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DISENO DE ORGANIZACIONES

Tensiones y paradojas



Hay en usted un organizador.

Lucha contra un universo en desorden
al que se esfuerza en dominar

a través de medios improvisados.
Parece lograrlo, pero...

es también un prestidigitador:

su obra es ilusién, su orden ilusorio.

Michel Tournier
Viernes o los limbos del Pacifico
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INTRODUCCION

TENSIONES Y CONTRADICCIONES

El reconocimiento de las tensiones esta indisolublemente ligado
a la experiencia humana.

Cuando organizamos un viaje de placer, debemos optar entre
visitar muchos lugares con poco tiempo para cada uno, o pocos
lugares con més tiempo. Debemos decidir entre llevar mucha ropay
viajar pesados, 0 poca ropa para viajar livianos, aceptando el riesgo
de que algo nos falte.

En nuestras compras, nos enfrentamos con la contradiccién entre
precio y calidad, ya que la panacea de la mejor calidad al mejor
precio, no existe lamentablemente fuera de la publicidad.

El lenguaje incorpora estas tensiones dando lugar al oximoron,
expresion que atina dos términos de naturaleza contradictoria:
desodorante perfumado, sexo seguro, realidad virtual, anarquias
organizadas.

Nos gustaria poder comer mucho sin engordar, adelgazar sin tener
hambre, ahorrar sin pasar privaciones, hacer trabajo voluntario
sin quitarle tiempo a la familia. Quisiéramos aprender sin errores,
curarnos sin sufrir, trabajar sin esfuerzo.

“Sentimos” cotidianamente la tension entre los dos principios
que caracteriz6 Sigmund Freud: el principio de placer, guiado por
la fantasia de satisfaccion de nuestras necesidades y deseos, y el
principio de realidad, emergente del reconocimiento de nuestros
limites internos y externos.
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También nuestras necesidades y deseos respecto de las organiza-
ciones en las que participamos se enfrentan con estas contradicciones.

» Queremos que sean innovadoras, ynos cuesta aceptar la dosis de inercia
conservadora que inevitablemente tienen, muchas veces para bien.

» Queremos que sean descentralizadas, y negamos que sin un
minimo de centralizacién no hay cohesion.

» Queremos que sean flexibles, y no tenemos en cuenta que una
estructura siempre impone rigideces.

» Las queremos democraticas y participativas, e ignoramos que,
en tanto organizadoras de las diferencias, tienden a ser aristo-
craticasy exclusivas. Baste para ello ver las barreras de entrada
que erigen actualmente frente al ingreso de nuevos miembros.

« Las queremos equitativas, y negamos las dificultades que
existen para ser absolutamente equitativos en el marco de
una puja de intereses particulares que nos involucra.

 Pretendemos que sean racionales, y negamos la existencia de racio-
nalidades multiples a partir de cuya confrontacién pueden adop-
tarse decisiones irracionales. Es mas, consideramos irracional a
todolo que no pertenece al dominio de nuestra propia racionalidad.

» Nos gustaria que fueran trasparentes, y nos cuesta aceptar
que la opacidad es frecuentemente un indicador de cautela
imprescindible. No todo se puede mostrar a todos en cualquier
momentoy en cualquier lugar.

» Apelamos a la iniciativa individual, sin tener en cuenta la exis-
tencia de personas que se sienten mas comodas en contextos
donde se les indica claramente qué es lo que deben hacer.

Nuestras organizaciones son espacios de contradicciones entre la
racionalidad politica y la racionalidad técnica, entre los proyectos
yla resistencia, entre la austeridad y el despilfarro, entre el conoci-
mientoy la ignorancia, entre la omnipotencia y la impotencia, entre
la semejanza y la diferencia, entre la cooperaciéon y la competencia,
entre el orden y el desorden.
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Nos confrontan con estas contradicciones, y nos ponen frente a
la necesidad de resolverlas situacionalmente. Y digo situacional-
mente porque, no importa cuantas veces resolvamos estas contra-
dicciones, ellas permanecen alli para volver a manifestarse frente
a cada nueva contingencia.

PARADOJAS

La literatura de divulgacion sobre organizaciones, tan difundida en
los Gltimos quince afios, ha puesto frecuentemente el acento en
uno de los términos de las contradicciones sefialadas, negando la
existencia del otro. Las organizaciones deben ser flexibles, inno-
vadoras, descentralizadas, participativas, racionales, equitativas,
trasparentes. Quienes acttian basandose en esta literatura obtienen
resultados paradéjicos: al ir en pos de estos objetivos, y negar la
existencia de la contradiccion, suelen alejarse atin mas del logro
de aquello que pretenden.

Las paradojas (etimolgia: ‘opuesto a la opinién comin”) l6gicas han
sido objeto de analisis riguroso. Asi por ejemplo ha sucedido con la
paradoja del mentiroso, que surge a partir del enunciado “yo soy un
mentiroso™. No ha sido similarmente riguroso el tratamiento de las
paradojas en el campo de la organizacion, donde mucho se hausadoy
abusado del término tiltimamente. Es por ello que me parece oportuno
recoger tres definiciones de paradoja, y el comentario que les sigue.

1. Un enunciado que parece contradictorio, pero que en realidad es verdadero.
2. Un enunciado que parece verdadero, pero que en realidad contiene una
contradiccién.
3. Una argumentacién valida que conduce a conclusiones contradictorias.
(Falletta, 1985)

1. Si “soy un mentiroso’, no puedo estar diciendo la verdad; si digo la verdad, no
puedo enunciar que “soy un mentiroso”.
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En estas tres definiciones esta presente la nocién de contradiccién.
En sintesis, la contradiccién forma parte de la paradoja. S6lo que la
paradoja esta mas de moda que la contradiccién. Hablele usted a los
gerentes de ‘contradiccién” y vera la batahola que se arma, pues este
término los hace pensar directamente en el marxismo y en la lucha
de clases (Le Moiiel, 1992).

La falta de reconocimiento de las tensiones y contradicciones
anteriormente mencionadas da lugar a las siguientes paradojas
en las organizaciones expuestas —de acuerdo a la primera de las
definiciones— como enunciados que parecen contradictorios, pero
que en realidad son verdaderos.

No puede haber una visién compartida sin la posibilidad de
disentir (lo cual significa que no puede haber consenso sin
disenso).

No puede haber participacién sin una genuina posibilidad de
elegir no participar.

No hay apoderamiento (empowerment) sin un claro sistema
jerarquico de autoridad.

No hay autonomia sin limites.

No hay cooperacién sin competencia.

No hay negociacién sin pérdidas.

No hay alineamiento sin conflictos.

No hay proyecto sin resistencias.

No hay cambio sin invariancia.

No hay expectativas sin decepciones.

No hay innovacién sin riesgos.

No hay aprendizaje sin errores.

No hay errores sin costos.

No hay informacién sin ruido.

Pero estas no son paradojas logicas, al estilo de la paradoja del
mentiroso. Antes bien son paradojas aparentes que pueden resol-
verse aceptando la existencia de las contradicciones y la necesidad
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de su resolucion dialéctica en el transcurso del proceso de organi-
zacion. De ello trata este libro.

DISENO COMO RESOLUCION DE CONTRADICCIONES

Dirigi durante once afios un seminario sobre Psicologia Social de
las Organizaciones. A lo largo del mismo, debimos resolver algunas
contradicciones.

