sirve para hacer transparente y
detallado el conjunto de las relaciones entre las tareas desarroiladas por
diversos puestos. Dicha presentacidn se hace en forma de tablero matricial.

Supera en precisién la informacién aportada por el cuadro de distribucidn de
tareas y por el organigrama. Muestra cémo se reparten las funciones precisas
a un cumplimiento de tareas entre los distintos puestos.

Las distintas tareas de una empresa o departamento resultantes de la divisidn
del trabajo son representadas en las filas, los puestos o lugares responsa-
bles de la ejecucidn son ordenados en las columnas.

El conjunto de tareas de un sector o departamento queda aqui articuladc en
tareas parciales en una primera columna. En la cabecera de la matriz se van
insertando las distintas secciones © puestos que asumen las tareas parciales.
En las casillas de la matriz se va indicando qué tareas corresponden a diversos
puestos. Mediante el empleo de siglas se indica ademds de qué diversas tareas
parciales se trata.

Como funciones se designan las diversas relaciones de un puesto con una deter-
minada tarea. Estas relaciones pueden tener muy diversa naturaleza, pero
existen ciertas funciones centrales como son las de direccidn, ejecucidn y
control. Gracias a las siglas empleadas se obtiene una panoramica de las
diversas relaciones entre los puestos.

Se emplean simbolos o letras como:

L derecho u obligacidn a iniciar (lanzar)
PD preparacidn de fa decision

D decision

O orden, instrucciéon

CT competencia plena sin ejecucion

€ ejecucién

ol obligacién a informar

dl derecho a estar informado

) supervisién durante el cumplimiento de tareas
C control de resultados

etc.

Ei diagrama puede emplearse tanto para describir un estado actual como un
estado deseado u objetivo a conseguir en un sistema organizativo.

9) Nordsieck, F.: Die Schaubildliche Erfassung und Untersuchung der Betriebsorganisation.

Stuttgart 1932.
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En concreto, ayuda a representar:

- Las multiples tareas parciales

- La divisi6on interna de trabajo

Las interdependencias entre los distintos sujetos en el desempefio de tareas
las distintas combinaciones de tareas parciales en cada puesto.

Permite descubrir lagunas en la transmisidn de tareas de la empresa a determi-
nados puestos. Pero también puede emplearse para exponer alternativas de solu-
cion.

Ventajas:

- Su preparacién es econdmica, requiere menos tiempo que una descripciéon
formalizada de puestos

- Representa en poco espacio las principales interdependencias entre puestos

- Transparenta competencias y tareas

- Ayuda en la evaluacién critica de puestos, permite determinar inmediata-
mente fallos 0 reglamentaciones irracionales

- Es fé4cil de modificar.

Objecciones: (las mas frecuentes)

- No es facil articular tareas de forma racional y con el suficiente detalle

- No diferencia facilmente regulaciones normales y especiales

- No representa ciertas circunstancias como dependencias multiples (no
indica de quién depende quién), comunicaciones, ocupaciones de puestos.
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CAPITULO V
DIMENSIONES BASICAS DE LA

ORGANIZACION: COORDINACION

1. Planteamiento del problema de la coordinacién o integracioén:

La diferenciacién y divisién del trabajo permite reducir complejidad asignando
parcelas de problemas a unidades menores especializadas, pero al mismo tiempo
incrementa la complejidad interna del sistema. Esta complejidad, en problemas
de comunicacién y problemas de sintonizacién de las actividades parciales es lo
que debe reducirse mediante la coordinacién.

En la pequefia empresa familiar, la coordinacién se habia resuelto a nivel “per-
sonal”, el propietario-empresario-director conducia su negocio en contacto
directo con su personal (donde inicialmente predominaban los familiares). En
los principios de la red ferroviaria, también pudo coordinarse su trabajo en
contactos directos. El “"Boston & Worcester Railrodad” tenia una via sencilla de
44 millas. Salian tres trenes de pasajeros, a las 6, las 12 y ias 16. Ademds un tren
de mercancias circulaba por las mafianas detrds del de pasajeros. Se cruzaban
a mitad de trayecto, esperando para proseguir su viaje a que hubiera llegado
el que venia en direccién contraria. Una simple oficina con un jefe y un asistente
bastaba para coordinar el tréafico.

En la "western” el recorrido era ya de 150 millas. Se habia dividido en tres
secciones, cada una a cargo de un jefe con oficina y asistentes. Pero el tren
de la mafiana llegaba a su destino a ultima hora de la tarde. Con tres trenes en
cada sentido habia que coordinar nueve cruces. Todavia no habia telégrafo para
comunicarse. Asi sucedieron varios accidentes. El sistema de coordinacién
personal no bastaba cuando se producia la mas minima irregularidad o retraso.

Se llegd incluso a choques de trenes como en la tragedia del 5.10.1841, que
motivé la creacién de una comisién gubernamental. Asi se exigié la mejora de
las medidas de coordinacién y elaboracién de una coherente y exacta planifica-
cion de horarios y recorridos. Se establecieron asi para las tres secciones de la
Western estructuras organizativas coordinadas desde una oficina central ("head-
quarter”) en Springfield. En las tres secciones habia un "manager asistente de
transporte” con responsabilidad sobre los movimientos de trenes. Ademds se
establecid un "maestro de trayecto” que se ocupaba de reparaciones y mateni-
miento de vias, y finalmente un "maestro de mecénica” responsable sobre
reparaciones y mantenimiento de material rodante. De esta forma se repartian
tareas, y se coordinaban mediante la insercién de los tres puestos en una
estructura jerarquica. Para prevencién de accidentes se instituyé un “sistema
de informacién” en que se elaboraban los "horarios” de trenes. Los maquinistas
eran responsables de su seguimiento. Se les instruy6 ademas sobre la conducta
a seguir en casos de retrasos.

El ejemplo muestra cémo, a partir de problemas practicos, se llega a configurar
una estructura de tareas, competencias y responsabilidades en que las decisio-
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nes de unos vinculan o se refieren a las decisiones de oOtros, es decir, se
coordinan” decisiones y acciones.

El proceso de organizacién supone pues no sélo la creacién de puestos especia-
lizados en el desempefio de ciertas tareas, sino también la coordinacién de esas
partes para lograr una unidad de rendimientos. Diferenciacién e Integracion
son asi los dos polos en tensién, una tensién tanto mayor cuanto mas complejos
sean los problemas con que se enfrenta el conjunto(1).

En realidad, el problema mds grave para una gran empresa no es hoy tanto lograr
una adecuada division del trabajo, sino conseguir su integracién. Este problema
tiene varias dimensiones:

a) por un lado un aspecto de técnica de agrupacién de puestos de forma que se
garantice, p.ej., un flujo logistico mas rapido en fabricaciéon (mediante
el empleo de técnicas como, p.ej., de “equilibrado de carga de maquinas”
con lo que se consigue ordenar tareas en diversos puestos de forma que se
reduzcan esperas o sobrecargas de trabajo);

b) una serie de aspectos humanos como los intereses y “orientaciones” indivi-
duales o departamentales, sus habitos y sub-culturas organizacionales etc.
que condicionan distintos horizontes de relevancias (y de comprensién de
los problemas).

En lo gue concierne a la dimensidon humana y social, cada unidad tiene sus
objetivos parciales y se identifica con ellos, con lo que puede perder de vista
los objetivos superiores globales. Los conflictos surgen entonces facilmente:
el comercial promete un equipamiento especial a un buen cliente, pero esto
choca con el programa de ahorros dictado en el departamento de controlling y
que implicaba aumentar la estandarizacidén. Y quiza en el departamento de
Investigacién y Desarrollo (I+D) se considera eguivocada también esa oferta
pues ellos preparaban precisamente tales innovaciones para un nuevo producto.
El conflicto exige una solucidén que "integre" todos estos puntos de vista.

c) Un tercer aspecto se refiere a las "informaciones” y forma de comunicarias
en una organizacién con cierto grado de complejidad. A medida que crece un
sistema se tiende méds y mds a aislar sus subsistemas y a diferenciarlos
"hacia dentro”. Esto estd en relacién al dinamismo auto-generativo de todo
sistema. Se crean mas y mas sub-segmentos: contabilidad de deudores, de
acreedores, de almacenes, etc. o se introducen nuevos departamentos "staff”:
de investigacién de mercados, de investigacién operativa, de desarrolio de
personal, de formacién (y esto a varios niveles, desde la formacién de
managers hasta la de operarios de taller) etc. Las nuevas 4reas cuasi-
autdnomas desarrollan sus propios estilos de comportamiento, sus “culturas”
organizacionales, sus dialectos propios. Al final, la comunicacién interde-
partamental es casi imposible, y surgen entonces conflictos serios, se usan
estereotipos frente a otras dreas etc. que frenan la necesaria y deseada
integracioén.

Dada la misma "“complejidad” que plantea la precisiéon de la teméatica de la
coordinacién, en lo que sigue se tratardn por separado l0s siguientes puntos:

1) Lawrence, P.R./Lorsch, J.W.: Ordanization and environment. Cambridge/Mass. 1967.
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- Exposicién de los usos del "término” de coordinaciéon
- Exposicién de los "planteamientos del problema” de la coordinacion.

A ello seguira el estudio de las causas o factores que exigen “coordinacién”.
Este estudio se enfoca dentro de la vision sistémica en que se ha planteado
toda la teméatica de la coordinacién. Seguirad el anédlisis de las formas de
reducir necesidades de coordinacién o de satisfacer dichas necesidades (instru-
mentos). Finalmente se tendrd en cuenta la dimensién psico-social (problema
de la "cooperaciéon™).

2. Sentidos en que se comprende el concepto de "coordinacién”

Etimologia:

El término latino: coordinare = cum (junto con) + ordinare (regular), sugiere
el sentido de una actividad reguladora de ordenacién comin a varios elementos.
Esto sugiere que se busca que distintas actividades sigan un orden comun.

La etimologia del término Coordinacién muestra similitud con la del término
Comunicacién, que en latin designa una tarea comun (Cum-Munis : siendo munis
el término adecuado a la carga de trabajo defensivo u organizativo, de donde
derivan términos como municipio o municién. Cum-Munis es pues asumir una tarea
con otros en orden a defender intereses comunes).

Orientacion a objetivos comunes:

En el contexto de la "organizacién (instrumental) empresa”, el probiema de la
coordinacidn se asimila al de la decisién sobre la mejor manera de asignar los
recursos a distintas tareas y de integrar éstas orientandolas a la consecucién
de objetivos comunes.

En referencia a dichos objetivos comunes, el campo "material” o de contenidos
abarcados por la "coordinacién” se expresa de formas muy diversas. Los elemen-
tos méas importantes de la estructuracién coodinadora son:

- Ajuste mutuo de actividades o procesos,

- sus relaciones a personas y/a cosas,

- referencias a uno o mas objetivos bien definidos.

Coordinacidn de conductas:

Cuando se trata de coordinar comportamientos se distinguen los elementos:

un ajuste integrador

a nivel organizacional, y

a nivel psicosocial,

de actores interdependientes,

en referencia a objetivos bien definidos.

Aspectos considerados en la coordinacién:

En la lista siguiente se enumeran objetos, causas, modos, direcciones, momen-
tos, instrumentos de la coordinacién - ante todo segln los aspectos tenidos
en cuenta por diversos autores):
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a) En la orientacién tradicional de ciencias de la organizacién :

-- Armonizacién de actividades de cumplimiento de tareas
-- Armonizacién de trabajos parciales

-— Armonizacién de tareas/objetivos de trabajo

== Armonizacién de decisiones

-- Armonizacién de resultados

-- Armonizacién ex-post (en cuanto posible correccién de disfunciones)
-- Igual direccién en actividades

-- Insertar en una estructura

-= Integrar

-- Controlar

-- Ajustar diversas medidas

-- Organizar

-~ Distribucién de recursos segun rango de preferencias
-- Interacciones sin perturbaciones o roces

-- Sincronizacién de actividades de input y output

-- Ajuste temporal

-- Orientacién a objetivos

-- Unidad de objetivos o fines

~- Ajuste de criterios sobre objetivos

b) En las ciencias de la organizacién orientadas al comportamiento (corrien-
te conductivista, o etoldgica) se consideran:

-- Guiaje de acciones

-- Enlazar posiciones y roles organizando el trabajo
-- Armonizacidén de relaciones entre agentes

-- Orientacién de decisiones

-- Orientacidn de acciones

-- Integracién psico-social de sujetos de decisién
-- Intercambio sin roces entre sujetos de accién

-- Armonizacion de acciones

Dispersidn de conceptos en la definiciédn de coordinacién:

En general, las definiciones usuales de coordinacién carecen de un minimo de
precision conceptual. Se emplean muchos sindnimos para el término coordinar,
como: ordenar, armonizar, ajustar, orquestar, integrar, equilibrar etc. Pero
no debe considerarse sindnimo el concepto de “cooperacidSn’ que se emplea para
designar actitudes internas que pueden favorecer la coordinacién.

Es muy empleado el sindnimo el de “integraciSn” (tanto la socio-econémica como
la material-econdémica: la primera se refiere la identificaciobn de objetivos,
la segunda a tareas etc.).
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3. Enfoques sobre el planteamiento del problema dé la coordinacién

La diversidad de enfoques y perspectivas sobre el mismo concepto de coordina-
cién, que se manifiesta en las multiples definiciones del término, se ponen
también de relieve en las formas de plantear la problematica. Seleccionamos
algunos de estos planteamientos, pues sirven para delimitar mejor este campo
de problemas:

a) Enfoque l6gico-decisionista:

Segun Pareto, en una concepcidn que hoy se considera base de la ética de la
utilidad empresarial, es posible hablar de un 6éptimo de utilidad social cuando
un miembro puede experimentar una mejora sin que ningun otro tenga que sufrir
un empeoramiento de su situacién. Es decir, lo contrario de lo que sucede segun
la conocida distribucién "Pareto” en la que la riqueza del mundo se reparte
de forma que un 20% goza del 80% del total, y el resto, 80 % séilo recibe el 20%
restante de riqueza.

De acuerdo con esta idea, LINDBLOM define:

"Se da coordinacién en un conjunto de decisiones independientes cuando éstas
se ajustan unas a otras de forma que para cada uno de los sujetos de dichas
decisiones, por lo menos, dicho ajuste pueda ser evaluado como mejor que un
no-ajuste”.

Se plantea el problema del desarrolic de unos principios y regias para efectuar
véalidamente (segun dichas reglas) la descomposicién de problemas mas compie-
jos en otros de menor complejidad (fase analitica) y luego poder aunar las
soluciones parciales (fase de sintesis). El despiece en problemas parciales
se realiza para conseguir asi una necesaria reduccion de complejidad gque nos
permita desarroliar luego mecanismos de dominio de esos problemas de un nivel
de "requisite variety" al alcance del sistema procesador (de informaciones).

En este enfogue sbélo se considera al responsable de las decisiones de reduc-
cion de complejidad en cuanto su “limitacién” (en generar requisite variety)
puede condicionar a su vez la aplicacién del sistema légico.

Frese(2) define la coordinacién como la orientacién de las distintas activida-
des a un fin superior general dentro de un sistema en que se da divisién de
trabajo.

El grado de realizacién de dicho objetivo superior dependerd de la estructura
de los procescs de ejecucidén, que a su vez dependen de procesos previos de
"decisién”. Las medidas de coordinacién deberdn subordinarse al sistema de
decisiones (que en nuestra perspectiva no es otro que el sistema “organiza--
cién™). El sentido de la coordinacién no es pues otro que el de armonizar
DECISIONES.

Asi se caracteriza el concepto de coordinacién por los siguientes rasgos:

* Dependencia de la Decisién, es decir, el resultado positivo de una actividad
decisoria de un sujeto con competencias de decisidn, en un sistema en que

2) Frese, Erich: Grundlagen der Organisation (Fundamentos de la Organizacién). 32 ed. Wiesbaden
1957 p.200 ss.
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al menos existan dos sujetos de decisidén, dependerd de la decisién de los

otros. -

* Necesidad de coordinacién, es decir, se considera deseable, y mejor gque su
ausencia, la armonizacién de las decisiones de los distintos responsables.

* Optimacién, es decir, se realiza la armonizacién de decisiones parciales en
vistas a la consecucidon de objetivos definidos para e! sistema total.

El planteamiento decisionista puede desarrollarse en la linea abierta por el
premio Nobel H.A. Simon en 1945(3) que, en la linea de Barnard, concibe la
organizacién como una “coalicibn de individuos” con sus comportamientos
personales. Posteriormente, March y Simon(4) analizan sobre la base de una
teoria psicoldgica, la del estimulo y reaccién, los comportamientos en decisio-
nes de produccion.

Este enfoque tiene una variante, la méds extendida sobre todo en las obras
orientadas al desarrollo de instrumentos cuantitativos (de Teoria de Juegos,
de Teoria de Teams o de Teoria de la decisién) que intenta matematizar los
elementos del proceso. Esta variante "escuela matemdtica de la teoria del
Management” es practicamente idéntica con la escuela de la "Investigacién
Operativa" (Operations Research). Los principios de este enfoque se encuentran
en Taylor y su alumno Gantt en USA, y en Alemania en K.Andler(5). El desarrolio
de los métodos de programacion lineal en los afios 40, programacién dindmica
(1957), técnica de redes (1959) impulsdé esta corriente que se caracteriza por
su tendencia a construir "modelos” (matematicos) de todo problema de decisién.
Ahi selecciona sélo aquelio que pueda ser cuantificado. Desde esos parametros,
el modelo determinista o heuristico busca optimizar el resultado final: p.ej.
lote éptimo en un sistema de aprovisionamientos, margen de cobertura, minimo
plazo de entrega etc. Actualmente, estos modelos se elaboran con la ayuda de
la informdtica. La planificacién de resultados de un conjunto complejo implica
asi la toma de determinadas decisiones, p.ej., sobre recursos a asignar a las
distintas partes de un conjunto.