« En cuanto a los contenidos, nos enfrentamos permanentemente
con la tensién entre extensién y profundidad, entre teoria 'y
practica, entre apertura a nuevos marcos tedricos y clausura
sobre los marcos tedricos propios (que significa tensién entre
exogamia y endogamia), entre disciplina e interdisciplina.

« En cuanto a la pedagogia, las tensiones se planteaban entre
juego y trabajo, entre la exigencia y la permisividad respecto
al aprendizaje, entre la formalidad e informalidad del dispo-
sitivo de evaluacion, entre la inclusién y la exclusiéon de la
experiencia de los alumnos, entre conducir y coordinar los
grupos de trabajo, entre poner el énfasis de la coordinacién
en la tematica y en la dindmica de los grupos, entre la consi-
deracion del acontecer intragrupo y extragrupo.

Alolargo de los afios, el disefio del seminario fue variando en la
misma medida en que cambiaba el modo en que resolviamos estas
contradicciones, y dicho modo fue cambiando en la medida en que
fuimos cambiando nosotros mismos. La opcion, por ejemplo, por
la profundidad de los contenidos nunca excluy6 del seminario a la
posibilidad de recurrir a la extension de los mismos. Algunos anos
éramos mas extensos, otros mas profundos. Fuimos extensos y
profundos en funcién de nuestras necesidades, deseos y objetivos,
los de nuestros alumnos, en funciéon de lo que ibamos aprendiendo
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que era mejor para todos, y en funciéon de las contingencias por las
que atravesamos.

Nunca negamos las contradicciones; las procesamos
dinamicamente.

Creo que este es un buen ejemplo del enfoque de este libro, que
presenta al disefio como un producto dindmico de la resolucion dia-
léctica de las contradicciones que enfrentamos al ir en pos de un
objetivo dado.

Esta concepcidén del disefio se basa en la ley de la unidad
y la lucha de los contrarios de la dialéctica materialista, que
determina que la contradiccion existente en el seno de un objeto
(de diseno) “se resuelve sin cesar, y que a la vez sin cesar se
reproduce, lo cual lleva a transformar el viejo objeto en uno
nuevo” (Llanos, 1986).

Asi concebido, el diseflo consiste en la identificaciéon y reso-
lucion de estas contradicciones en el marco de un contexto de
significacion dado por la organizacion. Y resalto lo del contexto
de significacion porque la eleccién de las opciones esta decisi-
vamente marcada por dicho contexto. No es lo mismo disefiar
un sistema de evaluacién de conocimientos para una escuela
secundaria que para una universidad. No es 1o mismo diseflar un
sistema de admisién de pacientes en un hospital pablico que en
un sanatorio privado.

Resulta por lo tanto necesario tener un modelo y una metodo-
logia para la identificacion de las variables de contexto y para la
resolucién de las contradicciones que se presentan para alcanzar
los objetivos planteados. El modelo utilizado es el de la identidad
de las organizaciones, que he desarrollado con mi colega y amigo
Jorge Etkin en una obra anterior?

2. El anexo de este libro contiene una sintesis parcial del modelo. Para mayores
detalles, referirse al libro Identidad de las organizaciones, de Etkin, J. y Schvarstein;
L. Paidés, Buenos Aires, 1997.
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Respecto al disetio, el libro refiere a una amplia variedad de
ejemplos aplicables a muy diversos tipos de organizaciones. El
modelo utilizado y la metodologia planteada pueden utilizarse, por
ejemplo, para el disefio de

+ estructuras, procesos, politicas, normas y procedimientos
organizativos,

« métodos de trabajo, programas de mejoramiento continuo,

» encuestas de satisfaccion en el trabajo,

» reuniones de trabajo,

« eventos, acontecimientos, talleres,

 espacios fisicos,

» codigos de ética,

« glosarios de términos organizacionales,

» métodos alternativos de resolucién de disputas,

» sistemas de informacioén,

» sistemas de control,

» sistemas de recoleccién de fondos,

« sistemas de evaluacién del desempeifio, de compensaciones
o de capacitacioén,

» todo ello en organizaciones publicas y privadas, guber-
namentales y no gubernamentales, de produccién y de
servicios, etc.

Sé que resultara extrana al lector la enunciacion asintactica de
ejemplos, pero es que no hay restricciones respecto a las aplica-
ciones, porque la metodologia de disefio presentada pretende ser de
aplicacién universal. Tampoco existen restricciones respecto al tipo
de organizaciones porque no las hay para el modelo de identidad de
las organizaciones que se basa, precisamente, en el reconocimiento
de la singularidad de cada organizacion.

Esta universalidad coincide con enfoques del disefio prove-
nientes de otras disciplinas, como puede apreciarse en la cita
que sigue:
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Si el término “diseno” fuese equivalente a “accién proyectual’, y ésta se
dirige a la produccién de cualquier objeto artificial o, en sentido mas
amplio atn, al proceso organizado que orienta la toma de decisién
en distintas esferas de accién humana, el Disefio seria una especie
de metamétodo que recubriria casi todo el espectro humano (Arfuch,
Chaves y Ledesma, 1997).

Mi propuesta ha de ser a lo largo de este libro que el diseiio,
entendido como analisis y resolucién sisteméaticos de contra-
dicciones, es efectivamente un metamétodo, un método uni-
versal que se puede aplicar a muchos métodos particulares.
En consecuencia, analizaremos aplicaciones relativas a meto-
dologias de cambio, de intervencién y de comunicacién en las
organizaciones.

El capitulo I ubica la problematica del disefio en el contexto méas
amplio de la tensién entre modernidad y posmodernidad, y sus
implicancias en el campo de las organizaciones.

Mucho se ha hablado del “debate” entre estas dos corrientes, debate
en el cual cada una de ellas encarna un polo de la contradiccion
entre la universalidad y las particularidades, la cosmovision y la
fragmentacion, la objetividad y la subjetividad, el progreso y la
degradacion. La posibilidad de una sintesis dialéctica superadora
entre estas oposiciones parece estar ausente, no solo de la moder-
nidad, sino también de la posmodernidad, tal como lo sefiala el
siguiente parrafo:

En sus aproximaciones mas refinadas, 1a teoria posmoderna plantea la
interdependencia de términos como identidad y no-identidad, unidad
y diferencia, sistemay el Otro; pero en términos de sensibilidad no hay
duda respecto de dénde caen las simpatias (Eagleton, 1996).

La posmodernidad manifiesta reiteradamente reiteradamente su
“simpatia” por la ambigiiedad, lo que lleva, en las organizaciones, a
trazar perfiles y buscar individuos que tengan una “alta tolerancia
ala ambigliedad”.
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No conozco a nadie que pueda manejarse adecuadamente en
el marco de una ambigiliedad absoluta, por lo que, a mi juicio, se
trata mas bien de entender la relaciéon dialéctica que se establece
entre especificaciéon y ambigiiedad. Y como disefio es especificacion,
la comprension de esta dialéctica resulta esencial para ubicar la
problematica del diseqio.

En el capitulo II se desarrolla 1a metodologia para el disefio de y
en organizaciones. La misma comienza, como ya anticipé, por la
definicidn del objeto y las variables de contexto del disefio. Merece
una consideracion especial 1a cuestiéon de la gobernabilidad, ya que
he sido testigo y protagonista de una cantidad considerable de
disefnios cuya implementacion ha fracasado simplemente porque
no eran realizables.

A esta consideracién estratégica, se anaden otras de
caracter tactico y técnico, relativas a la inseparabilidad que
existe entre:

a)la etapa del desarrollo del disefo y la etapa de su
implementacion;

b) las actividades de diseno en si y las actividades de comuni-

cacion relativas al disefio.