CRITICA:

El enfoque decisionista-cuantificador tiene el defecto de casi todas las
teorias que intentan un modelo reducionista de la realidad buscando mas la
exactitud de los parametros del modelo que su adecuacion a la realidad descri-
ta. Esto se muestra en los siguientes puntos:

- El estrechamiento del campo considerado (s6lo se tienen en cuenta decisio-
nes) y la simplificacién irreal presupuesta en las relaciones a un entorno
del que ni se considera su complejidad, asi como tampoco se cuenta con los

3) Simon, H.A.: Administrative behavior. A Study of decision making processes in administrative

organization. New York 1945.

4) March, J.G./ Simon, H.A.: Organizations. New York 1958;
Cyert, R.M./ March, J.G.: A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, N.J. 1963.

5) K. Andler: Rationalisierung der Fabrikation und optimale Losgrisse (Racionalizacién de la
fabricacion y dimensién 6ptima de lotes). Munich/Berlin 1929 (desarrollé en 1929 la férmula de

calculo del lote 6ptimo).
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efectos de los factores del citado entorno sobre la configuracién del sistema
o su forma de coordinarlo internamente.

- Asimismo se critica un concepto de racionalidad con exigencias utépicas
tanto en lo que concierne a la informacién (que, como en la teoria econdémica
general se suele presuponer “perfecta”) sobre las alternativas de decisidon
de los sujetos decisorios, como también en referencia a la limitacién de los
factores relevantes para una decisién racional (excluyen el mundo valoral
etc. que viene implicado p.ejemplo, en la "cultura de empresa").

Por tanto, estos instrumentos matematicos deben considerarse sélo como "Instru-
mentos” a emplear en un contexto mas completo y mas adecuado a la complejidad
del sistema.

b} Enfoque segun comportamientos:

Se centra el problema en los comportamientos individuales o grupales orienta-
dos a la cooperacién en la actividad de anélisis y sintesis de los problemas
que debe resolver un sistema organizado.

En la historia de las ideas sobre organizacién, fue Chester 1. Barnard(6) el
primer autor de renombre que concibe la organizacién como "sistema de coopera-
cién” nacido de las voluntades individuales que quieren armonizar sus decisio-
nes. Una organizacion "formal” es una manera de cooperacién consciente y
orientada al logro de objetivos comunes. Barnard une asi la tarea comun (objeti-
vo de la cooperacién) con los deseos, fines, motivos individuales, es decir,
introduce el "factor humano” como elemento ciave en la organizacion.

A partir de este enfoque es posible distinguir dos direcciones principales de
desarrollo de estas ideas:

1) La que se orienta a interpretar y analizar esos procesos de coordinacion
como procesos politicos de ejercicio de influjo o poder;

2) La gue tiene como meta investigar la capacidad de coordinacién en meca-
nismos institucionales en forma de estructuras alternativas ( Estudios
empiricos de planificacion).

En conjunto, en este enfoque si se tienen en cuenta los factores olvidados por
el enfoque decisionista-cuantificador, y en concreto se abre a las dimensiones
"sistémicas” atendiendo no sélo a los elementos del sistema social y emocional
interno, sino también a los factores culturales, sociales etc. del entorno.

El problema de la coordinacién de decisiones es considerado aqui como pertene-
ciente al tipo de problemas "mal-estructurados”, con términos o parédmetros
no claramente definibles en referencia al sujeto de decisién, es decir, como
problema cargado de complejidad.

Para Barnard(7), se coordinan "acciones”, no personas. En continuidad con la
definicion de M.Weber, Barnard considera esas acciones como referidas unas a

6) Ch. 1. Barnard: The functions of the executive. Cambridge/Mass. 1938,

7) Steinmann/Schreydgg: oc. p.46 ss.
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otras (referencia mutua que debe ser el objeto de la coordinacién). Pero, en
lugar de concebir la coordinacién como una actividad configuradora que seria
posible “optimizar” (consiguiendo resultados medibles cuantitativamente) de
acuerdo a modelos de indole matemdtica, se la concibe como proceso sistémico
humano-social (Barnard emplea ya los conceptos sistémicos de T. Parsons), en
el que lo esencial es la forma y modo de armonizacion de distintos sistemas
auténomos individuales (auto-poiéticos), con capacidades muy diversas de
afrontar y reducir complejidad.

En esta concepcién la organizacién es una cuasi-coalicion de propietarios de
capital, trabajadores, institutos de financiacién, proveedores y clientes(8).
Esto implica una "esencial” relacién del sistema organizado a su entorno, un
aspecto muy olvidado en otras obras.

c) Concepto organizacional de Coordinacién

KOSIOL(9) definia la coordinacién como el principio de orden (de esfuerzos y
actividades) en la empresa, como el medio de configurar ese sistema. Se caracte-
rizaria, segin él, por los principios de DIVISION y UNION o Integracién (fases
analitica y de sintesis) que se manifiestan en la divisién e integracién, en
la descentralizacién y centralizacién de tareas. Existe asi una ley estructural
de formacidn sintética, unificadora apoyada en la previa divisién, analitica,
de tareas globales en tareas parciales.

Bleicher(10), siguiendo a Kosiol, iguala coordinaciéon e integracién y toma
como concepto superior el de "armonizacién” presuponiendo una previa diferen-
ciacion y divisién. Grochla y Schein igualan coordinacién y organizacion.

Kirsch introduce la dimensién valorativa. Hace notar que las afirmaciones
sobre coordinacidn implican una afirmacion féctica y otra valoral (el que
decide para fomentar la coordinacién hace una cosa "deseable”).

En un sentido muy amplio del término 'coordinacién’ se le emplea como sinénimo
del de ’'organizacién’. Es decir, coordinacién designaria la totalidad de las
medidas de regulacién organizativa. De hecho sigue siendo mas que nebulosa fa
distincién entre ambos conceptos. Divisién de Trabajo (segun tareas) y su
Coordinacién son considerados como los elementos bdsicos de la organizacién-
dispositiva, sobre todo en lo que concierne a la configuracién de estructuras
organizacionales. La estructura organizativa de un sistema se toma entonces
como expresién de la combinacidn de tales medidas de regulacién del sistema.

En un sentido méas preciso, 'coordinacién’ se emplea, a veces en sinonimia con
los términos de 'integracién’ y de ’ordenacion de tareas’, para designar un
“principio” organizacional, o para designar el concepto superior y més amplio
en referencia a la estructura organizativa. Asi es como Ch.Barnard concebia
la organizacién como “sistema de actividades personales o fuerzas coordinadas

8) Barnard, Ch.I.: Organisation and Management. Cambridge/Mass. 1948, pp. 111 ss.

g) Kosiol, Erich: Organisation der Unternehmung (Organizacién de la empresa). Wiesbaden 1962,
Organisation. 22 ed. Wiesbaden 1976

10) Bleicher, Knut: Organisation - Formen und Modelle (Organizacién - Formas y Modelos). Wiesbaden

1981.
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conscientemente”, Coordinacién seria el principio superior de ordenacién
organizativa de todo sistema, y todos los otros principias se la subordina-
rian. '

Con mayor exactitud y delimitacién del concepto, se considera coordinacién
en el contexto de la problemdtica de la estructuracién de TAREAS. En este
horizonte organizacional, las dificultades de armonizacién de tareas resultan
ante todo por la especializacién y divisién del trabajo en tareas muy parciales
que deben asignarse a distintos sujetos. Coordinacién es asi el complemento
a la Divisién del Trabajo, es el contrapeso necesario a dicha parcelacién de
las actividades, que de no armonizarse entre ellas darian por resultado un
estado de desorden o entropia creciente en el sistema.

Coordinacién es asi un PRINCIPIO (con cardcter normativo) para la configura-
cién reductora de complejidad en el sistema, que manifiesta los siguientes
rasgos:

- En la dimensidn de "organizacién estructural”: Deben delimitarse las tareas
parciales y agruparse en distintos grados de integracién: unidades de traba-
jo, secciones, departamentos etc. hasta llegar a divisiones de empresa ©
Unidades Estratégicas de Negocio.

- En la dimensién de "organizacién de procesos” (dimensién temporal): deben
concertarse las distintas actividades de cumplimiento de tareas a lo largo
del tiempo en orden a la mejor consecucidn de los objetivos del sistema.

Esto supone una delimitacién aun mas precisa del concepto de coordinacién en
cuanto armonizacién o concertacidn de zonas de tareas interdependientes en
el marco de un conjunto estructurado en orden ala mejor consecucidon de determi-
nados objetivos.

Para que se aplique este principio de coordinacién a un sistema, deben cumplir-
se estas condiciones:

(1). Existe un conjunto de sujetos decisorios (por lo menos dos), entre cuyas
decisiones hay interdependencia, en la medida en que un resuitado conseguido
por una decisidn del conjunto depende también de las medidas tomadas por el
otro (Interdependencia). Los responsables de decisién deben ser conscientes
de esta interdependencia.

(2) Por esta razén, algunos (p.ej. la direccién de la organizacién o de un
sector etc.) deseardan que se llegue a ajustar mutuamente las decisiones de los
elementos del sistema (Tarea organizativa propiamente dicha: configuracién
del sistema).

(3) Dicho ajuste se realiza para lograr uno o mds objetivos superiores a los
de los miembros del sistema (Problema de la optimacién de los objetivos superio-
res).

(4) Se parte de que los objetivos estdn previamente dados, con independencia
a las decisiones sobre medios para conseguirios - que a su vez se deduciran
de los objetivos (Independencia de decisiones sobre objetivos y medios).

(5) Que puedan elaborarse, por lo menos para cada objetivo aislado, criterios
de medida del grado de consecucidén (Definicién bien definida de escalas de
utilidad).
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(6) Finalmente, deben preferirse aqueilas aiternativas, ¢ conjuntos de medidas
mutuamente ajustadas, que conduzcan a un mayor grado de consecucion de objeti-
vos (Principio de optimacién).

(7) Los procesos de establecimiento de objetivos en los Organos decisorios
interrelacionados - en procesos de comunicacién y negociacion sobre el logro
de objetivos y cumplimiento de intereses paraciales -~ deben ordenarse a una
concepcidn superior sobre objetivos (Jerarquizacién de objetivos superio-
res y subordinados).

(8) La organizacion planificada de tareas y roles se realiza por medio de
interacciones concretas que surgen dentro de una integracion social de los
elementos decisorios (Integracién social).

Los autores de la concepcién instrumental de la organizacién resumen su defini-
cidén "descriptiva” asi:

Coordinacién es una actividad empresarial consciente, orientada a los
objetivos de la empresa y planificada, en que se conciertan, armonizan y
conducen actividades aisladas, tareas regulares y decisiones descen-
trales, generales o no, de unidades organizativas del mismo o distinto
nivel, en orden al logro de los objetivos superiores de la empresa, me-
diante el empleo de distintos instrumentos estructurales, tecnocrédticos
y personales.
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4. Causas y factores esenciales de complejidad y. de necesidad de
coordinacién

Las causas de la complejidad interna de un sistema social organizado son
realidades organizacionales - fendmenos particulares o procesos - surgidos
en la misma dindmica en que el sistema autodefine sus limites frente a un
entorno méds complejo. La coordinacién, en cuanto ajuste mutuc en relacién a
la consecucién de objetivos no es sino una forma de reducir complejidad en las
interacciones internas, y por tanto, las necesidades de coordinacién estardn
en correlacién al nivel de complejidad interna. Una mayor Complejidad del
sistema exige:

- mayor especializacién y profesionalizacién;

mayor programacion, planificacién, formalizacion;
mayor diferenciacion de funciones y roles personales;
- mayor numero de niveles jerdrquicos;

mayor delegacién de decisiones.

Es decir, ciertas estrategias de reduccién de complejidad, com¢o fa misma
divisién del trabajo que especializa ciertas 4reas en solucién de zonas de
probiemas, generen a su vez nuevas manifestaciones de complejidad.

Se comprende agui como ’'causa’ un estado real que produce, con una cierta
necesidad relativa, otro estado (efecto). Las causas mds importanies de comple-
jidad interna son:

* DIFERENCIACION interna: en cuanto reparto de tareas, informaciones y poder
(debida a su vez al mayor grado de complejidad y selectividad impuesta por
la misma creciente divisién del trabajo en {a empresa). Dicha division del
trabajo va unida a la especializacion: El nivel de ESPECIALIZACION es un
factor muy relevante para la determinacién de actividades a coordinar. Al
aumentar el nivel de diferenciacidén, aumentan también las INTERDEPENDENCIAS
entre los sujetos de funciones, y también el grado de coordinacién precisa.

También son causas de coordinacidn las Interdependencias organizacionales
estructurales:

* Interdependencias mancomunadas (pooled interdependence): la relacién entre
subsistemas se apoya en la utilizacion comiun de recursos escasos (p.ej.
servicios) o en la limitacién comun (p.ej. de presupuesto).

* Interdependencias secuenciales: E! output de un subsistema es input de otro.

* Interdependencias reciprocas: relaciones directas input-output
entre subsistemas.

< Ei nivel de dependencia va aumentando segun niveles descendentes.>
* DIMENSION de la organizacion (numero colaboradores, facturacién o produc-

cién, medios invertidos etc.) que normalmente condiciona el nivel de comple-
jidad y de selectividad del sistema.
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NB. En un estudio de Blau/Schoenherr (1966) se muestra el influjo de la dimen-
_sién de la empresa sobre la estructura organizacional. Sus hipé6tesis de traba-
jor

~ A mayor dimensién, mayor complejidad por mayor diferenciacién y numero de
niveles jerarquicos.

~ Esto exige indirectamente mayor esfuerzo de racionalizacién para reducir
el numero de puestos de direccién y staff, asi como para estandarizar por
reglamentaciones.

- En su efecto total, el efecto indirectoc de racionalizacién supera a los
efectos directos de incremento de complejidad.

El estudio de 53 oficinas de trabajo dio por resultado:

- Se confirma la primera hipétesis, numero de niveles, de departamentos, y
creciente especializacién.

- También se constata el efecto de racionalizacién para reducir complejidad
en disminuciébn de numero de puestos directivos y de ejecucidon, asi como en
la estandarizacién. Con ello se reducen costes de coordinacién.

-~ No puede confirmarse significativamente la tercera hipotesis de que la
racionalizacién reduzca tanta complejidad como se ha generado al diferenciar
internamente por aumento de dimensién(11),

x La ESTRUCTURA de la organizacién, ante todo en la forma "funcional”, es otra
causa que incrementa la complejidad interna, pues selecciona sdélo ciertos
tipos de relaciones internas (que regula y estabiliza en sus subsistemas)
pero deja fuera otras muchas relaciones, aparte de que los subsistemas siguen
siendo entornos complejos unos para otros. La estructura matricial mantiene
ademas mayor complejidad interna.

* La estructura depende a su vez del tipo de TECNOLOGIA tanto en las técnicas
de produccién de prestaciones (objetos o servicios) como en el dominio social
(sistemas socio-técnicos). Segun la tecnologia seleccionada surgirdn nuevos
ambitos de complejidad, sobre todo en cuanto que la técnica es un "entorno”
muy dindmico que puede suponer un desafio a la capacidad del subsistema humano
al enfrentarie con exigencias -no sélo de solucién de problemas estrictamente
técnicos, sino también por implicar influjos y riesgos sobre el subsistema
humano.

* La DELEGACION es otra causa de complejidad que exige coordinacidn: delega-
cién entendida como transferencia de tareas, competencias y responsabilida-
des desde un nivel jerdrquico superior a otro inferior. Esto crea nuevas
zonas de problemas, nuevas incertidumbres pues las medidas de delegacién
crean o institucionalizan margenes de juego libre para decisiones y activi-
dades en un nivel jerarquico inferior - sin excluir el riesgo de conducta
disfuncionales o no éptimos, o tendencias independentistas en algunas unida-
des.

* Condiciones situacionales, Entorno: aumentan la compiejidad al incrementar
la variabilidad e imprevisibilidad de los factores con que debe contar el

sistema.

11) Blau, P.M./Schoenherr, R.A.: The structure of organizations. New York/London 1971.p.562 s.
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* La CULTURA organizacional es otro factor decisivo en la determinacién de
formas y de intensidad de relaciones internas, y por tanto de complejidad.
Aungue parezca ilégico existe mayor complejidad en las relaciones internas
de un sistema basado en una cultura autoritaria con estructuras de comuni-
cacién centralizada, pues este sistema “"super-selecciona” (por la misma
limitacién en la capacidad de proceso de ta! sistema) sbélo muy concretos
aspectos y deja al azar otros muchos aspectos (la llamada “organizacién
informal”).