Pareceria obvio, pero es necesario reconocer qué cantidad de disefios
han fracasado porque el desarrollo no contempl6 la implementacion
o porque la comunicacion no fue adecuadamente resuelta.

El capitulo IIT aborda los aspectos problematicos del disefio. En
él se desarrollan cuestiones

 epistemoldgicas, ligadas por ejemplo con la implicacién del
disefiador o la interdisciplinariedad del campo del analisis
organizacional,

« ontoldgicas, relacionadas con las contradicciones basicas de
la organizacion y el modo en que determinan la resolucién
de las contradicciones especificas del diseflo; también con
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las distintas metaforas que se utilizan para caracterizar a la
organizacion y su incidencia sobre el disefio;

» metodoldgicas, ligadas al encuadre de las actividades de disefio,
al método de investigacion-accion participativay a la gestion
de proyectos;

« axioldgicas, relativas a la existencia de valores que imponen
una estructura de significacion al diseqo;

- teleoldgicas, relacionadas con las finalidades que persiguen
las actividades de disefio y las dificultades que existen para
su concrecion, puestas en términos de tres improbabilidades:
semantica, sintactica y pragmatica.

El capitulo IV trata de la paradoja del cambio en las organiza-
ciones. Tanto se habla de la necesidad de cambioy tan dificil resulta
satisfacerla, que un analisis de las contradicciones que enfrentan
los procesos de cambio en general, puede resultar esclarecedor. Se
presentan los factores estructurales, determinantes del fenémeno
de la clausura, que se oponen al cambio en las organizaciones, y
se sugieren modos de superarlos. El capitulo finaliza con algunas
consideraciones relativas a las causas mas frecuentes por las que
fracasan los cambios proyectados.

El capitulo V aborda el disefio de la intervencién en organiza-
ciones desde dos marcos conceptuales relacionados: el analisis
institucional y el anéalisis organizacional. Se caracterizan cada uno
de estos marcos, asi como sus tensiones inherentes, para concluir
con un andlisis comparativo entre ambos, revelador de sus com-
plementariedades y de sus antagonismos.

El capitulo VI trabaja las tensiones del discurso identificatorio
de las organizaciones. Estableciendo diferencias con el concepto
de imagen, presenta un enfoque semiotico que explica como se
manifiesta la identidad de una organizacion, para lo cual recurre
alanocién de discurso. Aborda las dificultades que debe enfrentar
quien pretenda controlar el discurso de identidad de una orga-
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nizacion, nuevamente en términos de las tres improbabilidades
anteriormente referidas. También describe las caracteristicas del
discurso identificatorio de una “organizacion-sujeto’, aquella que
no es mera reproduccién de un orden que le es externo sino que se
ubica en relacién al mundo que la rodea en una posicién de mutua
transformacion.

El capitulo VII, finalmente, trata acerca de la cuestion de la credi-
bilidad, sin la cual se entorpecen notoriamente las actividades de
diseno. En vista de la dificultad para cumplir con todos los requi-
sitos de la credibilidad —confianza, persistencia, legitimidad, con-
viccidn, liderazgo, respeto, sinceridad, integridad y coherencia— se
presentan en este capitulo algunos consejos que pueden resultar
atiles para la gestién de una organizacién creible.

La caracterizacion del disefio que presenta este libro esta empa-
rentada con la de Fernando Flores, cuando propone usar el término
para ‘denominar todas las practicas cuyo propésito es anticipar
quiebres, (...) nacidas de una inquietud por lo que puede venir”
(Flores, 1982). Las actividades de disefio de y en las organizaciones
tienen por objeto evitar problemas mediante su prevencion, espe-
cificando las estructuras, procesos, sistemas, politicas y normas
que rigen la conducta de los individuos.

Como disefiador, he interactuado con los miembros de muchas
organizaciones, y he vivenciado que toda actividad de disefio, cuando
es creible y se desarrolla en el marco de una organizacion creible,
genera en los participantes una buena dosis de expectativas favo-
rables que comprometen al disefiador.

Digo entonces que toda actividad de diserio genera una esperanza
y que todo nuevo disefio otorga un crédito que es posible capitalizar.

Esta introduccién ha tenido por objeto presentar el disefio de
este libro. Muestra que, en su desarrollo, he debido resolver con-
tradicciones entre extension y profundidad de los temas, entre un
alcance amplio enfocado a problemaéticas sociales u otro restringido
a cuestiones organizacionales, entre espacio para la teoria y espacio
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para la practica, entre una retérica despojada o llena de ejemplos,
entre poner muchas o pocas citas de los autores que me sostienen,
entre desplegar en mayor o menor grado los marcos tedricos de los
referentes bibliograficos y los mios propios, y otras tantas contra-
dicciones con las cuales no quiero seguir fatigando al lector.

Si he logrado, mediante el indice y esta introduccion, dar una idea
aproximada de como intento resolver estas contradicciones en pos
del logro de mi objeto, espero entonces merecer el otorgamiento de
un crédito que aliente a proseguir con la lectura.

Y, sobre todo, deseo que la esperanza que el disefio de este libro
pueda generar, se vea cumplida al llegar al epilogo.



Capitulo I

MODERNIDAD Y POSMODERNIDAD
(O ESPECIFICACION Y AMBIGUEDAD)
EN EL AMBITO DE LAS ORGANIZACIONES



¢Tiene sentido la distincién entre modernidad y posmodernidad
para el anélisis de nuestras organizaciones sociales?

¢Es el concepto de organizacion un concepto moderno?

¢Sera tal vez que el advenimiento de la posmodernidad destruye
el concepto de organizacién tal como lo hemos concebido hasta
hace unos afos?

¢La organizacién va adelante o atras del pasaje de modernidad a
posmodernidad?

Las apelaciones a descentralizarse, destruir las jerarquias, eli-
minar los mandos medios, horizontalizar las estructuras, borrar
los limites, organizarse dindmicamente en redes, virtualizarse,
desaparecer cuando no hay nada que hacer y actualizarse cuando
surge un proyecto, a trabajar por cuenta propia, a considerar a la
organizacion en la que trabajamos como un cliente mas ¢son ape-
laciones posmodernas?

¢Existen las organizaciones posmodernas?

Un libro sobre disefio de organizaciones de finales del milenio
no puede dejar de intentar dar respuesta a estos interrogantes. Ha
sido y seré tipica de los periodos de transicion la coexistencia de
las formas que dejan de ser adecuadas con las formas que las suce-
deran. Es asi como hay quienes defienden enfaticamente la perma-
nenciay vigencia de la organizacion jerarquica, proclamando que
tal es su orden natural, mientras que otros erigen a la fugacidad, la
transitoriedad, el caos como valores que deben sustentar la accién
organizada de las personas.

En tanto me propongo escribir un libro sobre disefio como reso-
lucion de contradicciones, comenzaré por analizar 1a contradiccion
entre modernidad y posmodernidad, y su significacién en el ambito
de las organizaciones sociales. Creo que las conclusiones de este
analisis serdn validas para entender las contradicciones que debe
enfrentar la actividad de disefio dey en las organizaciones.
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1. EL APORTE DE LA CONCEPCION CLASICA DE LA METAFORA

Mi interés por este tema se agudizo a partir del trabajo que he rea-
lizado con el modelo de La organizacion requerida, desarrollado por
Elliott Jaques (1989). En el disefio de los programas de cambio orga-
nizacional de este autor, aparece una preocupacion muy definida
por la especificacion de una serie de cuestiones como, por ejemplo,
los roles. Propone como imprescindible una especificaciéon muy
claray detallada acerca de las funciones inherentes, del tamaifo de
cada uno de los roles, de su complejidad. Identifica minuciosamente
las misiones, las funciones entendidas como responsabilidades
exigibles, 1as interrelaciones con otros roles en direccién vertical y
horizontal, los niveles de autoridad necesarios para poder cumplir
con las responsabilidades exigibles del rol.