La mera enumeracién de dichas causas de complejidad interna es insuficiente,
es necesario estudiar cémo se interrelacionan esos factores. Para aclarar
dichas relaciones entre los factores de complejidad podemos construir un
modelo gue se representa en el siguiente esquema sobre las relaciones y forma
en que surgen dichas necesidades de coordinacién en un sistema empresarial.
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OBJETIVGS DE
LA EMPRESA

FACTORES
ENTORNO

Reduccién de Complejida
por:

DIVISION DEL

TRABAJO Y

FACTORES
INTERNOS

ESPECIALIZACION

Nueva Complejidad (interna) por:

ESTADO DE EQUILIBRIO
EN COORDINACION

INTERDEPENDENCIAS AMBITOS DE LIBERTAD
ENTRE ZONAS Y EN DECISIONES
AREAS SECTORIALES PARCIALES
I
Necesidades obje-
tivas de reduccién Medidas de reduccidn
de complejidad por de Complejidad inter-
"Coordinacioén” na: y de necesidade
de
Coordinacion
NECESIDADES
REDUCIDAS DE
COORDINACION
MEDIDAS DE

CUBRIMIENTO DE
NECESIDADES DE
COORDINACION

Fig. 1: Necesidades de Coordinacién y Factores en la Organizacion

La figura muestra las conexiones entre las variables de situacion, diferen-
ciacién y necesidades de coordinacién o formas de reducirlas o satisfacer-

las.

El problema b&sico que visualiza el esquema (de forma muy simplificada) es
el de que la reduccién de complejidad que diferencia al sistema de su en-
torno se realiza mediante nueva creacién de complejidad (naturalmente de
grado menor), que a su vez requiere otras reducciones selectivas en el

interior del sistema.
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En primer lugar, el sistema hace frente a la reduccién constitutiva de com-
plejidad frente al entorno mediante la divisién del trabajo en unidades orga-
nizativas menores o puestos de trabajo, lo que a su vez hace surgir "necesi-
dades de coordinacién”,

Esta division del trabajo, en un sistema organizado se articula en referen-
cia a ambitos de decisién (y de obtencidn y procesamiento previo de informa-
ciones). Las formas de realizar esa divisién son:

* Diferenciacién funcional (segmentacién horizontal en campos de decisién
sobre diversas dreas de problemas).

**x Articulacién jerdrquica de Decisiones (las superiores deben constituir
premisas a las de orden inferior) y delimitacién de Delegacién de compe-
tencias y responsabilidades decisorias.

Esto supone que la "diferenciacion” interna origina a su vez complejidad
interna, y NECESIDADES DE COORDINACION:

- en primer lugar al incrementar los tipos e intensidad de las relaciones
intergrupales, y

- en segundo lugar, segun los ambitos de capacidad de decisién que se hayan
concedido a las unidades menores (con la consecuente incertidumbre reci-
proca pues unas unidades no pueden predecir facilmente las decisiones de
otras).

En principio, el incremento de complejidad interna podria dominarse por dos
estrategias bdsicas:

a) reducir esa nueva complejidad directamente, o

b) satisfacer las exigencias que plantea, y esto, dado que la complejidad
se ha producido por la diferenciacién del sistema, supone que ante las
nuevas necesidades originadas por la complejidad interna, el sistema
elabore estrategias o mecanismos para dominaria (coordinacién indirecta)
o recurre a decisiones directamente referidas a las acciones de sus sub-
sistemas (coordinacién directa).

Respecto al punto a), un sistema puede intentar conservar su grado o nivel
inicial de complejidad, generalmente atacado por las consecuencias de un
necesario crecimiento ante la dinamica del entorno y sus intercambios con
éste. Esta alternativa no es sin embargo nada fécil. Probablemente, en un
sistema social exigiria una enorme capacidad de decisién auténoma (el ter-
cer tipo de instrumentos de coordinacién se centra en esta via).

Respecto a b): En general, el sistema con creciente complejidad interna
recurre a medidas de coordinacidon indirecta (que ahorran decisiones direc-
tamente referidas a coordinar actividades de los subsistemas). Esto le lleva
a:

- Articular y ordenar sus Subsistemas en el todo mediante “estructuras” de
reparto de tareas: funcional (->), divisional(->), matricial, etc.
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- Establecer “colchones” o amortiguadores para desacoplar p.ej., diversas
velocidades de produccién a distintos niveles: almacenes de piezas semi-
terminadas etc.

- También, a establecer formas flexibles de actividad interna (p.ej., en
produccién: alterando tiempos de trabajo, numero de turnos etc.)

Todo esto requiere mayor esfuerzo de planificacién e improvisacién. El Ha-
mado “slack” - sobrante - organizativo sirve para disminuir precisamente el
esfuerzo y costo de las medidas de coordinacion directa.

A mayor presién exterior y mayor nivel en los objetivos sera también menor
ese sobrante y mayor la necesidad de coordinacién directa.

En cierto sentido, a medio camino entre la coordinacién indirecta y la di-
recta se encuentra el recurso a los instrumentos psicol6gicos:

-- indoctrinacién

-- motivacion e incentivos

-- formaciéon

-- negociacién, debate, votacién etc.

En gran parte, dichos instrumentos se apoyan en la dimensién psico-social
més profunda del grupo humano a organizar (un aspecto que se estudia mas
abajo al tratar de los mecanismos de “generalizacion” y “normatividad").

En lo que concierne a las estrategias indirectas, las medidas estructurales
o reglamentaciones definen:

El MODO de Coordinacién:

Es la forma visible del ajuste mutuo y armonizacién de elementos en una
coordinacion. En una descripcion modal de la coordinacion se emplean pares
de conceptos opuestos:

centralizacién - descentralizacion
directa - indirecta

permanente - esporédica

activa - pasiva

adaptiva - ofensiva

voluntaria - directiva-autoritaria
estratificada - no estratificada
etc.

E! modo de coordinacion debe considerarse como caracteristica descriptiva
de la forma de ajuste armonizante, y como criterio para decisi6én sobre la
forma de ajuste.

Asimismo deben considerarse en la coordinacién:

* |la DIRECCION _de flujos de comunicacién en la coordinacién
(indirecta/estructural o directa):

Muestra los itinerarios y niveles jerdrquicos atravesados por los flujos de
comunicacién coordinatoria: vertical (ascendente, descendente, en ambos
sentidos), horizontal, diagonal.
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* Los TIEMPOS de la actividad coordinadora:

ex ante - ex post

reduciendo necesidades de coordinacién - cubriéndolas
pre-situativo - situativo

preventivo - corrector

Por ditimo deben tenerse en cuenta:

* Los INSTRUMENTOS DE COORDINACION

Al considerar los posibles medios o instrumentos de coordinacién podemos
distinguirios segin se orienten mas a lo:

a) Estructural: orientados indirectamente a la estructura, es decir, al nivel
de superficie del sistema, actuando tecnocraticamente (jerarquia, planifi-
cacidn, principios o normas de direccién). Los miembros del sistema
experimentan las decisiones de coordinacién a través de medios de comuni-
cacién vinculantes, pero de caracter abstracto, formal, no identificable
directamente en su origen humano.

b) Personal: instrumentos orientados directamente a personas e interaccio-
nes (p.ej. instrucciones personales, meetings, equipos). Presupone una
comunicacién directa personal entre Jlos socios de la interaccién. lLos
miembros de la organizacién afectados experimentan el proceso de coordi-
nacién como evento social, en que estdn implicados ademds poder, con-
flictos etc.

Es claro que tal distincién es insuficiente, pues habria que considerar
también otros posibles criterios de distincién:

instrumentos jerdrquicos - no jerdrquicos
coordinaciéon exterior - autocoordinacién
intervenciones improvisadas o planificadas

formalizacién y estandarizacién - espontaneidad, autoconfiguracién indi-
vidual

regulacién por normas, prescripciones etc. o indoctrinacién - regulacién
basada en la cultura de empresa, filosofia de ia organizacién

regulacién basada en cdiculos econémicos (precios internos) - regulaciéon

basada en factores socio-psicolégicos (cooperacion)
coordinacidn por equipos © grupos, como: colegios, gremios, comisiones,
comités, meetings, conferencias, grupos de proyectos etc.
coordinacién de actividades individuales (quizd el Management by Objec
tives)
etc.

* Modalidades de realizacién de la Coordinacién:

Los autores del campo de la organizacién mencionan muchas modalidades de
realizacion de la coordinacién (a las que llaman técnicas o formas puras),
y que en dgeneral se exponen como formas “"alternativas” expresadas en con-
traposiciones duales, como "“tipos ideales”. Pero muchas veces dichas "al-
ternativas” no lo son, pues no s6lo no se excluyen, sino se complementan,
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como, p.ej., sucede con “coordinacién por planificacién" y “coordinacién por
mecanismos de feedback”. El esquema de la figura 2 (12) puede servir de
punto de partida para ciarificar dichas formas posibies. '

Aparte de una “coordinacién-fundacional” efectuada en la misma creacion de
una empresa al planificar su estructura antes de emprender sus actividades,
se encuentra la “"coordinacién derivada”, es decir, la necesaria a partir de
la actividad en curso. Esta puede a su vez ser:

- configuradora de estructuras (estdtica o dinadmicamente: organizacidn
estructural tipica u organizacién de procesocs), ©

- centrarse en medidas dispositivas.

A partir de una estructura dada, lo importante es la coordinacién en curso
mediante medidas o disposiciones. El esquema muestra como pueden seguirse
articulando otras formas a partir de esa divisién inicial.

Lo méas relevante es la distincién entre una “coordinaciéon central ajena”
(como forma usual dentro de la teoria cldsica del Management) y una “auto-
coordinacién descentralizada” como forma méas moderna(13).

En una seleccidn restrictiva de complejidad al tratar esta compleja temati-
ca elegiremos tres tipos basicos de cubrimiento de necesidades de coordina-
cién:

* “Jerarquizacidon” (ver pto.6): Que responde al tipo de coordinacién central
externa al grupo organizado. Abarca medidas de configuracién estructural
en que se ordenan tareas a puestos de tal forma que en ellos pueda un res-
ponsable coordinar a un determinado grupo de sujetos de tareas, o por
medidas jerdrquicas personales (érdenes, instrucciones vinculantes)

* “"Programas / Planes” {ver pto.7)

* "Auto-Regulacién” (ver pto. 8), segun el principio de auto-coordinacion,
con con mecanismos mas amplios que sirven para canalizar los necesarios
flujos de comunicacidon entre. puestos a distintos o al mismo nivel.

* Existen ademdas “estrategias no-ortodoxas” de coordinacidén, y, aunque la
problematica de este punto desborde el marco de esta exposicién, el recurso
a los MECANISMOS DE MERCADO: precios internos para rendimientos entre dis-
tintas unidades (sistema divisional), adjudicacién de medios de inversion
con exigencias de mayores rendimientos (sistemas de Budget). Estos mecanis-
mos de mercado debe planificarse de forma que los objetivos parciales res-
pondan a, y queden coordinados con los del conjunto. En la forma de ponerse
en practica estos mecanismos, sobre todo por precios internos, es necesario

12) Tomado de Fr. Hoffmann: Fithrungsorganisation (organizacién de la direccién). fomo 1. Tibingen
1980, p.318; que a su vez elabora el esquema de Tuominen, R.: Die Koordination in den Unterneh-
mungen. En: Kloidt, H. (ed.): Betriebswirtschaftliche Forschung in internationaler Sicht. Fest-
schrift fir Erich Kosiol zum 70 Geburstag. Berlin 1969, pp. 207-223.

13) Esta idea aparece ya en: Davis, R.C.: The Fundamentals of Top Management. New York 1951 p.405.
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recurrir de todas formas al uso de los otros instrumentos: programas,
jerarquizacién o autonomizacién de subsistemas. Hoy por hoy seria utlpico
dejar a la libre negociacién interna todo el flujo interno ‘entre los
subsistemas de una empresa, necesitaria un esfuerzo enorme y reduciria su
capacidad de reaccién.

Antes de estudiar estos puntos es necesario elaborar unas ideas previas que
enmarcardn en el enfoque sistémico elegido el tratamiento de dichos instru-
mentos.

5. La "generalizacién” como estrategia base de reduccién de
complejidad en sistemas sociales

Se trata aqui de una dimensién complementaria y en aigun modo contraria a
la psicoldgico-social y psicolégico-individual (a tratar en el punto 8).

En las relaciones entre subsistemas o sistemas sociales, una de las formas
de reduccién de mutua complejidad o contingencia es la que se lleva a cabo
por una estrategia que denominaremos "generalizacién”, que estabiliza expec-
tativas (estandarizacién, o normalizacién del horizonte de posibilidades
atribuidas al otro sistema). Dado que el incremento de diferenciacién inter-
na eleva también el nivel de interdependencia de las decisiones de los sub-
sistemas, y por tanto, también deberd incrementarse el de las actividades
organizacionales (directamente orientadas a la reduccién de complejidad).
En esta reduccién de complejidad, las decisiones organizacionales recurriran
al medio de la "generalizacién”.

Las posibilidades de concretar en la descripcién a priori de situaciones de
conducta de otro sistema disminuyen con su nivel de complejidad por diferen-
ciacién - es mdas féacil reaccionar adecuadamente ante algo simple que ante
algo complejo. Si se renuncia a una captacién detallada del otro, reduciendo
la concrecién, en abstraccién selectiva o "generalizadora”(14) - captando
menor diferenciaciéon de los elementos internos o situacionales etc. - se
puede lograr una estabilizacién y delimitacién del campo abarcado y conse-
cuentemente también de las reacciones del propio sistema ante el otro. Esta
es la estrategia empleada en sistemas individuales psicolégicos para estabi-
lizar reacciones emocionales, conductas de interaccién. En su extremo, estas
generalizaciones constituyen "pre-juicios”. En todo caso, las generalizacio-
nes de expectativas reducen margenes de inseguridad, de incertidumbre.

Segtin Luhmann, en un sistema no muy diferenciado, como en los grupos donde
existe comunicacién directa, la formalizacién de expectativas ante los com-
portamientos de otros define los roles de los miembros del sistema emplea
ese tipo de "generalizaciones”. Asi se fijan ciertas condiciones generales
del comportamiento en sistemas sociales y se definen necesidades de acomo-
dacién segln roles sociales, que a su vez codeterminan la orientacion glo-

bal al sistema general.

14) Luhmann ( Soziale Systeme. Frankfurt 1984, pp. 135) recuerda que el concepto de generalizacién
procede de la Psicologia. Esta elabord la teoria de los sistemas psiquicos capaces de una percep-
cién global unificada de la multiplicidad de los estimulos sensoriales. No existiria capacidad

suficiente para una reproduccién punto a punto de tales estimulos.



105

Al aumentar la diferenciaciéon interna no es posible ya valorar ni tener en
cuenta todas las posibles relaciones entre todas las personas, ni derivar
de ahi las adecuadas expectativas de comportamiento. Junto a esas relacio-
nes internas coexisten las establecidas a entidades mas lejanas que también
influyen en ellas: la complejidad aumenta y es preciso seleccionar. Ei sis-
tema no puede dominarse ya con la intuicién y al nivel cotidiano de impro-
visacién y reacciones espontdneas. El sistema desarrolla entonces reduccién
y selectividad para lograr condensar, concentrar en pocos focos de relevancia
los elementos o informaciones bdsica para el autocontrol del sistema. Por
asi decirlo destila, desde las multiples informaciones concretas, ecuaciones
muy abstractas de concentrados de vivencias y expectativas (ante posibles
conductas o decisiones de otros). Tal generalizacion y abstraccion posibili-
ta llegar a instrucciones utilizables en las situaciones mas diversas.

Como ejemplos de estas abstracciones-generalizaciones en referencia a las
decisiones organizativas (encaminadas a reducir complejidad para permitir
decisiones traducibles luego a acciones) se encuentran las referentes a:

Puestos de trabajo, cargos, competencias, responsabilidades, comunicacién,
reglas de decisién etc.

En tales generalizaciones empleadas en “"decisiones-organizativas” se llega
a simplificaciones con caracter institucional de situaciones en las que se
determinan, legitiman y delimitan campos de accién libre, libertades, zonas
de indiferencia o neutralidad etc. Es decir, se elaboran "estructuras orga-
nizativas" estabilizadas con relaciones entre centros de decisién, tal como
se visibilizan en un organigrama o se formulan en "descripciones de puestos
de trabajo".

Dada la "“inter-penetracién” (empleo mutuo de compiejidad de un sistema en
otro) entre sistema social(15) y sistemas individuales, la reduccién interna
de complejidad en un sistema social implica llegar a un “contrato psicologi-
co”: armonizacién mutua de organizacion e individuo (de sus distintos inte-
reses y horizontes o entornos).

NORMAS:

Una forma de generalizacidn de expectativas que va mds alld de la mera defi-
nicién de roles estables es la que postula "normatividad” en lo esperado:
De las muchas posibilidades de conducta se eligen algunas a las que se
atribuye el "tener que suceder” de tal o tal forma.

Debe distinguirse entre normas de conducta explicitas e implicitas. En las
explicitas debe conocerse totalmente la situacion en que pretenden tener
validez, de forma que existe una prescripcidon sobre la conducta a seguir en
cada eventualidad.

Ademds debe notarse que un responsable vinculado exclusivamente a tales nor-
mas externas, no toma sus decisiones orientdndose de forma racional a un
fin, sino segun funciones decisorias reglamentadas. Sélo cuando las normas

15) Conviene no olvidar, que el sistema social no se compone de individuos, sino de las acciones
comunicativas de estos, en el campo que sea (religioso, econdémico etc.), en cuanto son elementos
basicos para diferenciar una red interactiva del entorno.
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explicitas no bastan en todas las situaciones posibles, queda un mayor mar-
gen de accién para las decisiones.

En las normas implicitas no existen reglas previas, se deriva todo del fin
a conseguir.

gn la organizacién es esencial que se den ambos tipos de normas. La posibi-
lidad de coordinar agentes interdependentes se eleva en la medida en que se
configuran tales normas implicitas o explicitas.