Respecto de las relaciones jerarquicas verticales, hay un planteo
casi obsesivo de las interacciones entre el jefe del jefe, el jefe y el
subordinado, tanto en sentido descendente como ascendente.
Utiliza la palabra “subordinado’, (no empleado ni colaborador), de
inequivoco origen militar, porque piensa tinicamente en organiza-
ciones de empleo estructuradas jerarquicamente como el ejército,
lo cual es una eleccién que marca su lugar en relacion al desarrollo
social de las organizaciones. Sus conceptos no se aplican a las orga-
nizaciones sin fines de lucro compuestas por miembros voluntarios,
ni a las cooperativas de trabajo, ni a las empresas familiares en
tanto los lazos de parentesco pueden justificar en ellas relaciones
jefe-subordinado que considera disfuncionales.

En cuanto a las relaciones interfuncionales horizontales, con-
sidera seis tipos de autoridad diferentes y describe las responsabili-
dades exigibles de cada uno de los interactuantes en relacion a ellas.

Se trata por lo tanto de un esfuerzo por eliminar la ambigiiedad,
por especificar en forma clara la division funcional y las atribuciones
de cada rol, de modo tal que no haya superposiciones innecesarias,
ni omisiones ni intersticios en la relacién entre los distintos roles.
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De manera similar, procede con lo que denomina las practicas
gerencialesy los sistemas de recursos humanos. Entre las primeras,
especifica los modos de asignacion de tareas a los subordinados, las
formas de guiarlos en el cumplimiento de las mismas y orientarlos
en el desarrollo de su carrera en la organizacion.

Los sistemas de recursos humanos que especifica son los de com-
pensaciones y beneficios, ingresos y egresos, evaluacion del des-
empeio, desarrollo de la reserva de talento.

Otra faceta del modelo alude a la capacidad potencial de los
sujetos, definida como su capacidad para manejar complejidad en
el marco del rol que deben desempeiiar. Hay un requerimiento muy
especifico para el alineamiento necesario entre la complejidad del
rol y la capacidad potencial de la persona, porque lo que se pretende
es que el sujeto tenga la capacidad suficiente como para manejar
la variedad inherente a su rol, ni mas ni menos. A esto se aflade la
especificacion sobre el alineamiento entre el sistema de roles, la
capacidad potencial de los sujetosy el sistema de compensaciones.

He abusado hasta aqui del uso de la palabra especificacion para
marcar la intencionalidad subyacente en el modelo. Si se llevan
a la practica estas condiciones de especificacion casi absoluta, lo
que se elimina, imagina Jaques, es el juego del poder dentro de las
organizaciones; deja de tener sentido la metafora de la organizacién
como sistema politico. En rigor de verdad, la tesis parece ser que
el intento permanente de especificacion disminuye la incidencia
negativa del comportamiento politico en la organizacion, en tanto
éste es un factor que resta eficacia. Por esto, Jaques no trabaja con
el concepto de poder sino con el de autoridad. La diferencia entre
poder y autoridad, siguiendo a Weber, estriba en que la autoridad es
el poder que se considera legitimo, y la legitimacion, en este caso,
surge del sistema racional y técnico que implementa Jaques por
vias de este grado de especificacion.

Vemos que, a través de una pretension de especificacién absoluta,
Jaques “apuesta’ por vias de este programa a imponer, para el disefio
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de la organizacion, la metafora maquinica. Esta concibe el funcio-
namiento de la organizacién como una maquina donde cada rol es
una pieza de un engranaje mayor y donde las especificaciones de
los roles equivalen a las especificaciones de una maquina: deter-
minacién de sus piezas y condiciones de funcionamiento.

En un articulo de sugestivo titulo, “En alabanza de la jerarquia”
(1990), Jaques enfatiza la importancia que tienen las organizaciones
burocraticas y jerarquicas, tanto como la necesidad de preservarlas
y de conservarlas. Se manifiesta contrario a los movimientos grupa-
listas que tienden hacia la horizontalizacién de las organizaciones,
a la eliminacioén irreflexiva de niveles jerarquicos, a la asignacion
intencionalmente difusa de los roles y responsabilidades. Dice que,
en rigor de verdad, los defectos que se le adjudican a los sistemas
jerarquicosy burocraticos de las organizaciones se deben a la mala
implementacién antes que a las insuficiencias del modelo. En
estos casos, en lugar de estar frente a un fenémeno de burocracia,
tal como lo definié Weber, se esta en presencia de un fenémeno de
buroesclerosis.

¢Como se condice su solitaria prédica con frases tales como las
siguientes?:

Removimos enteramente la organizaciéon formal. Tenemos ahora una
tremenda ventaja competitiva, porque no nos preocupamos por las
formalidades (Lars Kolind, presidente de Oticon)

Cada vez mas la descentralizacién tiene sentido cuando una organi-
zacién debe enfrentarse a una explosion de incertidumbres. (...) De alli
la idea de ir mas all4 de la descentralizacién y hacia la DESORGANI-
ZACION —01a AUTODESTRUCCION tal como lo expresa un director
corporativo (Peters, 1994).

En cualquier caso, de la misma manera que la organizacién atomizada
estd millas adelantada a la compailia descentralizada, la organizacién
de gente de negocios y emprendedores esta mucho méas adelante que
la organizacién “apoderada” (Peters, 1994).
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¢Qué significa poner el “no preocuparse por las formali-
dades” como ventaja competitiva? ¢Es que puede una orga-
nizacién proponerse la autodestruccién como un modo de
supervivencia? ¢Qué sentido tiene hablar de una organi-
zacién atomizada?

¢Por qué se define, parad6jicamente, el concepto de organi-
zacion como negacioén de la organizacion? ¢Es esto un resultado
de las definiciones “postisticas”, propias de los momentos
histéricos de transicién, en los que sabemos acerca de lo que
estd dejando de ser, pero no todavia acerca de aquello que lo
sustituira?

A estas y otras paradojas nos enfrentamos cuando leemos
la literatura de divulgacién que altimamente circula en
relacion a las organizaciones. Debemos analizar si estas
paradojas, productos derivados en cierta forma del discurso
de la posmodernidad, son aparentes o reales, para lo cual
es necesario caracterizar las tensiones entre modernidad y
posmodernidad.

2. MODERNIDAD Y POSMODERNIDAD A NIVEL SOCIAL

Abordaré en principio ciertos aspectos constitutivos de la
modernidad y la posmodernidad, para luego analizar como
ellos determinan concepciones diversas de funcionamiento
organizacional. A riesgo de simplificar conceptos complejos
en los cuales no soy un experto, utilizo estas caracteriza-
ciones para diferenciar y comparar estos conceptos con
niveles de abordaje diferentes al de las organizaciones. Las
caracteristicas a las que aludiré se sintetizan en el cuadro
siguiente:
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PARAMETRO MODERNIDAD POSMODERNIDAD
Principio organizador Racionalidad inica Mult.lples racionalidades
coexistentes
Ontologia Orden Cgos (orden a partir del
ruido)
Creencias Progreso (neguentropia) Degradacion (entropia)
Actos del habla Afirmaciones (verdad) Juicios (validez)
. Lo Objetividad Subjetividad
Ep zstemglog la Busqueda/ Realidad externa Realidad construida
Exaltacion de la .y . . ) . .
Separacion sujeto-objeto | Interaccién sujeto-objeto
Posicién del sujeto Distancia 6ptima Inclusién, implicacion
Visién del mundo Cosmovision Fragr.nen.t?mon,
localizacién.
oy Interpretacién desde
L Sentido Gnico . .
Historia Epica / Nacion distintos puntos de vista
P Vida cotidiana
Pensamiento Fuerte /afirmacion Débil / duda relativa
absoluta

Etnia

Hegemonia del hombre
blanco (europeo)

Diversidad racial, sexual,
cultural, religiosa, estética

Imperios
Comunicaciones Escrita Audiovisual
Estado Educador Seductor
Lenguaje Oficial / central Dialectos

. Sociedad civil
. Estado / partidos ' . .1 /

Modelo politico fs organizaciones no

politicos

gubernamentales

La modernidad es una etapa que comienza a principios de la Revo-
lucién Industrial (o atin antes, desde el surgimiento del Iluminismo
con la Revolucion Francesa, a fines del siglo XVIII) marcada, desde
la perspectiva que nos ocupa, por las nuevas formas de produccion.

Principio Organizador

Un principio organizador de la modernidad parece ser la conviccion
acerca de la existencia de una tinica racionalidad dominante frente

a la presencia de otras racionalidades posibles. La posmodernidad



DISENO DE ORGANIZACIONES 29

legitima la coexistencia de milltiples racionalidades y la imposibi-
lidad de determinar una racionalidad como dominante sobre otras.
Surge el énfasis en la existencia de multiples puntos de vista, en
la consideracién de lo situacional, en la necesidad de negociar
y acomodarse a este contexto no hegemoénico. Aqui, el principio
organizador radica en que no puede pretenderse la dominacion de
una sola racionalidad por sobre las demas.

Ontologia

Concurrentemente, en la modernidad, vemos la hegemonia de la
idea de orden, mientras que en la posmodernidad se revaloriza la
nocién de caos como opuesto al orden, del “orden a partir del ruido”
(Von Foerster, 1984), de 1a oportunidad de mejorar a través de la
resolucion de las crisis.

Creencias

La posmodernidad significa un esfuerzo tebérico para cruzar los
puentes entre el orden y el desorden, estableciendo una relacion
dialéctica entre estos polos contradictorios, de modo tal que, a
partir de una situacién de crisis y desorden, pueden surgir nuevas
formas de ordenamiento. La crisis es tomada en su doble acepcién
de amenaza y oportunidad. En la acepcién de crisis como oportu-
nidad se enfatiza la potencialidad que existe en el desorden para
generar un nuevo orden superador del existente.

En la modernidad prima en cambio la idea del progreso social
unidireccional. Esta idea, descripta analogamente con algunos
conceptos de la termodinamica, puede ser caracterizada como
neguentropia. La entropia en la termodindmica es una medida
del desorden y la neguentropia por tanto implica ir en contra del
desorden. La entropia positiva no significa lo que intuitivamente
se entenderia como orden, sino que cuanta mas entropia existe,
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tanto mayor es el desorden. La actividad que tiende a eliminar el
desorden genera neguentropia, que es entropia negativa.

Actos del habla (Searle, 1970)

Desde la ontologia del lenguaje, resulta esencial distinguir entre
afirmaciones (verdaderas o falsas; ej.: “esto esta mal”) y juicios (validos
o no validos; ej.: “a mi juicio, esto estd mal”). En la modernidad, se
postula la idea de verdad. Existe una verdad y ésta es accesible para
el sujeto. Consecuentemente, quien enuncia la verdad, afirma. En
la posmodernidad, esta idea se relativiza, se debilita. Aparece una
prevalencia de la nocién de juicio por sobre la nocién de verdad.
Al no poder afirmarse que algo es verdadero, es con nuestro juicio
subjetivo que nos referimos a la realidad.

Epistemologia

En la modernidad hay una btisqueda de la objetividad. Dentro de esta
pretension de objetividad, existe una distancia 6ptima (Pichon-Ri-
viere, 1975) que es la distancia adecuada del sujeto con respecto a
su objeto de conocimiento. En la posmodernidad, se produce una
valorizacion de la subjetividad e incluso una legitimacion de la
intuicién como modo de aprehension de la realidad. Se enfatiza
el concepto de implicacién, una manera de poner de manifiesto la
posicion y los intereses del sujeto en relacion a su objeto y a otros
sujetos.

Concurrentemente con esto, desde el postulado de objetividad, 1o
que se manifiesta en la modernidad es que existe una realidad externa
que puede ser aprehendida objetivamente; mientras que la posmo-
dernidad lo que postula es que dicha realidad es construida por el
sujeto cognoscente. No hay una realidad externa objetivamente
discernible, el sujeto esta construyendo la realidad en interaccion
con ella y se halla ademaés incluido en ella. La epistemologia pre-
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sente en la modernidad determina la existencia de una separacion
sujeto-objeto de conocimiento. En cambio en la posmodernidad el
énfasis estd puesto en la inclusion del sujeto en el objeto.

Pensamiento

Coincidentemente con la distincion en el lenguaje entre afirma-
ciones y juicios, en la modernidad la verdad de las afirmaciones da
lugar a la existencia de valores claros y jerarquizables (en el sentido
en que algunos prevalecen indudablemente sobre otros). La moder-
nidad trae consigo la expresion de un pensamiento fuerte.

Contrariamente, dado el acento puesto en la subjetividad de los
juicios, en la posmodernidad los valores se relativizan y el pensa-
miento se debilita (Vattimo y Rovatti, 1988).

Lo caracteristico de la modernidad es entonces la afirmacion
inequivoca de los valores, 1a bisqueda de objetividad, la primacia de
la verdad; se trata de aseveraciones fuertes. Con la relativizacion de
la verdad, 1a consideracién de multiplicidad de valores coexistentes,
la legitimacion de los distintos puntos de vista de los actores, la
posmodernidad debilita el pensamiento, lo deja librado al juicio de
los protagonistas y no a la verdad de la Historia.

Etnia-Historia

Desde el punto de vista de las configuraciones socio-culturales,
la modernidad como producto del pensamiento occidental marca
una primacia del hombre blanco, europeo. Desde lo politico, dio
origen al surgimiento de los imperios hegemoénicos creados por
ese mismo hombre blanco europeo.

Asistimos sin embargo a la fragmentaciéon de estos imperios e
incluso de las naciones. Basta observar lo que ha sucedido en la
Unioén Soviética o 1o que esté sucediendo en Espafia, donde actual-
mente el surgimiento de las autonomias es tan importante como la
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problematica de su integracién.! Hay entonces una revalorizacién
de lo étnico local frente al concepto de lo global que existia en la
modernidad.

Esta tGltima afirmacion parece ser contradictoria con la relevancia
que ha adquirido el proceso de globalizacién econdémica, posibilitado
por la existencia de poderes politicos hegemoénicos y una tecnologia
de apoyo que facilita el intercambio de informacién en tiempo real.
Tal vez debiéramos concluir entonces en que lo caracteristico de la
modernidad es la tension entre lo global y 1o local, antes que la pri-
macia de uno de los polos por sobre el otro. Esto resulta congruente
con la legitimacion de la existencia de multiples racionalidades.