Una forma muy difundida de normas para la conducta son los Principios de
Direccidn, Directrices, Filosofias de Empresa etc. Tienen como objetivo
unificar conductas, o facilitar la orientacién de conductas segin las ins-
trucciones de la Direccién. Pero dichas formulaciones ocultan a veces inde-
terminaciones, vaguedades. Se quedan en expresiones inverificables. De todas
formas puede ser util la mirada hacia arriba, puede ayudar a formar un espi-
ritu "de coro” en que todos cooperen.

La inseguridad al dominar y guiar la marcha de un sistema complejo piantea
un problema ante las alternativas disponibies para lograr reducirla. En los
sistemas complejos y con mayor nivel de selectividad se intenta esta reduc-
cién de inseguridad, que afecta evidentemente a la unién de las partes, es
decir, a la necesidad de coordinacién, recurriendo a los llamados Medios
complementarios de comunicacién: poder, dinero, confianza, etc.

Las normas explicitas, la regiamentacién de competencias etc. no son sino
una forma de generalizar que emplea el medio Poder.

NB.: Funcion de la norma en un sistema "organizado"

Es una de las posibilidades consideradas para lograr "coordinacién", ajuste
mutuo de subsistemas(16). En primer lugar se menciona la coordinacién por
"normas implicitas” de conducta: es decir, a partir de ciertos "imperativos”
gnerales (que funcionan como “fines"” de ia accién) pero que dejan abierto
al sujeto el modo de realizarios.

En segundo lugar se situan las "normas explicitas” o reglamentaciones genera-
les promulgadas, con instrucciones concretas sobre la forma de conseguir
objetivos, y que son “"funcionalmente equivalentes” con los “programas” para
la accioén.

Pero el papel de la "norma” respecto a la organizacién y coordinacién es mds
que discutible. Asi es como, en contra de las tesis de Durkheim y de Par-
sons, Luhmann(17) no cree que las normas sean el ultimo factor de posibilidad
de orden (de neg-entropia) en un sistema social. Pero esto no significa que
pueda existir una vida social sin normas: es un hecho empirico innegable que
todo sistema social produce y se atiene a ciertas normas. En todo sistema,
en cuanto autopoiético, se da una auto-referencia en la que se necesita

16) Hax, H.: Die Koordination von Entscheidungen. Ein Beitrag zur betriebswirtschaftlichen
Organisationslehre (la coordinacién de decisiones. Una aportaciodn a la teoria econémico-empresarial

de la organizacién). Colonia 1965.

17) Luhmann, N.: Soziale Systeme, p.444
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"generalizar” en unidades de sentido global las muchas referencias al entor-
no, sobre todo en cuanto el sistema desarrolla expectativas que pueden quedar
defraudadas y en las que no sbélo existe la dimensién cognitiva sobre su
contenido, sino también frecuentemente la dimensién de esperar “que deba ser
asi”’, es decir, la dimensién normativa.

Actualmente, en el marco de los estudios sobre "CULTURA DE LA ORGANIZACION"
existe la tendencia a emplear esa magnitud, demasiado indiferenciada para
que pueda considerdrsela como instrumento préactico, como un campo donde
podria lograrse una dinamizacién de los potenciales estratégicos de un sis-
tema ante el entorno (y sobre todo, ante ia competencia). Sin embargo, el
empleo de medios para modificar o encauzar instrumentaimente la "Cultura”
de un sistema hacia la consecucién de determinados objetivos, presupone en
parte la "organizacidn” de dicho sistema. Es cierto, que una “"Cuitura” podra
repercutir en la misma forma organizativa, p.ej., en el caso de una cultura
participativa seria incongruente una forma de coordinacidn jerarquizada
piramidalmente. El tema deberd tratarse después en el contexto de la impor-
tancia de los "Grupos” sociales para la organizacién.
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6. Coordinacién / Integracidn mediante "Jerarquizacién”
6.1 Métodos y elementos de la coordinacién por jerarquizacién

E! método clasico de lograr integracién (y también control) en un sistema organiza-
do es el de jerarquizar las decisiones: es decir, las decisiones del subordinado
se hacen depender de las decisiones de su jefe.

Esta jerarquizacién puede realizarse, en maxima reduccién de complejidad, por
estabilizacién en las mismas estructuras que definen los posibles canales de
comunicacién de decisiones.

En la jerarquizacién de decisiones estructural se distinguen los siguientes
elementos:

* Canales de comunicacién de decisiones. Y aqui hay dos bloques de posibilidades:

- Unilineal: Se establece una unica fuente de decisiones prioritarias para las
decisiones derivadas. Se sigue el principio de la unidad de origen de comuni-
caciones_vinculantes ("one man, one boss”). Peroc al mismo tiempo, la fuente
de decisiones prioritarias puede dirigir a varios puestos subordinados.

- Plurilineal: Se configura sobre el principio de la especializacién en tareas de
direccién. Un mismo puesto puede asi recibir érdenes de varios jefes (sistema

matricial, p.ej.). Ya Taylor habia formulado esta posibilidad en el sistema de
maestros de taller al separar funciones de planificacién, de configuracién del
trabajo y de su control, y referirias todas ellas a las funciones de ejecucién
reservadas al obrero. En las funciones del jefe o maestro en taller distinguia,
p.ej., maestro en velocidad de operaciones, maestro en mantenimiento, maestro
en reparto de tareas etc.

La reduccién de autoridad implicada en este sistema impidié su total aceptacion
hasta que la creciente complejidad de la empresa ha obligado a retomario.

% Niveles ierarquicos:

Las decisiones se ordenan escalonadamente en niveles de subordinacién, para los
que el superior siempre supone una premisa de las decisiones que se tomen en

el inferior.

La discusién sobre este punto se ha centrado en el Ilamado "abanico de control”
("span of management”)(18), término bajo el que se entiende el nimero maximo de
personas que se considera puede controlar un puesto directivo. En una mentalidad
autoritaria (con fuerte escepticismo sobre las capacidades del individuo y su
disposicién, aparte de no valorar la dimension de autodesarrollo y autopoiesis
humana) se creia que el jefe debia realizar casi todo el esfuerzo mental de
planificacién, organizacién del trabajo etc. y que por tanto habia que mantener

16) Pleet, D.0./ Bedeian, A.G.: A history of the span of management. En: Academy of
Management Review. 2, 1977, pp. 356-372.
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muy reducido dicho abanico de control. La cifra recomendada solia oscilar entre
los 3 y 10 colaboradores por mando intermedio o jefe directo.

Dentro de esta concepcion, el francés V.A. Graicunas llega incluso a calcular el
numero éptimo de un abanico de control a partir de los tipos de relaciones entre
jefes y subordinados:

- relaciones directas jefe-subordinado
- relaciones jefe-grupos subordinados
- relaciones mutuas entre subordinados que exigen supervision de! jefe(19).

La dificultad préactica de este intento de solucién proviene de la dimensién
combinatoria alcanzada: ya para 10 empleados se alcanzan cifras gigantes de
posibles relaciones.

Un abanico de control reducido obliga a incrementar el nimero de niveles jerdr-
quicos, y eso, segun muestra la experiencia, alarga los caminos de comunicacion,
ralentiza y distorsiona las informaciones y resta flexibilidad a la organizacién. Las
empresas japonesas mas eficientes poseen casi la mitad de niveles jerarquicos que
las occidentales. En cambio, las organizaciones de la Administracién Puiblica
detentan los records en niveles jerdrquicos, vy en lentitud e ineficiencia.

* Intensidad en la comunicacidn de decisiones:

Designa la relacién entre puestos directivos y subordinados. En contra del
prejuicic de que un aumento en ia dimensién de las organizaciones hace crecer
desproporcionalmente el numero de niveles jerdrquicos y la intensidad en relacio-
nes entre puestos directivos y subordinados, Blau muestra en su teoria de la
diferenciacién organizacional o infundado de tales ideas(20).

Por un lado, la creciente dimensién del sistema conduce a una mayor especializa-
cién y divisién del trabajo, que obliga a crear nuevos puestos de direccién o de
staff. Pero por otro lado, ese mismo dimensionamiento permite organizar grupos
de puestos similares (puestos de trabajo o departamentos) con gran homogeneidad
de tareas, y eso posibilita a un Unico puesto directivo la supervisién de un gran
numero de puestos subordinados. El mejor ejempio de este aplastamiento de la
piramide jerdarquica se dio en la India colonial, donde el virrey britdnico contro-
laba con gran eficiencia y ahorro de organismos burocréticos varios centenares
de gobernadores distribuidos por las provincias del subcontinente.

19) Graicunas, V.A.: Relationship in Organizations. En: Gulick, L./Urwick, L. (edit.):
Papers on the science of administration. New York 1937, pp. 181-187

20) Blau, Peter / Scott, W.Richard: Formal Organizations. A Comparative Approach. San

Francisco 1962.
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6.2 Formas mads comunes de estructuracién jerdrquica (de puestos):

6.2.1 Organizacién funcional (linea-staff):

Caracteristicas bdsicas:

A partir de un nivel superior en que se agrupan las actividades de "direccién”
sobre todo el conjunto, se agrupan puestos atendiendo a que sus “actividades”
(contrapuestas a los objetos sobre que se trabaja, p.ej. un producto) poseean
rasgos similares.

La empresa queda asi subdividida en un primer nivel de &reas parciales, p.ej.:
compras, fabricacién, controt de calidad, finanzas, personal, distribucién etc.

Estas dreas (que podrian denominarse, p.ej., "departamentos”) pueden subdividir-
se a su vez segln el principio de articulacién por "actividades"” (p.ej., en fabrica-
cién: talleres mecénicos, de montaje, de tratamientos superficiales etc.), o segun
la articulacién por “"objetos” (p.ej.: seccién de fabricacién de motores, de carro-
cerias, de instalaciones eléctricas etc.).

Se emplea sdlo el sistema "unilineal”: cada puesto sélo recibe érdenes o instruc-
ciones desde un puesto superior.

Normalmente existen puestos-staff sin responsabilidad de mando sobre actividades
u objetos en proceso, pero si con capacidad de dictar instrucciones, directrices
sobre procedimientos etc.

Organo superior: DIRECCION

L
Aprovisio- Fabricacion Distribucidn
namientos T
I .
i f i B
Dpto. Almace es|p{ Modelo X Modelo Y Almacenes
Compras internos
Fabricacién|{ [=jFabricacién
1R y Transporte
Mecanizado Mecanizado
Almacenes
= Montaje Montaje externos

Fig.3: Ejemplo de "organigrama” de Coordinacién jerdrquica “funcional”
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= Razones para elegir este tipo de coordinacién jerdrquica;

La razon basica para la elecciéon de este tipo de organizacién es lograr una mayor
“"especializacién” en distintos tipos de actividades (generalmente, incluso condicio-
nada por la cualificacién previa del personal).

Ademds se busca una clara regulacién de las relaciones de subordinacién, asigna-
cioén de competencias y responsabilidades y transparencia en los flujos de comuni-
cacién unilineales.

- Dificultades y problemas:

La "departamentalizacién” crea problemas de comunicacidén horizontal,

la "especializacién” dificulta el tratamiento de problemas complejos en que se
precisa trabajo inter-disciplinar e inter-departamental.

Al centrarse en actividades y no en objetos, los departamentos de orden inmedia-
tamente subordinados a la Direccidén pierden capacidad de adaptacién a las necesi-
dades de los programas de productos o servicios, es decir, caen en rigidez y les
falta flexibilidad.

La estricta separacion entre Linea y Staff produce tensiones y conflictos "disfun-
cionales” .

—_Marco de aplicacién:

A pesar de sus inherentes deficiencias, este tipo de organizacién puede aplicarse
en trabajos que emplean tecnologias estables (sin dindmica de cambio en procedi-
mientos, o en relaciones a otros: subcontratantes etc.), o donde el entorno es
tambien muy estable.

6.2.2 Coordinacién por agrupacién "divisional”:

En esta forma de organizacién, bajo la direccidén superior se agrupan puestos
segun &reas relativamente auténomas (dreas de negocios, divisiones).

La articulacién y agrupacion de puestos en dichas adreas se realiza segun el
principio de la organizacién por "objetos”, sobre todo, productos o programas de
productos, pero a veces también segun dreas geograficas, 0 segun procedimientos
de fabricacion (quimica, bioquimica etc.).

El siguiente nivel de agrupacién de puestos se suele efectuar atendiendo a
“actividades" (es decir, bajo el primer nivel divisional se vuelve a emplear una
organizacién funcional).

En cada una de dichas 4reas, los asuntos corrientes son conducidos por un jefe
o Manager de Division, que asume competencias y responsabilidades sobre su &area.
En general dichas 4reas poseen casi todas las funciones tipicas de una empresa:
compras, fabricacién, distribucién etc,

El 6rgano superior puede limitarse a la supervisién y coordinacién de la actividad
de las distintas 4reas, y concentrarse en la planificaciéon estratégica del conjunto,
en la elaboracion de "politicas” (de personal, innovacién etc.). En estas tareas,
la Direccién se apoya en departamentos staff (de Investigacién y Desarrollo, de
Recursos Humanos, Financiacién, etc.).
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En la siguiente figura se muestra el organigrama de una firma organizada “divisio-
nalmente”:

Organo superior de Dpto.central
DIRECCION Finanzas
Il
-1Dpto. central
L I ! Investigacidn
Divisién Divisidn Divisién y Desarrollo
Europa Automocidn Aero-
(UsSA) espacial == Dpto. central
(USA) Planificacién
Estratégica
=< Compras Compras
Almacenes = Fabricacién Fabricacién
distribucién
T =t Distribucidn Distribuciodn
RFA |Italia| Benelux|...

Fig.4: Ejemplo de coordinacién jerarquica divisional

- Razones para establecer coordinacién jerdrqguica divisional;
Se reduce la complejidad derivada de lineas de producto, y de areas geogréficas

de distribucién muy variadas al dividir la empresa total en cuasi-empresas
especializadas en ciertos objetos, o en dominios de comerciatizacion.

Se concentran los esfuerzos y capacidades en zonas mds restringidas de problemas
tecnoldgicos, o de dominios con problemas similares de mercado.

Se facilita a los érganos superiores de direccién la supervisién y coordinacion de
los responsables de nivel inferior (por tener éstos d4mbitos de tareas similares).

Los responsables de las "divisiones” estdn més cercanos a los problemas de cada
4rea, y pueden reaccionar y adaptarse mas répidamente a los cambios de su
entorno préximo,

Se fomenta el "espiritu intra-empresarial” de los responsables de divisiones.

- Modalidades en la realizacién de la organizacién divisional:

Existen basicamente tres tipos de concepcién de divisiones con distintos grados
de autonomia econdémica y de management:

- Centros de Costes
- Centros de Beneficios
- Centros de Inversiones
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1) El concepto del "Cost-Center”:

Puestos agrupados en una divisién concebida como “centro de coste”. Se concen-
tran responsabilidades sobre “costes”. En otros puntos depende de la Direccién
central (grado minimo de autonomia).

Los objetivos de este tipo de organizacién pueden ser:
- Reducir costes sin afectar al nivel de calidad y servicio

- Atenerse a un presupuesto de costes ("Budgetsystem”). La division es com-
petente en decisiones sobre si recibe servicios de asesoramiento y otras
prestaciones desde otras divisiones o de los departamentos centrales, o desde
el mercado ("Buy or Make", subcontratas etc.).

2) El concepto del "Profit-Center”:

Las divisiones son responsables de la "obtencién de beneficios”. Dentro de un
marco prefijado en el érgano superior, pueden elegir ciertos medios que conside-
ren mds adecuados: volumen de inversiones, grupos de productos, tecnologias y
procedimientos etc.

El beneficio-objetivo NO es la tinica magnitud de referencia. Normalmente deberd

atenderse a:

- su relacidn con el capital invertido (Return on Investment), o la facturacion
en ventas (Return on Sales),

- la diferencia entre beneficio a obtener y costes del capital (concepto de
ingresc residual), p.ej., los costes de financiacién del capital empleado son
restados del beneficio.

3) Eil concepto de "Investment-Center”:
Las divisiones tienen maximo de autonomia, y pueden decidir sobre inversiones.
El érgano superior central suministra la financiacién. De todas formas suele

mantener cierto control y posibilidades de infiujo con respecto a las decisiones
de inversion de las divisiones.

- Problemas fundamentales de la coordinacién_divisional:

En primer lugar esta el problema del ajuste y coherencia entre los objetivos de
tas divisiones (sobre todo cuando son muy auténomas) y los de ia organizacion
central, La divisionalizacién permite un mejor grado de coordinacién interna, pero
no facilita tanto la necesaria entre distintas divisiones (que incluso pueden tener-
intereses de mercado en conflicto).

La organizacién central deberd atender a ponderar los fines y resultados de las
areas parciales y a conducirlas (sin volatilizar las competencias de cada 4area)
hacia fines superiores. Para ello pueden emplearse criterios econdmicos {(como los
citados del retorno sobre inversidén (o ventas, o ingreso residual), o criterios
estratégicos (como penetracién en ciertos mercados, delantera tecnoldgica etc.).

El problema méas dificil de resolver con este tipo de organizacién consiste en que
el drgano central suele tener objetivos a largo plazo, mientras que las divisiones



115

se mueven en un horizonte a corto plazo (intentan maximizar resuitados ahora).
Esto puede llevarlas a postergar objetivos prioritarios estratégicos del conjunto.

También es problematico el célculo de los precios de transferencias internas
entre divisiones. Esta dificultad aconseja evitar este tipo de organizacién cuando
las relaciones de transferencias interdivisionales llegan a un nivel demasiado alto.

- Marco de aplicacién:

En general es solo aplicable en grandes empresas que necesitan mayor flexibilidad
y adaptacién a mercados muy variados, o donde se necesitan grados de innovacién
también puntualmente altos, mientras otras partes trabajan en tecnologias estables
(contraste: aeroespacial o nuevos materiales, con: refinerias, automocion etc.).

6.3_Efectos de la jerarguizacién:

Aparte de la reduccién de complejidad por coordinacién jerdrquica, esta solucién
implica otros efectos:

- Diferenciaciones de Status o rangos sociales: A medida que aumentan los
niveles jerdrquicos se fomenta la mentalidad de hacer carrera mediante
"ascensos” (exactamente lo mismo que en el ejército o en organismos estatales
con funcionarios). Esto puede introducir influencias externas indeseables
{presiones de grupos con intereses en el sistema etc.) o disfuncionales.

- La jerarquizacion implica ademds {a introduccién en el sistema del "medio de
comunicacién compliementaria” que es el Poder. Este puede emplearse como mero
lenguaje para reducir incertidumbre en la comunicacién de decisiones, pero
suele derivar a implantar zonas de DOMINIO. La reaccién a este dominio de los
superiores sobre los subordinados (quizd admitido como inevitable en otros
periodos) se incrementa en sociedades mds avanzadas en democratizacién, tal
como ha sucedido en los paises escandinavos (la “Industrial Democracy”
noruega es un buen ejemplo de la institucionalizacién estatal de tales reaccio-
nes). En general el incremento de poder en algunos suscita el contrapoder
exigido en convenios que piden mayor cogestién o participacién. La "cuitura”
de una organizacién no puede reconocer ya como “valores” supremos la sumi-
sién a jerarguias con gran poder y dominio cuando los mismos miembros de
tales organizaciones viven a diario una creciente participacién en ta vida
pubiica.

- Disfuncionalidades de la integracién jerdrquica. En una organizacién con
cierto nivel de complejidad, la jerarquizacion es insuficiente para resolver
ciertos problemas de coordinacién, y ademds puede ocasionar efectos secunda-
rios como sobrecarga de trabajo coordinador en ciertos puestos. Es casi
imposible que un jefe pueda abarcar el control de todos los problemas de
coordinacion de tareas en su departamento. Esto es peligroso, por llevar a
decisiones con deficiente base de informacién, e incrementa ademés el coste
“indirecto”, p.ej. por provocar preguntas y demandas de mas informacion,
generalmente escrita. Por otra parte, laintegracién jerdrquica no puede nunca
quedar totaimente regulada de forma estructural, sino exige decisiones
ocasionales. Todo termina dependiendo de dichas decisiones, y eso no sélo
reduce el tiempo del jefe para otras tareas (planificacién, estudios de proble-
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mas etc.), sino ralentiza todos los procesos, pues toda ausencia del jefe detiene
el flujo de trabajo.

7. Coordinacién mediante "Programas” (o “estandarizacién organiza-
cional™)

7.1. Definicién y elementos fundamentales:

Un programa consiste en un conjunto de directrices bien definidas sobre formas
de proceder, es decir, en "reglas” generales para coordinar tareas(21), y secuen-
cias de actividades (implicadas en dichas tareas) y evitar o resolver posibies
conflictos en su realizacién. Un programa regula pues actividades dentro de un
ambito mas amplio en que es posible un cierto grado de “"variedad" (cifra de
posibles formas distintas de actuacién) en el desarrotlo del proceso de cumplimien-
to de objetivos (es decir, de una tarea).

Esta configuracidén de reglas que anticipan posibles planteamientos de problemas
e indican la forma "generalizada” de resolverlos es denominada también: estandari-
zacién, por definir lo que debe hacerse repetidas veces. El programa independiza
asi la forma de actuar de las peculiaridades de individuos y situaciones(22). La
decisidén sobre esa uniformidad en distintas acciones es denominada "programa-
cién”, en cuanto decide sobre la misma estructura; y se la distingue asi de la
realizacion factica de ias acciones pro-gramadass y que tienen la "forma” estanda-
rizada determinada por el programa.

Los programas pueden reducir el nimero de las decisiones puntuales o toma de
medidas ocasionales de los jefes. Un pro-grama anticipa situaciones frecuentes
de problematica de coordinacidn, y por asi decirlo pre-establece las premisas para
las decisiones que deberdn tomarse en tales casos. Esto implica que un programa
sb6lo pueda emplearse para situaciones predecibles en cierto grado, y eso sdlo
sucede con problemas de coordinacién similares a los que pueda tratdrseles de
forma “estandarizada'.

El concepto de "programa’ permite ademds tener en cuenta la dimensién "instru-
mental-técnica-objetal” en la organizacién asi como la dimensién "subjetiva”
(atendiendo a los elementos cognitivos y de conducta humana), en cuanto que el
programa sirve también de "programa cognitivo”(23). En cuanto “instrumento”
para el logro de fines, el programa ordena instrucciones que reducen riesgo de
no cumplimiento de tareas (a una persona o a un ordenador). En cuanto "programa
cognitivo”, sirve para guiar el procesamiento interno de estimulos etc. recibidos
por el sujeto humano responsable del cumplimiento de las tareas.

21) March, J.G./ Simon H.A.: Organization. New York 1958 (edic. 1968, p.26); critican el
olvido en la teoria cldsica angloamericana de la problematica de la coordinacién de
"secuencias" de actividades.

22) Pugh et al.: Dimensions of Organization Structure, En: Administrative Science Quaterly
13, 1968, pp. 65-105. Emplean el término de "Standardization of procedures’. Donde entienden
"procedure’” como modalidades de accidn repetidas regularmente y legitimadas en el sistema.

23) Hill,W./Fehlbaum,R./Ulrich,P.: Organisationslehre (Teoria de la organizacién). Tomo
1. p.267,
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En general, esos programas resultan de procesos de aprendizaje (por experiencias
propias o ajenas) y guian el comportamiento del individuo al aparecer constelacio-
nes similares de estimulos(24). Debe tenerse en cuenta, que un programa-objetai-
instrumental puede ser un programa de ordenador (o un sistema informatizado de
proceso de informaciones de niveles muy variados: hasta sistemas expertos para
toma de decisiones); pero también una mera serie de instrucciones para la actua-
Cidén humana tiene ese mismo caracter ob jetal-instrumental. Sin embargo, en cuanto
“programa organizativo” sélo ser4 algo dirigido al sujeto de decisiones, es decir
al hombre. El programa informético es un mero "artefacto” organizativo (como un
tablero de visualizacién de avances de procesos etc.).

Existe asi una diferencia y una relacién entre programas cognitivo-individuales
Yy programas organizativos.

La diferencia estd en la orientacidn instrumental de las medidas técnico-objetales
del programa empleado como forma de consecucién de objetivos en la organizacién,
y en la orientacién cognitivo-subjetiva del programa dado al individuo para
ayudarle en sus decisiones.

Por otro lado puede existir una relacién de posibilitacién o incluso de coaccidn
entre los programas organizativos y los programas cognitivos: Si se presupone
gue toda conducta estd guiada por programas cognitivos (a no ser que proceda
de reflejos automaticos a ciertos estimulos), y que todo programa cognitivo es
aprendido, entonces resulta que los programas organizativos pueden provocar
dichos programas cognitivos simpiemente al guiar al sujeto en la secuencia de sus
actividades e ir creando en él, por vivencias de éxito (o fracaso) actitudes de
generalizacién de formas de solucién de problemas, es decir: programas cognitivos.

En la actividad de un organizador es pues esencial tener en cuenta la doble
dimensién social e instrumental de la preparacién de programas.

Los programas constituyen un instrumento muy empleado en grandes organizacio-
nes. Se emplean programas, p.ej., para el desarrollo de pedidos, coordinando las
actividades de control de almacenes, logistica de produccién, seleccién de provee-
dores etc. Los "planes” en cuanto que son premisas a decisiones a tomar se consi-
deran aqui como una forma de “programas”.

En el fondo, un "programa” no es sino una forma de facilitar decisiones reducien-
do el campo de complejidad en el acceso a la informacién que precisa toda deci-
sion(25). El programa independiza el manejo de dichas informaciones de las

24) En la obra citada, March/Simon denominan este programa cognitivo “Performance Program”
{p. 141 ss). Introducen el concepto como base de una teoria del procesamiento de informacio-
nes, enmarcada a su vez en la teoria del Problem Solving, un precursor de la actual

investigacién sobre Inteligencia Artificial, y proponen la simulacién de tales conductas

humanas con programas de ordenador.

25) Luhmann, N.: Lob der Rutine (Alabanza de la rutina). En: Politische Planung {planifi-

cacién politica). Opladen 1971 pp.118 ss.
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influencias del entorno. La "seleccién” de las informaciones consideradas perti-
nentes es pues des-individualizada(26). En esta seleccién se definen:

a) Limites de variabildad en las informaciones input que deben servir de sefial
para desencadenar una decisidn. La modificacién de un programa se confiara
a un puesto superior (que a su vez programa los programas). Esto define la
dimensién “rutina” (considerada neutraimente como mera estabilidad).

b) Invariantes en |a comunicacién de informaciones (canales, emisores o recepto-
res), lo que a su vez permite filtrar ciertas informaciones como relevantes (con
el riesgo de dejar fuera otras informaciones menos “"formalizadas”, pero quizi
mas interesantes para la decisién a tomar). Esto define también el tipo de
racionalidad instrumental en el manejo de informaciones para la decisién: tales
o tales invariantes son medio para el fin de apoyo a la decisién.

7.2 Tipos de programas:
Los programas pueden clasificarse segiin distintos criterios:

Segun el nivel de exigencias al sujeto de decisién, los programas pueden
articularse en forma “rutinaria” o "orientados a un objetivo” concreto. Un
instrumento a emplear en |la preparacién de programas, cuyo tratamiento se deja
para el capitulo de instrumentos generales en la organizacién es el las "Tablas de
Decision”.

1) Los programas rutinarios se configuran por la repeticion de las mismas o
similares constelaciones de circunstancias iniciales. El programa-rutina
distancia y estabiliza al sistema frente al entorno. Regulan el proceso de la
decisién con independencia del momento concreto al formular condiciones
generales sobre las informaciones de los distintos puestos a coordinar y sobre
las comunicacicnes que serdn consideradas relevantes, y sdlo dejan abierto
el momento concreto en que podran presentarse tales estimuios a la reaccién-
decisién, El esquematismo es el siguiente:

Si se recibe la informacién A, entonces debe tomarse la decisién B y comuni-
carse la informacién C. El momento temporal en que suceda esto queda abierto.

Un programa de “"rutina” puede tener un maximo de estandarizacién si detalla
situaciones y conductas totalmente, de forma que el individuo ni necesite
programas cognitivos. Pero también puede limitarse a ser un "programamarco”,
en que se posibilita una conducta adaptativa dejando al individuo mayor
margen de libre decisiéon.

Es lo que sucede cuando se da un programa a Pedidos en que se establecen
cotas maximas de autonomia de compras, ocasionadas por demanda de Fabrica-
cién. Pero el programa deja abierto el momento en que sucederd tal demanda
o la frecuencia con que pueda llegarle al puesto de Pedidos.

26) Esto sucede de forma similar a la creacion de puestos en una organizacion dentro del
esquematismo de la burocracia definida por Weber. El programa permite el cambio de jefe
sin que se altere el procesamiento de las informaciones para la decision. Véase: A. Gehlen:
Der Mensch (el hombre). Bonn 1958 (62 ed.) p. 360, citado en Luhmann, oc. p.139, nota 9.
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2) Los programas orientados a objetivos determinan la idea de un objetivo (p.ej.,
un estado final deseado en nivel de stock) o efecto a conseguir, con una
situacién determinada temporalmente. Esta definicién de objetivo se considera
premisa vinculante en la toma de decisiones.

En estos programas no es indiferente el momento temporal. Si lo fuera, el
sistema podria emprender cualquier actividad, no estaria pues programado.
Sin insercién del momento temporal en la idea de consecucién de determina-
dos efectos no tendriamos ni objetivos, sélo valoraciones o fines no operaciona-
lizables(27). Sin referencia a la situacién concreta, los objetivos ni siquiera
son adecuados para servir de hilo conductor.

Debe notarse que una conducta innovadora (algo esencial para la misma super-
vivencia sistema y que por tanto debe dejar abierta toda organizacién) sélo
es posible dentro de una "no-programacion”. El grafico de la figura 6 expone
los tipos de conductas posibles en referencia a la programacién cognitiva.

La tarea del sujeto de decisién consiste en encontrar los medios adecuados. Un
ejempio muy conocido de esta programacién por objetivos se encuentra en el
"Management by Objectives” en el que laintegracién de distintas tareas se efectta
gracias a programas de consecucion de objetivos. El campo de libre decisién puede
tener mayor o menor alcance, dependiendo no sélo de los objetivos sino de deter-
minaciones complementarias, p.ej., para limitar los tipos de medios a elegir o para
prevenir posibles efectos negativos secundarios. Cuando un programa orientado
a objetivos recibe estos complementos en forma de reglas etc. se habla de progra-
mas en varias fases o niveles.

En resumen, una "programacién organizativa"” implica una reduccién en la variedad
de formas de accién ante procesos repetitivos dentro de un sistema, conseguida
por decisiones previas que especifican formas de comportarse el individuo al que
se suministran programas cognitivos especializados. Estos programas permiten el
paso desde la situacién méds compleja de solucidén de problemas en actitud innova-
dora a soluciones estandarizadas (en rutinas).

7.3 Efectos de la Programacién: repercusiones sobre la Motivacién

Los efectos dependen del grado de programacién/estandarizacion, es decir, del
margen de libre decisidn residual al programa, asi como de la variedad o constric-
ciones admitidas. Estos factores no constituyen magnitudes absolutas sino relati-
vas en dos aspectos:

a) En lo gue concierne a los efectos “socio-emocionales”
b) En lo que concierne a los efectos "instrumentales”

La figura 6 visualiza las relaciones entre los factores mas importantes en estas
interdependencias y efectos de la programacién.

a) En lo que concierne a los efectos socio-emocionales:

Es relativo el grado de concordancia o discrepancia entre e! margen de libre
decisidén concedido por el programa con el margen de libertad percibido subjetiva-

27) March, James G./Simon, Herbert A.: Organizations, New York 1958, pp 156 ss. distin-
duen entre "operational" y '"nonoperational goals".
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mente (segun muitiples factores o condicionamientos previos en ef individuo). Esto
relativiza también los efectos socio~emocionales de la estandarizacion.

Las expectativas subjetivas se refieren tanto al campo libre de decisién propia
como al caracter de NOVEDAD (dimensidn innovacional ) de los procesos a efectuar.

Las expectativas sobre un margen libre de decisién dependen (lo mismo que las
expectativas sobre posible "participacién”) dependen en lo esencial de:

- Talante o actitudes bdsicas (p.ej., rutinario o innovador)

~ Motivacién bdasica (interesado en cierto grado mayor o menor por las tareas)
~ Evaluacién del propio potencial de influjo sobre el desarrolloc del proceso

~ Evaluacion de la relevancia de! proceso en curso.

Las personas no quieren autonomia como un espacio vacio, sino la quieren para
conseguir, con sus propias decisiones, determinados fines que consideran impor-
tantes - y al mismo tiempo se sienten mas "realizados” al poder realizar, ellos
mismos, y no como meros instrumentos ciegos, esas tareas vistas como importantes.

Si las tareas son vistas como "interesantes” y poseen cierto grado de "novedad”
es mdas fdcil conseguir cierta "identificacidn” con ellas, Pero existen limites a esta
capacidad de percepcién de relevancia en la tarea, cuando supera las capacidades
individuales.

Si se ha estandarizado demasiado (en relacién al nivel de expectativas de auto-
desarrollo) surgen frustraciones vivenciadas como monotonia, coaccién al confor-
mismo, alienacidén y dependencias etc.

En el otro extremo puede darse (caso mucho menos frecuente) un extremo en
exigencias al individuo, estados de estrés etc. En tales casos el individuo deriva
a deseos de estabilizacién, mayor seguridad, descarga del peso de decisiones etc.

Cuando el grado de rutina es alto y no hay grandes expectativas de decisién libre
puede producirse un estado de satisfaccién (en el sentido de factor de higiene,
segun Herzberg) que no motiva nada. Dada la falta de percepcién de finalidad
relevante en la tarea estandarizada se provoca entonces un desplazamiento en los
objetivos individuales que derivan al puro mantenimiento formalista de las reglas
(que incluso se perciben con “valor moral”). Este tipo se ha dado scbre todo en
sistemas muy estabilizados de tipo religioso o moral y ha llevado a las actitudes
denominadas de "legalismo”, "formalismo” o "fariseismo” (con consecuente muttipli-
cacién de reglas y prescripciones)(28).

b) Respecto a los efectos instrumentales:

Aparte de los efectos a nivel socio-emocional, el efecto instrumental (sobre el
orden interno y reduccién de complejidad en el sistema) depende de la concordan-
cia o discrepancia entre la variedad global de un proceso programado con la

variedad exigida situacionalmente.

Existen las siguientes posibilidades:

25) Perrow, C.: Organizational Analysis: A Sociological View. Tavistock, London 1970.
Merton, R.K.: Social Theory and Social Structure. Glencoe Ill. 1957.
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b1) Super-estandarizacién por reduccién extrema en variedad del programa
b2) No aprovechamiento de posibilidades de estandarizacién y_demasiada variedad

b3) variedad del programa adecuada.