Comunicaciones

En cuanto a lo tecnolégico, la modernidad estuvo fundamental-
mente signada, desde el punto de vista de las comunicaciones, por la
comunicacion escrita. Las comunicaciones a distancia se realizaban
por via de la palabra escrita y resultaban mediatizadas en el tiempo.
En la posmodernidad, 1o que detenta una primacia dominante es el
fendmeno de las comunicaciones audiovisuales y del intercambio de
informacion en tiempo real. Pero el predominio de lo audiovisual no
Se caracteriza por ser meramente un fenémeno tecnologico (Debray,
1995). El cambio de 1a mediosfera de 1o escrito a 1a mediosfera de lo
audiovisual genera un cambio en las manifestaciones del Estadoy
en las interacciones entre 1os sujetos a quiénes gobierna.

Estado

Con la palabra escrita como medio, el Estado fue Educador, de
alli la primacia de la institucion escuela en la modernidad. En la
mediosfera de 1o audiovisual, dice Debray, el Estado se ha trans-

1. N.del E. Tener en cuenta que el texto original fue publicado en 1998.
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formado en Seductor, prevalece consiguientemente el espectdculo.
Se produce un relativo debilitamiento de la institucién escuela 'y
el fortalecimiento de una nocién fundamental, que es la nocién
de imagen.

Esto puede verse claramente cuando hay campanas electorales: se
manifiesta una fuerte preocupacién por las cuestiones de imageny
se diluye el debate por las diferencias de ideas. Se pone el acento en
seducir mas que en trasmitir la racionalidad de los programas que
sustenta cada partido. Consecuentemente, importa mas la figura
del candidato que la ideologia del partido.

Modelo politico

El modelo politico de la modernidad concibe un estado centrali-
zadory totalizador. En cambio, en la posmodernidad, 1o que vemos
es el debilitamiento de 1a nocién de Estado. Este agotamiento en el
nivel de las representaciones sociales vigentes acerca del Estado
es concurrente con la abdicacién del Estado mismo en términos
de las funciones que cumple y la paulatina asunciéon de estas fun-
ciones por otras entidades de la sociedad civil. El concepto mismo
de sociedad civil toma cuerpo y una fuerza inédita respecto de la
sociedad moderna.

A modo de ejemplo, diversos organismos internacionales como
el Banco Mundial o el Banco Interamericano de Desarrollo, que
financian programas sociales en paises en vias de desarrollo, han
creado estructuras importantes para trabajar sobre proyectos de
modernizacion del Estado. Muchos de estos proyectos se orientan a
trabajar con organizaciones de la sociedad civil, que son en esencia
no gubernamentales. Se trata de organizaciones privadas con fines
publicos que reciben y administran los fondos para llevar adelante
estos programas. Es muy significativo, y paradéjico, que se conciba
hoy la modernizaciéon del Estado a través de programas operados
por organizaciones que no le pertenecen.
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Hasta aqui he considerado algunas diferencias entre modernidad
y posmodernidad en relacion al orden social en sentido amplio. En
lo que sigue, abordaré dichas diferencias en sentido restringido, en
el nivel de las organizaciones.

3. MODERNIDAD Y POSMODERNIDAD A NIVEL DE
LAS ORGANIZACIONES

Nuevamente presentaré un cuadro, que tal como el anterior no
pretende ser exhaustivo, para analizar las diferencias de enfoque.
Asumiré provisoriamente que la columna del centro describe a las
organizaciones de la modernidad, mientras que la de la derecha
presenta a las de la posmodernidad. Veremos mas adelante si esta
asuncion resulta valida.

PARAMETRO MODERNIDAD POSMODERNIDAD
. . Dif : tecnologia, alianzas,
Limites con el contexto Precisos 1usgs ec ologla, allanzas
tercerizacion
. . NP Redes, anarquias
Piramidal (jerarquica) izad
Estructura Organizadas
Estratificada Estructuras matriciales
Principio Unidad de mando Dependencias mltiples
) Rigidez Flexibilidad
Propiedades estructurales . .
Centralizacion Descentralizacion
Coyuntural, situacional,
o Estructural emergente: flujoy
Predominio de lo transformacion
Morfoestéatico Morfodindmico
Subordinacién Autonomia: autogestién 'y
Relaciones: énfasisenla | Autoridad empowerment

Teoria X (McGregor) Teoria Y (McGregor)
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PARAMETRO

MODERNIDAD

POSMODERNIDAD

Estilo de conduccion

Directivo, controlador.

Continente, nutricional.
Feminizacién del
management

Localizado (centralizado)

Remoto (teletrabajo)

Lugar de trabajo i0= i
Traba.]o lugar (iral Trabajo= actividad
trabajo)

Tiempo de trabajo Horarios rigidos Horarios flexibles
Racionalidad dominante | Racionalidad limitada

Toma de decisiones

Preferencias claras

Preferencias problematicas

Planeamiento Estratégico Contingente
Propdésitos Ex-ante Ex-post
.. Negociacion,
. . Verticalidad goclack . i
Resolucién de conflictos . lucha por la asignacién de
Autoridad ..
significados
Laissez-faire
Omnipotente Interno: incorporado al

proceso

Control Externo a las personas
P y Autocontrol
a los procesos
Por actividades Por la cultura
Disciplina Creatividad
Alineamiento Innovacién
Valores
Conservacién de lo El cambio como instituyente
instituido El éxito es una trampa
Ofrecimiento Seguridad en el empleo Empleabilidad
Divisi6én del trabajo Integracién
Organizacion del trabajo | Especializacién Polivalencia

Posiciones fijas

Posiciones rotativas

. Especificacién Ambigliedad
Proceso del organizar - - - - - -
Universalidad Particularidad / singularidad
Metdfora Maquina Organismo
Relacion Complementaria Complementaria

individuo-organizacién
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Limites con el contexto

En la modernidad, los limites de la organizacién con el contexto
eran limites muy precisos. Claramente podian distinguirse la una
del otro. De este modo, resultaba claro por ejemplo, dénde terminaba
la propia organizacién y donde empezaba un proveedor.

Hoy, esos limites se diluyen, se tornan difusos; no existe mas tal
claridad y diferenciaciéon. Por ejemplo, para la funcién logistica
de las organizaciones, se impone la tercerizaciéon, que consiste en
externalizar todo aquello que no es lo esencial del producto o servicio
que produce la organizacion. Se tercerizan asi el procesamiento de
sistemas, los servicios de capacitacion, la logistica, etc.

Pero en esa tercerizacion, aquellos que se hacen cargo de la distri-
bucién de los productos también pueden manejar los depésitos de
la empresa; al hacerlo, como reciben piezas de proveedores, también
pueden realizar algunos subensambles para la organizacién cliente,
y asi sucesivamente.

En virtud de este fendbmeno, comienza a resultar complejo dis-
tinguir donde radica el limite entre el tercero y la organizacion, dado
que estan absolutamente integrados en el nivel de los procesos.
Son entidades juridicas diferentes pero esta distincién no define
la separacion entre una organizacion y otra.

Estructura

Desde el punto de vista del disefio estructural, la modernidad ha
impuesto estructuras piramidales y jerarquicas (en realidad, mode-
lizadas a partir de una organizacién no precisamente moderna, el
ejército) y ha valorizado fundamentalmente la nociéon de unidad
de mando, por la cual cada persona debe reportar a un solo jefe.
(Henri Fayol, siglo XIX). Es posible definir, para el disefio estruc-
tural, una légica prevaleciente; asi por ejemplo, 1a l6gica funcional
determina el disefio de organizaciones compuestas por distintas



DISENO DE ORGANIZACIONES 37

areas funcionales (comercializacion, finanzas, produccion, sistemas)
estructuradas jerarquicamente.

A partir de los postulados de la posmodernidad, se introduce
la posibilidad de crear otras formas, por ejemplo, las estructuras
matriciales, que son producto del reconocimiento de la coexistencia
de distintas l6gicas no dominantes. Existe la 16gica funcional pero
también otras, como pueden ser la l6gica de lineas de producto o de
mercados. Asi, podemos tener en una empresa quimica, divisiones
que fabrican productos agroquimicos, productos farmacéuticos
y productos para la alimentacion. Cada una de estas divisiones,
orientada a un mercado, posee a su vez jefes de producto que inte-
ractian con los jefes de las distintas funciones. Una persona puede
estar trabajando en un proyecto que depende de un jefe de producto
y simultaneamente reportar a su jefe funcional, por ejemplo, del
area de Investigacion y desarrollo. Por consiguiente, un miembro
de la organizacién puede reportar a dos jefes simultaneamente.

Otro fendmeno verificable, es 1a prevalencia, en la literatura sobre
management, de 1o grupal por sobre lo organizacional. Aparece una
fuerte tendencia a fortalecer a los equipos dentro de las organiza-
ciones y a hacer prevalecer la nocién de grupo por sobre la nocién
de organizacién. Como correlato de estas nociones, se produce el
achatamiento de las piramides jerarquicas por vias de la eliminacién
de niveles. Esto a su vez conduce, en 1a medida en que se eliminan
instancias de supervision, a procesos de autogestion dentro de
cada uno de los niveles en los cuales sigue estratificada, de todos
modos, la organizacion.

Karl Weick ha utilizado un oximoron (expresién que contiene
y atina dos términos contradictorios) para describir esta nueva
situacion, recurriendo al concepto de anarquias organizadas (1979).
Las redes internas y externas emergentes de estas configuraciones
eran impensables, tedrica y tecnolégicamente, en las organiza-
ciones de la modernidad. El advenimiento del trabajo en red es, a
mi juicio, el que verdaderamente estd llamado a destruir el orden
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jerarquico configurado por un concepto de autoridad basado en el
poder, vigente en las organizaciones de la modernidad. Mas alla de
algunas apelaciones de neto corte voluntarista, lo que se vislumbra
es la sustitucion de las jerarquias autoritarias por jerarquias logicas
en relacion a los procesos de la organizacion.

Si ha de establecerse una relaciéon biunivoca entre autoridad logica
y autoridad basada en el poder, es algo que esta por verse. En todo
caso, lo que parece ya no sostenerse es la autoridad que no agrega
valor a los procesos de la organizacion.

Propiedades estructurales

Las propiedades que corresponden a estos modelos organizacio-
nales difieren si las consideramos desde la modernidad o la pos-
modernidad. En las estructuras modernas priman la centralizacion
y la rigidez. Las organizaciones de 1a modernidad pueden ser un
tanto rigidas, pero esta rigidez no se considera un defecto; por el
contrario, es vista como un atributo de solidez, de consistencia, de
permanencia.

Desde la posmodernidad, se aprecian la descentralizacion y la
flexibilidad. Aparece otra expresion, las estructuras flexibles, que de
alguna manera es un oximoron, ya que normalmente las estruc-
turas tienen una propiedad de solidaridad, cercana a la rigidez, sin
la cual, literalmente, no podrian sostenerse. Es decir que pueden
ser flexibles, pero no tanto como se pretende en la literatura de
divulgacion.

En la modernidad, predomina lo morfostatico, las formas perma-
necen alolargo del tiempo. En la posmodernidad, prevalece lo mor-
fodindmico, la capacidad de la organizacién para ir modificandose
acorde con los requerimientos de la situacion. El orden, desde este
punto de vista, es un orden emergente, no obedece a un programa
desde la organizaciéon sino que emerge de la interaccion entre la
organizacion y su contexto. Digamos ademas que la dilucién de los
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limites entre la organizacioén y su contexto opera como un factor
adicional para la generacién de nuevas formas organizativas.

Relaciones

En cuanto a las relaciones, la modernidad pone el énfasis en la
dependencia del sujeto con respecto a la organizacién. Por el con-
trario, en la posmodernidad se impone el fortalecimiento del sujeto
basado en su autonomia y su capacidad de autogestion. De allj,
el concepto de empowerment, emparentado con la definicién de
Douglas McGregor, en la década del 50, de la teoria Xy la teoria Y.
Lo que este autor enfatizaba en 1a teoria X es la dependenciay el
control en la relacién jefe-subordinado, mientras que con la teoria
Y apuntaba a la apuesta por la responsabilidad del individuo para
cumplir con sus tareas, més alld de toda compulsion de orden
externo (McGregor, 1960).

Actualmente, se ha vinculado la relacion jefe-subordinado con la
problematica de género. Concurrentemente con la teoria X, el rol
gerencial era un rol afin a las caracteristicas de lo masculino. Hoy
dia, se resaltan aspectos del rol ligados a la “nutricién” del subor-
dinado, a la facilitacién de su desarrollo, a l1a contencién de sus
ansiedades para que pueda desempefiarse mas eficazmente. El rol
de la gerencia ha adquirido rasgos mas maternales y 1a relaciéon con
los empleados requiere caracteristicas mas propias de lo materno
que de lo paterno.

Lugar de trabajo

Otro fendémeno interesante y que diferencia esencialmente la pos-
modernidad de 1a modernidad es la relacion que se establece entre el
sujetoy el lugar de trabajo. Hasta no hace mucho tiempo, “ibamos”
a trabajar a la organizacion. Ahora, gana espacio el trabajo a dis-
tancia, el teletrabajo. Mucha gente no trabaja més en el lugar fisico
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donde esta radicada la organizacion sino que lo hace en su casa o
bien es itinerante. Aumenta rapidamente la cantidad de personas
trabajando en relaciéon de dependencia desde sus casas, realizando
tareas administrativas, a mas de quienes se conectan con sus ofi-
cinas desde las dependencias de sus clientes y proveedores, los
hoteles y los medios de transporte.

Es previsibles a este respecto una gama de nuevos fendémenos en
las relaciones entre las personasy con las organizaciones, basadas
en las nuevas tecnologias de comunicacién disponibles. Hay una
tension entre aislamiento y socialidad. De hecho, para la imple-
mentacion de estas nuevas modalidades, se plantea como conve-
niente que el trabajo en el hogar no exceda las tres veces por semana
porque de lo contrario el sujeto queda completamente aisladoy se
debilita su pertenencia a la organizacién. Ademas, surgen otros
fendmenos como el de los “trabajolicos” (workoholics), la persona
que trabaja en su casa no tiene horario fijo, trabaja en funcién del
resultado y recibe su paga en funcién de ello. Por tanto, no hay
limites horarios y hay quienes no pueden parar de trabajar. A esto se
suman problemas de seguridad e higiene en el trabajo: en muchos
hogares no estan previstas las cuestiones ergondmicas relativas a
los requerimientos de espacio, equipamiento y a las condiciones
en que debe trabajarse (falta de mobiliario adecuado, condiciones
ambientales, equipamiento de seguridad, etc.).