Los principales efectos positivos instrumentales de ia estandarizacion (en el grado
adecuado) son (29):

*

Efecto de alivio vy descargo por "generalizacién” (véase p.104): es decir, por
reduccién selectiva de complejidad abstrayendo de lo particular del caso y
ordenando la accién a regular bajo la categoria de una “clase” (de problemas,
de aplicacién de procedimientos).

Efecto de eficiencia por simplificacién de las mismas actividades: se aplican
pues mejor los efectos de la curva de aprendizaje con reduccién de tiempos
y aumento consecuente de productividad.

Efecto de integracién: la programacioén coordina facilmente ias actividades de
puestos distintos (temporalmente y en su dimensién objetal). Puede reducir
también potenciales de conflictividad entre puestos o departamentos.

Efecto de control: La programacién sirve al control de la conducta de los
miembros de la organizacién. Facilita una supervisién personal directa ("close
supervision”) al legitimar y dar pautas de referencia al supervisor. Ahorra
tener que dar instrucciones ad-hoc constantemente.

Efecto estabilizador;: El sistema se independiza frente a las caracteristicas
individuales de sus principales responsables de decisidén, adquiere cierta
invarianza ante cambios del entorno, traduce variedad del entorno a regulari-
dad(30). Mejora la predictibilidad de conductas, el grado de fijacion de
expectativas.

Efecto de objetivacidn: Se restringe el margen de influjo subjetivo sobre las
decisiones, el peso de los intereses personales, en favor de los fines del
conjunto.

Efecto de justicia: Elimina arbitrariedad al tratar conductas de los miembros
del sistema. Las sanciones se asignan con mayor independencia ante las
emociones o prejuicios personales de los jefes.

Efecto de seguridad; Reduce la percepcién del riesgo y de inseguridades
(reduce pues angustias ante gravedad de decisiones), crea una sensacion de
seguridad y confianza al asumir responsabilidades.

29) Hill/Pehlbaum/Ulrich: oc. vol.I. pag. 290 ss.

30) Luhmann, N.: Die Programmierung von Entscheidungen und das Problem der Flexibilitdt
(La programacioén de decisiones y el problema de la Flexibilidad). En: R. Mayintz (ed.):
Burokratische Organisation, Colonia 1968, p.327.
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8. Coordinacién por auto-regulacioén

La insuficiencia de los instrumentos "jerarquizacién” y “programas” para conse-
guir una adecuada coordinacién de tareas ha motivado la busca y desarrolio de
otros medios de integracioén.

La tendencia en estos medios es lograr una mayor auto-poiesis en los subsistemas
gue debe integrar el sistema total. Es decir, lograr que funciones realmente como
sistemas (que por definicidn es siempre algo autogenerativo). La autoregulacién
tiende asi a que sean los subsistemas mismos los que reduzcan complejidad en su
“inter-penetracién”, es decir, a que los sujetos de tareas armonicen elios mismos
sus actividades con las de los otros.

x Diferencia entre comunicacién y coordinacién:

En cuanto instrumento de coordinacion, la auto-regulacién supone un libre inter-
cambio de informaciones, es decir un auténtico flujo de comunicacién entre las
unidades que deben coordinar sus tareas, pero esa comunicacién (por definicién,
algo en que ambas partes se influyen y se respetan mutuamente tolerando grandes
méargenes de incertidumbre) no es idéntica con ta "reduccién de complejidad” en
campos de decisidh que implica la coordinacién. La coordinacién exige, como todo
otro "medio” sistémico de reduccidén de incertidumbre (como el poder, el dinero,
etc.) un cierto nivel de determinacidén en la reduccién de complejidad, en la forma
de resolver problemas. La coordinacion por auto-regulacién exige pues una dimen-
sién de obligatoriedad.

Esto puede lograrse por cooperacion espontdnea o por cooperaciéon institucionali-
zada(31).

a) Cooperacidn espontdnea a nivel horizontal:

Es la mas usual, normalmente acontece al nivel de la denominada organizacion
“informal" y es vista con recelo por los jefes, que ven asi cuestionada su misma
funcionalidad para el sistema, pero es préacticamente imprescindible, sobre todo
en las organizaciones burocratizadas en que sirve de necesario correctivo a la
lentitud y obstruccionismo imperantes en los canales de comunicacién. Sin embar-
go, esta cooperacidon no puede ser "planificada” u "organizada"”, dejaria de ser
lo que es.

b) Formas de integracién lateral

Los nuevos enfoques sobre la organizacion intentan aprovechar la dindmica propia
de los subsistemas para llegar a un ajuste mutuo y "legitiman” esa espontaneidad
antes quiza sélo tolerada en formas de cooperacidén informal.

Por tanto se intenta desarrollar redes de comunicacion (de decisiones etc.)
“lateral“(32), es decir, no a través de los canales ascendentes en una estructura
jerarquica piramidal. Como formas mds usuales deben mencionarse:

31) Steinmann/Schreydgg: oc. pp. 387 ss.

32) child, J.: Organization, London 1977, p. 111 s.
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Comisiones: grupos de trabajo orientados a un complejo de problemas trans-
departamentales. Se organizan con caracter temporal y tareas muy delimitadas.
Por ejemplo: Ingenieria de fabricacién forma un grupo con los maestros de
taller de mecanizado final y jefe de piezas semi~acabadas para establecer
mejores flujos de comunicacién entre ambas partes y reducir "tiempos de
espera” soslayables (debidos a retrasos en suministro de partes).

Conferencias (permanentes) de jefes de departamentos (o de maestros de taller
etc.): ayuda a resolver conflictos con base objetiva entre departamentos o
secciones. No tienen asignadas tareas fijas (a diferencia de las comisiones),
sino deben ocuparse de los problemas mds habituales sin tener que recurrir
a instancias superiores.

Coordinador: se trata de una “persona” a que se asignan competencias y
responsabilidades sobre la coordinacidon permanente entre 4reas (departamen-
tos, secciones, o divisiones) subordinadas a distintos directivos. Debe procurar
resolver conflictos inter-dreas (“liason role”). Se le emplea sobre todo para
trabajos en organizacidén por proyectos (de desarrollo de productos, de Andlisis
del Valor) o en nuevas formas de grupos auténomos, de Circulos de Calidad
etc.

Manager de Integracidn: Se le crea para institucionalizar las tareas de coordi-
nacién (sobre todo, lateral). Este integrador no es miembro de los departamen-
tos afectados. Se aplica esta posibilidad sobre todo en ios llamados "managers
de producto” o "managers de programas” (de productos), responsables de
coordinar “"todas" las actividades referentes al producto: I+D, fabricacién,
comercializacién. Hay que evitar aplicar esta designacién a personas que sélo
se ocupan, p.ej., de tareas de subcontratacién, y no participan en las decisio-
nes sobre disefio etc. Su objetivo central sera procurar que los objetivos
parciales de cada drea no lleguen a convertirse en fines auténomos (como
sucede en no pocos “reinos de taifas” en la empresa).

Coordinacién por estructuras matriciales:

La organizacién matricial une grupos de puestos mediante un sistema pluri~lineal
de flujos de informacién (6rdenes, instrucciones) entre centros de decision (33).
El esquema que la representa tiene la forma de matriz, y de ahi la denominacion.

En realidad, una estructura matricial no es sino una "segmentacién” de grupos
de centros de decisién segun distintos criterios (A, B), que, p.ej., pueden ser:

mejora de competencias y responsabilidades respecto a una linea de productos

(aspecto divisional)
mejora de eficiencia por especializacién en dreas de actividad (aspecto funcio-

nal).

En general, una linea de articulacién y de informacién se estructura segun
“actividades”, la otra se estructura segun "objetos”.

En el caso de més lineas (p.ej., actividades funcionales, objetos, 4reas geogréficas)
se denominaria estructura "tensorial”.

33) pavis, S.M./Lawrence, P.R.: Matrix, Reading Mass. 1977 pp. 22 s.
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Existen varias formas de realizacién de estas estructuras:
* A nivel de "management de proyectos” (con duracién limitada)

* A nivel de "management de productos” (cada Manager es responsable de una
linea de producto, duracién indefinida).

* A nivel de "unidades estratégicas de negocio (SBU)" (cada grupo de direccién
estratégica atiende a un blogque de mercado-producto).

En el caso del Management de proyectos y productos, sus responsables tienen
como tarea coordinar todas las actividades relacionadas con su proyecto o
producto. Esto implica flujos de 6rdenes e instrucciones transversales a los flujos
procedentes de las dreas funcionales, pues el responsable de un proyecto o
producto debe coordinar las actividades de Areas funcionales atendiendo a los
objetivos y estrategias especificas del proyecto o gestién del producto. Sus
decisiones recaen sobre el:

Qué debe hacerse, Cudndo debe realizarse (en referencia al objeto propio).

En cambio los responsables de las dreas funcionales decidirdn sobre actividades
relacionadas con “"todos” los objetos en proceso, pero sélo supervisaran la forma
de realizarse dichas actividades. Asimismo recaen sobre ellos las competencias
disciplinares.

- Razones:

Intenta combinar las ventajas de la organizacién funcional con las de la divisional:
es decir: las ventajas de la especializacién en actividades con las de la visidn
global sobre el proceso de un producto ¢ la gestion de un proyecto.

Una razén del desarrolio de formas matriciales ha sido la poca eficacia de los staffs
para asesorar sobre proyectos (y el poco influjo que obtenian sobre los respon-
sables de dreas funcionales).

- Dificultades:

La mayor es la yuxtaposicién de flujos de informacion y de competencias de mando
simultdneos en fos puestos asi coordinados. Ciertamente, esta situacion de conflicto
{(por intereses distintos) puede tener repercusiones positivas: ambas partes deben
negociar soluciones comunes a partir de distintos horizontes. Esto amplia sus
horizontes de planteamiento de problemas y las posibilidades de pensamiento
creativo y de innovacion.

Los conflictos pueden sin embargo paralizar incluso al sistema. El resultado
concreto de estas tensiones depende de varios factores: ante todo, el estilo de
direccién, y la disponibilidad a trabajar en equipo (espiritu de cooperacion).

En el caso de proyectos se anade la dificultad de la reintegracidon de las personas
dedicadas full-time al proyecto. Esto puede producir resistencias y roces.

~ Marco de aplicacién:

El management de proyectos asi organizado es especialmente apropiado para
dominar problemas con tareas muy complejas (en general, por exigir un alto nivel
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deinterdisciplinaridad, y requerir la cooperacion de departamentos muy distintos).
Se le aplicé inicialmente en el campo militar y de aeroespacial en USA.

Organo superior de DIRECCION
|

1+D Logistica | Fabricacién | Distribucién | Marketing

=4 Manager
producto
A

Manager
== producto
B

Manager
== producto
C

Fig.8: Ejemplo de organigrama de coordinacién matricial

* REDES dindmicas: Se trata de un nuevo concepto en que se crean subsistemas
con cierto grado de autonomia, pero en mutuo recubrimiento (doble pertenencia
de algunos responsables de decisién a dos o mads subsistemas). Renis Likert
con su concepto de los grupos en mutuo recubrimiento anticipd esta forma de
organizacion(34).

Un modelo con caracteristicas similares pero menos estructurado es el de la
"Adhocracia” de Mintzberg (35) y el de las Redes dindmicas de Miles y Snow(36)-

En estos modelos se confia mucho mas en la espontaneidad y comunicacién informal
que en los clésicos elementos estructurales. Se articulan estos subsistemas
alrededor de expertos (en Comercializacién, en I+D, en nuevas tecnologias de
produccién etc.). En realidad suponen una especie de organizacién supra-tensorial
de distintos "proyectos”: las decisiones recaen sobre los mds competentes en cada

34) Likert, R.: New patterns of management. New York 1961. y: The human organization. New
York 1967.

35) Mintzberg, H.: The structuring of organizations. Englewood Cliffs N.J. 1979.

36) Miles,R.H,/Snow, C.C.: Fit, failure and the hall of fame. En: California Management
Review 26, 1984, nr.3 pp. 10-28.
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subsistema, pero en cooperacién con los responsables de los otros subsistemas (en
teams”) y son luego distribuidas por la red.

En lugar de directrices superiores y otras préacticas de la organizacion jerarquica
se decide ante todo en un marco de "politica comun de empresa”, con concepciones
de valor compartidas por los subsistemas.

9. Otras modalidades de coordinacién o Técnicas heterodoxas de
coordinacién no-formalizada

Se trata de métodos no verificables cientificamente, de un campc donde cierta-
mente hay charlatanes (sobre todo cuando se “venden” recetas por ciertas
escuelas de negocios 0 consultoras), pero también intentos valorables y dignos
de discusién.

*x Incrementalismo (Muddling Through)= ir saliendo del paso a duras penas; a
trancas y barrancas): Se trata de un concepto elaborado por la politologia,
desarrollado luego por Lindblom (The intelligence of democracy: Decision
making through mutual adjustment, NY-London 1965).

Es un método racional global (root-methode) de solucién de problemas contra-
puesto al del avance progresivo (branch-methode).

Esta globalidad se basa en la limitacidn de la capacidad de recepcién o asimila-
cidn en los procesos de informaciones o de la factibilidad de decisiones. Aun
en el caso de disponer de valores, objetivos, etc. no seria posible formular
todas las zonas marginales de la decisién. Se debe elegir entre medidas
alternativas con distintas combinaciones de valores.

Al aumentar la componente valorativa en el proceso de decisién aumenta
también la importancia de valores y objetivos. Es verdad que ese Ir-salien-
do-del-paso se da mucho en problemas mal definidos de decisién. Existe un
gran potencial de conductas no estructuradas, no racionales... En general el
individuo procede espontdneamente, conoce los mecanismos de estas reac-
ciones espontaneas. En distintas investigaciones se ha visto que Iios
individuos menos formalistas llegaban a ser mas productivos gue sus colegas
mas acomodados a las estructuras.

* Modelo del amontonamiento de ideas etc. (Huddling) formas de encuentro
humano no formalizadas, a veces paralelamente a reuniones formales, oficiales
etc. -

x Modelo del cubo de basura (Garbage Can Modell). Este modelo se centra también
en procesos de solucién de problemas no bien-definidos, no "normales™.

En una situacién de decisién - el contenedor de basura - entran diversos
componentes:

problemas muy diversos, de origen intra o extraorganizatorio,
soluciones mono o multicausales

participantes en las situaciones de decision

ocasiones de decisidén, conexiones entre problemas y soluciones
etc.
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En. ciertos tipos de organizacién, como empresas publicas, escuelas etc. puede ser
utit este sistema de anarquias organizadas.

En realidad, las estructuras formales encubren muchas veces conductas muy
informales. Quiza hacen viables las estructuras, y dan la impresién de funciona-
lidad adecuada. Este punto se estudia hoy mds sistematizado en 1o que se denomina
"Estrategias para reorganizar por CAOS (semiorganizado)”. Dado que el acento
recae sobre la "re-organizacién"” se postpone para su tratamiento en tal temética
(innovacién y cambio organizacional).

10. Problema de SELECCION DE INSTRUMENTOS:

Se trata de un problema de decisién, normalmente mal definido. Es recomendabie
orientarse a instrumentos orientados a la interaccién y no a la formalizacién
(formalismo burocratico).

Hay que distinguir entre:

- Interacciones esporadicas y autodeterminacién (autogestién): provocadas por
libre decisidn de los miembros de la organizacién.
Presuponen mayor nivel de motivacién (tiramos del mismo carrog), y disposi-
cién a cooperar. Normalmente se efectua en la auto-armonizacién, auto-regula-
cién, p.ej. en grupos donde sus decisiones auténomas se consideran vinculan-
tes para todos sus miembros.

- Interacciones ligadas a casos: segln sus caracteristicas se corresponden con
la coordinacién por reglas: se determina cuiando y en qué situaciones debe
realizarse la armonizacién coordinante de actividades. Pero no existen otras
directrices, aqui como en la autodeterminacién, son los grupos los que deciden
sobre las modalidades del curso de la coordinacion.

- Interacciones institucionalizadas: Se trata de interaccién permanente, regula-
da. Aqui se pueden citar las formas de participacidén en el Modelo Linking Pms
de Likert, o el Modelo Colleague de Golembiewski, etc.

En conexidn a estos instrumentos deben estudiarse las técnicas:

El aumento de dependencia mutua condiciona el uso de distintas TECNICAS DE
COORDINACION:

- Reglas estandarizadas de decisién para decisiones mancomunadas.
- Planes y programas para decisiones secuenciales.

- Interaccién permanente y adaptacidn de subsistemas en la interdependencia
reciproca.
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11. La dimensioén psicosocial de la Coordinacién

En este punto del estudio de la coordinacién hay que profundizar hasta el nivel
profundo, algo asi como la estructura de fondo (en que situamos la Cultura de la
empresa) o la dindmica interna del sistema.

El "punto de partida"” para la reflexién sobre la trama profunda y ntcleo dindmico
de los procesos en una organizacion estd constituido por constatacion de que la
interaccién-comunicacién orientada a uno o més fines exige un minimo consenso
entre los participantes, es decir, exige marcos de “interpretacién” similares en
los interactantes para que asi puedan obtener un minimo de consenso mental del
que surjan decisiones y acciones coherentes en su orientacion a fines comunes.

Dicho nivel de consenso es sin embargo inalcanzable por acciones o interacciones
restringidas at estrato estructural de superficie. Se precisa llegar a los condicio-
nantes y mecanismos de "psico-légica” mas profunda de los interactantes.

Y junto a las condiciones psico-sociales, deben tenerse en cuenta las consecuen-
cias psico-sociales de la coordinacién.

Los mismos factores pueden actuar como condicionamientos © como consecuencias.
La conducta humana se ve influida fuertemente por Motivacién, Expectativas sobre
el comportamiento y Situacién de los potenciales sujetos de interaccién.

A continuacién se exponen una serie de elementos bésicos que delimitan de algun
modo el campo de factores de que depende la realizacién de actitudes y activida-
des de cooperacién crientada a la coordinacién,

Valores, concepcién del mundo, configuracidén del "Lebenswelt” del individuo.

La accion no surge sin pre-juicios o sin pre-supuestos, sino siempre dentro de
un marco de valoraciones, imagenes del mundo, actitudes, habitos etc. de los
individuos sobre si y sobre su entorno. Las formas de estructurarse en la
conciencia de los individuos, ¥ de interpretarse semanticamente, los valores y
concepciones sobre una realidad, varian mucho individualmente y situacionalmen-
te.

Es importantisima la funcién de los VALORES - y su enraizamiento en culturas
grupales, organizatorias o societales. Como base de una coordinacién de acciones
se necesitan valores comunes. En el mismo Lebenswelt (mundo cotidiano viven-
cial), los valores son considerados como garantia y fundamento de una vida no
absurda, con sentido, es decir, como garantia del mismo orden social. Sin dichos
valores se desintegra el todo social.

"Valor" es comprendido (Rokeach) como concepcidn explicitao implicita de deseabi-
lidad. Pero el valor se constituye como fendmeno variable, determinado situativa-
mente, dentro de procesos de interaccion humana.

Un valor vigente para un individuo no se manifiesta simplemente, pero se le puede
deducir de actitudes (predisposiciones a reaccionar de determinada forma ante
objetos, objetivos o personas) o de acciones. Las actitudes se distinguen por su
permanencia en las reaccciones ante objetos sociales, personales y materiales.

Para una accidn coordinada, la condicién de posibilidad es una homogeneidad
de valores, que se manifiesta en actitudes y expectativas. Precisamente esta meta
de cierto nivel minimo de consistencia valorativa entre los miembros de un sistema
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soc!al es |0 que se intenta con las medidas de INTEGRACION social, proceso de
socializacién, normaimente a través de “ejercitacion” (Cf. mi estudio sobre los
mecanismos de comunicacion y de socializacién integradora en las estrategias de
Loyola).

Como otro elemento influyente en las relaciones de coordinacién en esta dimensién
psicosocial se encuentra la CONFIANZA o DESCONFIANZA.

Segun M. Deutsch, una conducta de confianza queda caracterizada por compor-
tamientos que:

- Incrementan la propia vulnerabilidad (riesgo de abuso por el otro)
- ante personas que no controlamos

- en situaciones en que el dafio experimentado, si el otro aprovecha la propia
vulnerabilidad, es mayor que la ventaja conseguida cuando el otro no aprove-
cha dicha vulnerabilidad (temor de que no se cumplan las expectativas del que
confia).

Una convivencia social ordenada no es ni imaginable sin confianza (dinero, respeto
a propiedad del otro, reglas de tréfico...). En el caso de comportamientos coordi-
nados, la primera confianza debe dirigirse a la instancia coordinante, que a su vez
debe confiar en que los miembros de la organizacién cumplan sus tareas y
correspondan a dicha confianza. La confianza puede convertirse rdpidamente en
desconfianza.

TOLERANCIA : se trata de un factor no muy claro, pero imprescindible en compor-
tamientos coordinados - sobre todo en grupos de trabajo, en equipos etc. Su
concepto incluye una paciencia activa y la actitud consecuente de admitir concep-
ciones o actitudes contrarias a las propias.

Si el nivel de tolerancia baja, descienden también las posibilidades de lograr una
coordinacion eficiente para el logro de objetivos comunes. La actitud de intoleran-
cia estd en correlacién con el comportamiento competitivo.

La tolerancia es criterio necesario para la coordinacién, perc no suficiente para
surja ésta.

RECIPROCIDAD : igual pesc en procesos de intercambio material o inmaterial en
relaciones interpersonales (ver: Schwinger).

Se trata de una relacidn social simétrica en que cada parte tiene derechos y
obligaciones - a diferencia de la COMPLEMENTARIEDAD, en la que los derechos de
uno corresponden a las obligaciones del otro.

Al romperse la simetria en estas relaciones se producen conductas desmotivadoras,
insolidarias, tensas, y fricciones o conflictos.

Normalmente a causa de valoraciones subjetivas: uno de ios agentes determina por
su parte si se trata de una relacién simétrica y compensada. Las desviaciones de
la simetria de caracter positivo tampoco son bien aceptadas cuando provocan una
disonancia coghitiva (mala conciencia, sentimientos de culpabilidad ante el

otro...).

CONCEPTO DE SI MISMO: Conjunto de actitudes, expectativas y valoraciones de un
individuo sobre si y sobre su propia conducta, asi como sus ideas sobre la forma
en que cree le valoran los otros. Las personas con concepto positivo de si,
relativamente alta autoaceptacid y respeto de si, es decir con un YO no agrietado,
se inclinan a aceptar también a los otros, a valorarios positivamente. Con ello
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sefalizan una mayor disponibilidad a la cooperacién. Las personas que se despre-
cian 0 menosprecian a si mismas se inclinan a actitudes competitivas. ’

APERTURA DE UNO MISMO: entendida como desarrolio de una relacién no intima
que tiende a la intimidad. Tales procesos de abrirse una persona despiertan
procesos simétricos en la otra.

Esto repercute positivamente en la conducta de cooperacidn. Y viceversa, al
cerrarse uno, también sus interlocutores tienden a cerrarse.

EMPATIA: Capacidad y disponibilidad de miembros de la organizacién a dejarse
influir por el pensamiento, sentimiento y accién de los otros en su propio compor-
tamiento. Implica:

- capacidad de verse uno desde la perspectiva de los otros,

- capacidad de considerar a los otros desde la perspectiva de
otros,

~ capacidad de ver a los otros desde su propia perspectiva.

La empatia no depende sélo del poder, sino también del querer.

LEALTAD ANTE LA ORGANIZACION: Al coordinar conductas hacia un fin, chocan
ideas, formas de comportamiento, habitos etc. de forma que la capacidad de empatia
influye decisivamente en la consecucién de una cooperacién real.

La lealtad debe entenderse aqui como un aspecto de la “identificacién" con los
objetivos de la organizacion: en valoracién y en actitudes llevadas a la préactica.

En este mismo contexto semantico se deben considerar:
COMPROMISO (commitement), AUTOOBLIGACION, y MOTIVACION INTRINSECA.
y la

ACTITUD DE ACEPTACION: disposicidn del individuo a asumir en el propio reperto-
rio de conductas fines o planteamientos de objetivos ajenos. Existe una actitud
de aceptacién libre y otra forzada. La libre, viene de la convicciéon, de la funda-
mentacién, la justificaciéon de lo aceptado (en cierto sentido, exige siempre un
planteamiento "teérico” compliementario al del problema practico).

La segunda actitud, de medios represivos: desde formas sutiles de substraccién
de simbofos de status social, empeoramiento de relaciones formales e informales,
stop a subidas de sueldos o ascensos, 0 amenaza de despido.

La aceptacion "forzada” no sirve para producir actitudes cooperativas. Se necesita
visién de lo adecuado, justo, razonable etc. de los objetivos propuestos por otro.

SENTIMIENTO DE LO JUSTO: sobre todo, en situaciones de reparto y distribucién
(de bienes materiales o inmateriales - cf. Schwinger). Dado que en casi todas las
relaciones interpersonales se toca el problema del reparto - en el sentido mds
amplio -~ o al menos se interpretan como distribucién de algo, puede decirse que
en todos los dominios de la interaccién humana es muy relevante la idea de la
justicia. Esto puede acelerar o frenar un complejo de cooperacién.

ALTRUISMO : como opuesto a ia actitud egoista. Si se prescinde del ideal utépico
y se toma el "Automantenimiento” se puede llegar a conductas de ayuda, a
comportamientos pro-sociales.
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Vinculacién personal a {a organizacién:

No se trata de recurrir al “"compromiso” personal (involvement o commitment)
considerado psico-existencialmente, en categorias que describan la calidad de un
compromiso en organizaciones, sino al tipo de orientacién objetiva del individuo.

Segun Turk existen varias modalidades de dicha vinculacién:

a)

b)

c)

d)

Vinculacién instrumental: a nivel de transferencia de valores - la relacién
basica entre el miembro de la organizacién y ésta se funda exclusivamente en
la utilizacion de posibilidades de gratificacién y de deprivacion.

La coordinacién es ahi mero instrumento hacia el fin.

La persona miembro de la organizaciodn, vinculada instrumentalmente se orienta
segun la gratificacién o deprivacién; su orientacién de accidbn se rige segin
reglas de conducta; el lugar de trabajo no supone para él ninguna vinculacién
afectiva, normalmente opera con perspectivas a corto plazo.

Vincutacion burocrédtica: a nivel socio~tecnoldgico ~ se da cuando la relacién
bédsica viene marcada por relaciones de lealtad hacia las normas y reglas de
la organizacién, por identificacién con lajerarquia, estructura, etc. (con el ™
aparato ").

La persona orientada burocraticamente ve en la organizacién un lugar de
satisfaccién de necesidades de seguridad, certidumbre, proteccién ante el
riesgo; se siente ligada al complejo de reglas etc. como a algo que le suministra
la sensacién de solidez y perennidad. Considera su pertenencia al sistema como
juego de roles conformados a las expectativas duraderas de los miembros del
sistema. No son relevantes para esta persona objetivos globales de accién del
sistema sobre el entorno, y a largo plazo, sino prefiere perspectivas a corto
plazo, objetivos internos como la citada seguridad personal, etc.

Vinculacién profesional: acontece al nivel de juegos de roles profesionales.

se da aqui no a nivel de conductas formalizadas, como en b), sino al nivel de
complejos de actividades, realizacién y cultivo de estandards y roles profesio-
nales.

La persona ligada profesionalmente centra su lealtad en los colegas de la misma
casta o gremio, muestra minima movilidad, define éxito-fracaso segun la cultura
profesional de su gremio. Tiene perspectivas a largo plazo.

Vinculacién politico-organizativa: a nivel organizatorio-cultural, politico - A
través de objetivos y directrices organizacionales, donde los objetivos y
estrategias buscados por la organizacion deben ser los del individuo.

E! vinculado organizacional-politicamente considera la organizacién como lugar
de realizacidn de objetivos, intereses y deseos propios; se liga totalmente.
Opera con perspectivas a muy largo plazo.

No significa que estos puntos cataloguen segun mejor O peor - segun circuns-
tancias o personas puede variar el grado de deseabilidad de esas posiciones.
Pueden surgir actitudes de cooperacién o competicion.

En este contexto se plantean fas patologias de la coordinacién:
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12. Fen6menos patdgenos concomitantes de la Coor:d'inacié'n

En la coordinacién formal se utilizan mecanismos burocréticos o de estructura-
cidén formalista y rigida, sobre todo, del “medio” en que se desarrollan comunica-
ciones complementarias como es el 'Poder’. Estos mecanismos son légicamente muy
criticados, en especial por la rigidez e ineficiencia a que han conducido a las
organizaciones publicas(37).

Dejando de lado la problemética socio-ética del posible uso de la organizacién
burocrédtica para lograr una estabilizacién de desniveles de “dominio” (de un
partido etc. sobre ia poblacién), debemos considerar aqui, dentro de la misma
racionalidad instrumental del sistema organizado, es decir, en cuanto el sistema
debe servir a una reduccién y superacién de problemas y complejidad, la forma
en que puedan producirse fendmenos patégenos en la estructuracién y funciona-
miento de la coordinacién.

Es pues conveniente estudiar algunas de las disfuncionalidades originadas en la
coordinacion y que se presentan mas claramente, pero no exclusivamente, en
organizaciones burocrdticas publicas. Para ello deberd diferenciarse mucho mas
de lo que suele hacerse en la critica sociol6égica a las formas de dominio, y
descubrir las "dimensiones” en que se producen dichas disfunciones.

Esta consideracion recibe un nuevo apoyo desde la teoria de los sistemas sociales,
en que se concibe la organizacién como un sistema en gue se reduce complejidad
externa pero mediante la creacién de complejidad interna en distintos sistemas
parciales. Esto implica, que en referencia al sistema total pueda hablarse, con
Bosetzky, de la complejidad interna propia de todo sistema total, y formular la
siguiente hipottesis:

Todos los sistemas sociales tienden a incrementar su complejidad, incluso mas de
io necesario para el dominio de los inputs de complejidad externa, a consecuencia
de:

- asumir una estructuracién burocratica,
- actividades micropoliticas de sus miembros,
- pretensiones de totalidad .de control integral por parte de la cuspide.

Bosetzky duda de que los sistemas sociales logren reducir complejidad adecuada-
mente - como afirma la Teoria de Sistemas (Luhmann) -~ y expone cémo precisa-
mente las organizaciones desarrollan en su enfrentamiento con el entorno tal
complejidad propia, que en algun momento se ocupan mads de si que de las tareas
ante el entorno. Se convierten en fin de si mismas.

Esta burocratizacidn disfuncional puede ser estructural-procesual o simplemente
ligada a comportamientos individuales.

37) En referencia a la Burocracia, aparte de los estudios de M.Weber debe consultarse a
Crozier. la critica se ha centrado en el rasgo de la burocracia que permite 'dominar" a
base de mecanismos administrativo-organizativos, pero no ha considerado tanto los aspectos
de “disfuncionalidad” o ineficiencia a que conduce la rigidez burocratizante.
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9.1. Disfunciones procesuales: super-complicacién, superguiaje, super-estabili-
zacién
Una disfuncidn es un esquema patolégico normalmente originado en la dimensién
organizativo-estructural.

Distinguimos los siguientes fenémenos patolégicos en la organizacion(38):

* Super-complicacion, Super-conduccién del sistema, Super-estabilizacidn.

E1 sistema organizativo logra sus prestaciones mediante:

1

il i |
Produccidén de complejidad | Reduccién de complejidad 'Epoché’ temporal de
y contingencia propias y contingencia en entorno] contingencia propia
supera la complejidad queda bajo el nivel de No tematiza la
cognitiva del sistema contingencia y compleji- contingencia pro-
personal dad del sistema persona pia. El1 sistema

organizado se hace
"natural” (regido
por leyes, no por
decisiones).

Super-Complicacidn Sobrante de Guiaje Superestabilizacion

Fig.9: tipos basicos de patoiogia organizacional

Lo importante en estos tres tipos de disfuncién es que parecen casi normates en
la realidad cotidiana organizacional y que marcan decisivamente las conductas de
cooperacion y coordinacidn.

*x E] fendmeno de la Super-Complicacion caracteriza una sobrecarga exigencial al
sistema cognitivo personal: el miembro de la organizacién se siente sobre-exigido
por el conjunto de eventos y estimulos.

La sobre-carga puede venir provocada por:
- Sobre-carga estructural o multiplicidad de alternativas a elaborar: hipertrofia

organizacional, diferenciacién funcional,... se reacciona con conducta insegura,
con decisiones mal tomadas, con frustraciones.

38) Tiirk: Grundlagen einer Pathologie der Organisation, Stuttgart 1976
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- Ambivalencia estructural, elevado nivel de inseguridad de alternativas: equivoci-
dad dentro de estructuras p.ej. no delimitando bien competencias o &mbitos de
responsabilidad, propuestas de fines confusos, normas vagas, falta de feed-
back... En general provienen del cambio, crecimiento, innovacién tecnolégica,
fluctuacién del entorno etc.

- Exigencias contradictorias a un miembro de la organizacién: A veces se crea un
campo demasiado extenso de alternativas, donde incluso se plantean exigencias
en clara contradiccién mutua.

* En el caso del Sobrante de Conduccién o Guiaje se encuentra una exagerada
simplificacién (simplicidad), limitacién (rigidez), represividad de elementos. El
sistema seria capaz de afrontar una mayor complejidad que la residual a la
reduccién,

- En la simplificacién (reduciendo estructuraimente complejidad al mdximo)
tropezamos con diferenciacién/especializacién y estandarizacidn exageradas.
Monotonia, alienacién, trabajo parcial repetitivo, etc. Ante tanta diferenciacién
y estandarizacién el miembro de la organizacién al que se ha robado todo reto
de decisiones ante alternativas etc., ni logra ya ni aportar los rendimientos
exigidos.

- Enlarigidez estructural se trata de buscar corresponder natematicamente a las
exigencias formuladas (se cae en el formalismo). La limitacién exagerada de los
margenes de accidén y de interpretacién tendria como objetivo garantizar la
coordinacién de sistemas muy diferenciados y estandarizados, pero tiene los
mismos efectos nefastos sobre el individuo, y priva al sistema de toda capacidad
de adaptacidn al entorno.

- En la represividad estructural se reprimen potenciales de accidn no necesita-
dos o sus elementos en las personas. Se subutiliza el potencial humano al
reglamentar hasta lo que deberia decidirse en cada caso concreto, y para lo
que existia un buen repertorio de posibles acciones personales. Se reduce,
simplifica, el entorno del miembro de la organizaciéon de forma mutiladora de
sus potencialidades.

x En fa Super-estabilizacidon se confunden datos naturales y productos humanos.
Se consideran como algo regido por leyes cuasifisicas o naturales los elementos
de la organizacién o sus mecanismos de coordinacién; por tanto como algo
incambiable.

Aqui se dan:

- Independentizacién, autonomizacién de elementos organizacionales, que se
cosifican acriticamente.

Algunos dominios parciales del repertorio de acciones personales en el sistema
organizativo desarrollan como una especie de vida propia, con leyes propias etc.,
y se les considera como si siguieran una ley natural, como algo necesarlo e intoca-
ble, excluyéndose toda alternativa.

Se podria hablar de supuestas evidencias (del "siempre se ha hecho asi”, "no se
puede hacer de otra forma" etc.). Generaciéon de actitudes “dogmaticas”,
“formalistas” o "legalistas”.
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- Tendencia a la Cosificacién: orientacién a productos, -prescindiendo de los
productores, materializando todc examen: frecuentemente con el disfraz de la
objetividad.

Lo patolégico de estas constricciones, coacciones por lo factico y evidente, el verse
forzado por las estructuras supuestamente inamovibles, consiste en que disminuyen
el campo u horizonte de accién iibre ante alternativas. Su aparente "necesidad” es
algo producido, y normalmente por una determinada orientacién a objetivos o
condicionamientos que podrian ser sujeto de decisién.

9.2 Disfuncionalidades en comportamientos: Formalismo y conductas facticas

Existen eu-funciones y dis-funciones: las primeras promueven integracién y
crecimiento en el sistema social, las segundas llevan a la desintegracién o destruc-
cién del sistema social.

E! sistema social se compone de otros sistemas (personas: con sus propios objetivos,
necesidades, espontaneidad, relaciones, expectativas de roles etc.). En estos sistemas
humanos hay mucha diversidad. Se clasifican tipos de estos roles como:

a) El activista enfocado a tareas, que siempre hace algo méds (cuantitativamente).
b) El expansionista que intenta ampliar su campo de tareas e influjo.

c) El receptivo innovador, que busca nuevos modelos y técnicas para traerlas a la
organizacion.

d) El que escurre el hombro, e intenta pasar tareas, responsabilidades y compe-
tencias a otros para evitar problemas.

e) El entrometido, que intenta avanzar y meter el hocico incluso donde no tiene
nada que hacer.

f) El impulsor, que contribuye al crecimiento y firmeza del sistema.

g) El que sélo frena, indeciso, timorato, supuestamente reflexivo, que ralentiza el
avance, o lo paraliza.

h) El luchador en la selva virgen, astuto o fuerte, siempre dispuesto a una batalla
.total organizatoria.

i) El hombre del sistema, que se ha comprometido hasta el tuétano con el sistema.

j) El jugador, que percibe la situacién como un juego y calcula sus puestas.

Estos tipos humanos son objeto de sonrisa, desde lejos, pero de cerca pueden
infundir panico. No se comportan segun las expectativas propias en un sistema -
ni en lo positivo, ni en o negativo. Se puede hablar ahi de conductas desviadas.
Los sistemas de normas o formalidades sirven para fijar expectativas de conducta
ante un miembro del sistema. Esas expectativas pueden servir de orientacion
normativa para la conducta a seguir. Pero este campo de formalizacién y determi-

nacién de expectativas nunca es total.
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Anexo:
"Manual de Organizacién”

Es uno de los instrumentos mas empleados, y que tiene mayor importancia
préactica que tedrica. El Manual de Organizacién es algo asi como un libro de
consuita al que se recurre constantemente y que permite reducir el esfuerzo
organizacional que seria necesario si hubiera que tomar constatemente decisiones
de configuracién organizativa.

No es posible dar una "receta” sobre {a forma en que puede estructurarse mas
eficientemente este tipo de "manual”. Su preparaciéon suele ser dificil y lleva
tiempo, pero se considera que tales esfuerzos merecen la pena. El Manual de
Organizacidon puede ser uno de los instrumentos més eficientes en el campo de
la administracién interna. £l Manual puede considerarse como una de las formas
de "programacién” para la organizacién, una especie de "meta-programacién” en
cuyo marco podran estructurarse otras medidas programéaticas.

En organizaciones de cierta dimensidén es usual un Manual general, que a su vez
enmarca manuales parciales (de Calidad, de Ventas etc.).

1. Tareas del Manual de Organizacién:

Puede comparérsele a una recopilaciéon de leyes. Reune ias decisiones fundamen-
tales tomadas sobre un sistema organizado, y que poseen validez a lo largo del
tiempo.

El Manual constituye asi algo asi como la Ley Fundamental o Constituciéon de un
sistema organizado, en que se formula la "imagen directriz” o "modelo”~-meta del
esfuerzo organizacional que debe servir de faro guia y objetivo a realizar en la
actividad cotidiana estratégica y operativa.

1.1 Tareas principales del Manual de Organizacién:

Debe formular claramente y comunicar lo esencial del sistema en cuanto “organi-
zado"”, es decir, la orientacion fundamental en que se desarrolla el flujo de
decisiones en el sistema y la forma en que debe canalizarse su actividad. Su
principal tarea es pues la mediacion de "informacién".

11.1 Competencias sobre ia promulgacién del Manual:

La decision sobre qué contenidos deben insertarse en el Manual recae sobre el
Departamento de Organizacién. Esta decision debe diferenciarse claramente de
las decisiones sobre estructura o reglas y programas vigentes en e! sistema que
recaen {6gicamente sobre los distintos 6érganos de Direccidn.

11.2 Contenido de la informacién:

Debe servir de instrumento para el Management o Direccién del conjunto y de
las partes del sistema, informando sobre los Objetivos y Reglas basicas que
ordenan el marco organizacional en que se tomen y realicen las decisiones de
ptanificacién, direccién y organizacion asi como el control de lo realizado.

El manual debe describir clara y precisamente:
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Los principios bédsicos en que se resume la “filosofia" de la empresa, los
“"valores" vélidos corporativamente,

las obligaciones, derechos y responsabilidades que deben asumir los distintos
sujetos,

los campos de actividad y medios que deben asignarse a fos distintos sujetos
de decision.

11.3 Destinatarios de la informacién:

Todo el personal del sistema, desde los responsables de mayor nivel jerdarquico
al personal operativo en todos sus niveles.

11.4 Funcién de esta informacién:

La informacién contenida en el manual sirve para:

hacer comprender al personal cudles son los eleme' 10s centrales del sistema
en que estd integrado,

delimitar claram:nte los campos de decisién,

ayudar al control propio o de los colaboradores,

posibilit que decisiones, medidas tomadas y operaciones se orienten al cumpli-
miento de los fines superiores del conjunto.

1.2 Tareas secundarias y ventajas del Manual:

Facilitar el manejo de las directrices y reglas internas mediante una clara y
precisa presentacion.

Evitar contradicciones (y los consecuentes conflictos) en la organizacion de
areas con zonas comunes de tareas al definir sin ambigliedad dominios de
competencia y responsabilidad etc.

Aclarar cudles son las reglas védlidas y sus ambitos de vigencia, evitando
discusiones sin fin y ahorrando nuevas tomas de decisidn {con la consecuente

. carga de trabajo en preparacién, comunicacién etc.).

Facilitar el proceso de integracién de! personal de nuevo ingreso o de
sustitutos puestos vacantes provisionalmente.

Reducir el peligro de que los colaboradores tengan que improvisar por si
mismos nuevas reglas y formas de proceder, quizd no adecuadas y probable-
mente también mas ineficaces que las que se han debido preparar bien para
el Manual.

Disminuir los margenes de inseguridad organizativa y permitir una mayor
concentraciéon de esfuerzos en la ejecucidn de tareas organizacionales, de
coordinacién y administrativas.
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2. Contenido del Manual

Debe contener todas las reglas vigentes en la organizacién, con carécter de
programa general (valores y normas) o de tipo mas especifico (como reglamentos
concretos, definicién de formas de proceder etc.), asi como las medidas de
caracter estructural (configuracién organizativa a formular en el organigrama,
relaciones de reparto de competencias etc., tal como se expresan en el diagrama
funciona! etc.).

Se recogeran pues en el Manual todas esas medidas estructurales o generales que
sean necesarias para realizar el trabajo, enjuiciando dicha necesidad segun el
criterio de la racionalidad instrumental que exige:

- Adecuaciéon de tareas a los fines

- Claridad en la definicion de fines y tareas

- Efectividad y eficiencia

- Seguridad y reduccién de margenes de incertidumbre o riesgo.

El Manual no debe pues contener medidas “"ad-hoc” con caracter realmente
puntual, pues eso sdlo dilataria innecesariamente su contenido y haria perder
de vista cudles son las magnitudes basicas de la organizacion.

Pero al mismo tiempo, el Manual deberd precisar zonas de posible “excepcidon” o
no vigencia de las reglas generales, y casos en que éstas deberdan en suspenso.

Para enjuiciar qué contenidos deben insertarse en el Manual pueden ayudar los
siguientes puntos:

2.1 Informaciones generales

21.1 Informaciones para la decisidn y actuacién:

En toda empresa o sistema organizado existen muitiples informaciones de caracter
general y que pueden ayudar, si son comprendidas y retenidas facilmente, a la
coordinacién y a las correspondientes actitudes internas (de cooperacién, inte-
gracion y socializacién en el sistema etc.). Entre estas informaciones destacan:

- Valores (antes se enunciaban mas bien “"principios™) e "imdgenes mcdelo” que
enmarcan la autocomprensién del sistema (p.ej.: cultivo de confianza mutua,
"juego limpio" en el trato con el entorno, actitudes de cooperacién y solidari-
dad interna, orientacién de “servicio al cliente”, etc.)

- Decisiones sobre los objetivos y politica global del sistema (p.ej. estrategia
de concentracién en ciertos productos clave; estrategias de cooperacién con
otras firmas, metas en avances tecnoldgicos etc.)

- Normas y principios de organizacién y coordinacién (p.ej., acento sobre ia
autonomia de dreas descentralizadas, constitucion deestructuras transversales
para la Logistica y Controliing etc.)

- Orientaciones generales respecto a la forma de proceder en produccién,
ventas, condiciones de entrega (p.ej. predominio de la Calidad sobre la
Cantidad)
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NB. A partir de los afos 60, muchas empresas condensaron en pequefios folletos
sus principios y directrices de accidn y las explicaron a su personal. Aungue
generaimente tales orientaciones s6io puedan servir de marco global y no dicten
prescripciones concretas, su efecto suele ser positivo.

21.1 Informaciones précticas
También existen otros documentos de otro tipo como:

- planos de situacién, de edificios etc.

~ listas de teléfonos internos

- informacion sobre servicios: sanidad, restauracién, deporte etc.
- indices de términos técnicos u organizativos mas empleados etc.

Tales informaciones tienen importancia préactica, y son imprescindibles a los
recien ingresados en el sistema.

2.2 Organizacién Estructural:

No pueden faltar en ningun manual las determinaciones organizativas sobre la
estructura, configuracién de la red de relaciones jerdrquicas y de comunicacio-
nes.

- Organigrama, que formula la articulacién de tareas de direccién y relaciones
jerarquicas (en general, se publica ademas como "plan de organizacién’”)

- Planes de distribucién de tareas y diagramas funcionales
- Planes de ocupacién de puestos

- Normas a seguir en la Descripcién de puestos (véase capitulo anterior)
En esta descripcién deben insertarse siempre las tareas y competencias,
catdlogo de informaciones que recibe el sujeto del puesto, contenidos ¥y
destinatarios de las informaciones que debe enviar, perfil de exigencias etc.

- Directrices u orientaciones para la "direccién": forma de comportarse en las
relaciones entre directivos y puestos de ejecucién, instrucciones concretas
sobre la forma de supervisién o control de procesos y resuitados, formas de
informar y criticar (o sancionar) al colaborador.

- Principios para la evaluaciéon del trabajo y conductas del personal, asi como
para regular sus ascensos y promocién.

- Regulacion de tiempos de descanso, permisos, excepciones etc.
En general, esta parte del Manual est4d mas bien enmarcada en la ’politica de
personal’ de la empresa. El responsable deberia ser pues el departamento de

personal y recursos humanos.

Cuando se elaboran "manuales de organizacion” parciales, pueden contener
indicaciones particutares de la divisién o departamento que los promulga.



144

2.3 Organizacién de procesos

Constituye el segundo centro de gravedad del Manual, y regula ante todo la forma
de organizar los procesos administrativos internos. Contiene:

Instrucciones para el trabajo humano. Regulan el tipo y secuencia de las fases

del trabajo, la utilizacidn de medios, formularios, etc. Contienen datos tempo-
rales y/o indicaciones para el desarrolio del trabajo (p.ej.: que se sigan deter-
minadas instrucciones de Calidad - segin las vaya promulgando y actualizando
dicho departamento; o se envien las informaciones que requiera Controlling
etc.). Estas instruccicnes suelen insertarse en los ya citados "manuales
parciales”.

Documentacién e instrucciones sobre programas: se refiere a la programacién

de sistemas y méaquinas, y debe contener indicaciones sobre los sujetos y
tiempos en que deben elaboraria, forma de archivarias, comunicarilas etc. Esta
informacidn puede razonablemente estar situada en el manual de CIM o CAD
etc.

Orden de la casa: tiempos de trabajo, de vacaciones, etc.

Regulacidén de viajes y sus costes

Regulacion de firmas, representacidn del sistema al exterior etc.

Ordenamiento vy prescripciones sobre Actas formas de revision, etc.

Indice de medios _de organizacidn, medios auxiliares, instalaciones etc,.

Descripciones concretas de puestos de trabajo (segun las directrices estable-
cidas arriba). Deben contener indicaciones sobre los sujetos, sus tareas, las
informaciones a manejar y los medios a usar.

2.4 Organizacidén de la informacién:

La creciente importancia de este factor obliga a configurar su empieo. Entre otros
puntos deberan determinarse:

Manual de formularios (o su equivalente informatico). Directrices para la
elaboracion de Listas y formularios a emplear en los distintos puestos (cada
manual parcial debera incluir instrucciones especificas propias de su érea).

Directrices para elaborar: Estadisticas, informes periodicos, asi como determi-
naciones sobre sus autores, destinatarios y tiempos o formas en que deberan
realizarse. Hoy deben insertarse directrices sobre el Correo Electrénico,
formas de elaboracién de graficos de presentacidén etc. Directrices para la
unificacion y compatibilizacion de software {(para evitar caos informaticos).
Directrices a seguir en la preparacién de bases de datos relacionales etc. asi
como normas sobre la preparacidon de Sistemas Expertos o Bases de Conocimien-
to, forma de organizar la adquisicién de conocimientos etc.

Indices o catdlogos de:
Formularios, programas, bases de datos, etc.
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- Catédlogo de informaciones:

Indice de las informaciones, sus tipos y dreas de aplicacién, titulo y forma de
publicacién de informes periodicos etc.

- Distribuidores y canales de informacién, asi como sus destinatarios
- Listados de: nuimeros de codificacién (y su explicacién)
~ Planes de tipos de coste, centros de coste, tipos de coste por actividades etc.

Con sus explicaciones y forma de elaborar estas informaciones para el Contro-
Hing.

- Prescripciones para archivar, documentar, reencontrar_informacién (escrita
o informatizada).

3. Distribucién del Manual

Ef manual debe editarse normalmente en formato DIN A4 y en carpetas de hojas
intercambiables (para permitir facilmente su actualizacion).

Se le publica desde el Departamento de Organizacién.

En general se le articulfa en:
Manual Marco general, y en manuales de zonas (Calidad, Rec.Human., Ventas etc.).

3.1 Manual Marco

Inserta las regulaciones generales validas en todos los puestos. En general estas
regulaciones tienen un ambito méas restringido, pues no illegan a detalles de
procedimientos. Se debe poner a disposicidon de todos los jefes. E! listado de
teléfonos y direcciones internas debe estar a disposicién de todos los puestos.
Gué otras informaciones deba contener ef Manual Marco puede quedar determinado
en el "plan de articulacién del manual”, p.ejemplo:

Pian de articulacién del Manual: Responsable:
0. Instrucciones para el Uso J.R/MT
1. Informaciones generales Dpt.Org.
11. Objetivos del sistema, politica de empresa Direcc.

12. Principios comerciales y condiciones de entrega Dpto.Comercial
13. Principios de organizacién : Dpt.Org./Direc.

14. Plan de edificios y zonas - Organ. y Dpt.Planif.

15. Lista de Teléfonos {/c Fhgsir Organ.

16. Lista de abreviaturas y cédigos f S QOrgan.
WS

2. Organizacién estructural N\

Person./Organ.Direcc.

Direc./Pers./Organ.
43 Orden de vacaciones y sustituciones Organ./Pers./Direc.
2.4 Pian de organizacién y organigrama Direc. y Organ.
2.5 Plan/Diagrama funcional Direc. y Organ.Dptos.afectados.
2.6. Plan de ocupacién de puestos Direc./Pers./Organ.

. Instrucciones de Direccion &‘
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3. Organizacién de Procesos

31. Orden de casa y empresa Direc.y Pers.
32. Regulacidon de costes de viaje Direc./Organ./Dptos.
33. Orden de firmas Dir.Organ.Dptos.
34, Orden de actas y datos Organ.Deptos.
35. Catédlogo de medios Organ.

4. Informaciones

41, Lista de formularios, etc. Organ. Deptos
42. Catalogo de informaciones Organ. Deptos.
43, Distribuidor de informes Organ.Deptos.
44, Catdlogo de codigos etc. Org.Informt.
45, Prescripciones para archivar etc. Revision

5. MANUALES ESPECIALES:

- Descripciones de Puestos

Instrucciones para el Trabajo

Coleccién de formularios, bases de datos, programas etc.
Comercial

Calidad

Produccién etc.

(NB. En estos manuales parciales, {a competencia en su preparacién recae sobre
sus directivos, Organizacién supervisa sélo si se cumplen las pautas uniformes
para la estructuracién y estilo del Manual).