Un aspecto interesante a tener en cuenta es la forma de vincu-
lacién de los “teletrabajadores” con su familia y su comunidad. En
la medida en que trabajan en casa, se relacionan de manera dife-
rente con sus familiares y se encuentran de otra manera con sus
vecinos, con quienes pasan a veces a compartir los momentos de
descanso entre tarea y tarea.

Interesa analizar estas tendencias que se vinculan a la recon-
figuracion de los espacios, de los tiempos y las relaciones, ya que
inciden sobre la formacién de una nueva subjetividad. De hecho,
desde esta perspectiva, ir al trabajo deja de tener el sentido que
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poseia anteriormente, porque el trabajo ya no es mas un lugar; al
trabajo no seva, sino que el trabajo pasa a ser una actividad y esto
conlleva un replanteo a nivel de la subjetividad.

Tiempo de trabajo

Con el tiempo de trabajo sucede algo semejante, en tanto de los
horarios fijos se estd pasando a horarios flexibles, en la medida en
que la tarea y la coordinacion de las tareas entre los participantes
lo permitan. Esta tendencia a la flexibilizacién de los horarios es
concurrente con el crecimiento del teletrabajo a su vez facilitado
por el desarrollo de los medios de comunicacién. Me parece intere-
sante a este respecto, citar la publicidad reciente de una compania
telefénica:

El trabajo persigue al sol.
El correo electronico te sigue a tu casa.
Todos siguen al lider.

Siendo que la escuela es tipicamente la primera organizacion que
nos introdujo en el cumplimiento de horarios rigidamente estable-
cidos en un espacio localizado, sucede que frente a un dispositivo
escolar, la gente en general se comporta como nifos. Podria decirse
que esta comenzando a producirse entonces una ‘desescolarizaciéon”
de los dispositivos de trabajo cuyos alcances sera interesante medir
tanto en lo que respecta al individuo como a la organizacion.

Toma de decisiones

Los principios modernos de la economia clasica han postulado
la existencia del homo economicus, aquel capaz de identificar cla-
ramente sus preferencias y otorgarles prioridad para la toma de
sus decisiones. Herbert Simon, con su teoria de la racionalidad
limitada, introduce tempranamente una fisura posmoderna en
este esquema: el hombre s6lo puede decidir, dados los tiempos
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requeridos, con la informacion y en base a los criterios que tiene
disponibles a ese momento (Simon, 1947), 1o cual limita la racio-
nalidad de sus decisiones.

Cohen, March y Olsen avanzan atn mas en la direccion del
debilitamiento de la racionalidad por factores de orden tem-
poral. Plantean el modelo del “tacho de basura” (garbage can),
una metafora que indica que las decisiones se toman con la infor-
macion tal como ha ido apareciendo, apilada sin otro orden que
el cronolégico. Se introduce asi lo aleatorio y lo contingente en
un campo que estaba reservado a lo planificado y deterministico.
Construyen esencialmente un orden asintactico, mera yuxta-
posicién de informacién y criterios, por oposiciéon a la sintaxis
moderna de racionalidades y preferencias. El titulo de su libro,
Ambigiiedad y eleccion en las organizaciones, seflala claramente su
vision (Cohen, March y Olsen, 1976).

Planeamiento

La idea de planeamiento estratégico dominé la Gltima etapa del
desarrollo de las organizaciones de la modernidad. Concurrente-
mente con la idea de progreso, resultaba posible pensar en el esta-
blecimiento de planes a largo plazo necesarios para posicionarse
en escenarios que podian preverse con mucha anticipacion.

Con la aceleracion tecnoldgica y los cambios sociales, en ciertas
actividades, los planes de largo plazo ya no son tan siquiera una
utopia. Simplemente no son deseables, como lo manifiesta el
director de una empresa de tecnologia de punta al decir que ‘cuando
ve planes a més de tres anos, es sefial que algo no esta funcionando
en su organizacion”.

Hoy se impone un nuevo oximoron, el del planeamiento contingente,
que privilegia la disposicion de las organizaciones para readecuar
sus planes rapidamente en funcion de las perturbaciones contin-
gentes provenientes de sus contextos.
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Propésitos

El papel rector de los objetivos ha signado la perspectiva moderna de
las organizaciones, correspondientemente con la primacia social del
pensamiento fuerte. En esta verdadera visién de mundo, asi como
se propone que los valores orientan la conducta de las personas, los
objetivos organizacionales (que siempre se establecen ex ante, previo
a las actividades a que dan origen) son los que orientan su accion.
Desde este punto de vista moderno, si nos proponemos como objetivo
ganar una porciéon del mercado o mejorar la calidad de un servicio
hospitalario, deberemos entonces especificar todas y cada una de
las acciones conducentes hacia esos objetivos, sus responsables, 1os
recursos necesarios y los plazos de ejecucion.

Ahora, Karl Weick reconoce la existencia de los objetivos plan-
teados ex post. Sugiere que primero ocurren las cosas, se realizan las
acciones y luego se encuentra un objetivo para justificar lo que se
hizo (Weick, 1979). Por ejemplo, un grupo de vendedores otorga des-
cuentos no autorizados en una determinada zona geografica, porque
alli no venden nada y luego lo justifican aduciendo el objetivo de una
prueba piloto para probar la respuesta del mercado.

Se habla mucho, desde la perspectiva de la modernidad, de los pro-
cesos de cambio disefiados en base a objetivos a cumplir, pero sucede
a menudo que los procesos de cambio no estan planificados y que
son en cierto sentido emergentes de la dinamica de interacciones
internas y externas. Esto alude mas a la nocién de proceso: no es
que no haya objetivos, sino que van surgiendo dindmicamente en el
curso mismo de las interacciones internas y externas en la organi-
zacion. En ocasiones, son mucho mas trascendentes e importantes
los cambios no planeados, los cambios emergentes de la dinamica
de las transacciones internas y externas de la organizacién, que
aquellos que fueron rigurosamente planificados.

Parafraseando a John Lennon, podriamos decir que “la vida es
aquello que te sucede mientras estas ocupado haciendo otros planes’”.
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Resolucién de conflictos

En la perspectiva funcionalista de la modernidad, el conflicto es
indeseable, costoso, innecesario. Si existen poderes legitimos, inte-
reses no contradictorios y preferencias claras, el conflicto es una
anomalia, algo que no debe suceder.

La posmodernidad, como el marxismo, legitima la existencia de
la contradiccion. La relativizacion de los valores, la admision de los
distintos puntos de vista de los protagonistas en base a sus inte-
reses de clase, el “debilitamiento” en fin del pensamiento, obligan a
soluciones negociadas, consensuadas. Nadie tiene autoridad para
imponer arbitrariamente sus pareceres, ninguna solucién que no
cuente con el apoyo de todos los involucrados sera efectiva.

Control

En cuanto a los procesos de control también es posible establecer
diferencias. El control en la modernidad es un control externo a
los procesos y a las personas. En la organizacién moderna existian
areas de control de calidad diferenciadas de las areas de produccion.
Finalizado el proceso productivo, los inspectores de calidad pro-
baban el producto antes de su salida al mercado. Hoy, se postula
que la calidad no se controla sino que se produce. El proceso de
control esta incorporado al proceso de produccion.

Lo mismo sucede con respecto al sujeto. Si antes era el jefe el
que controlaba las actividades del subordinado, se tiende hoy dia
al autocontrol y se instrumentan dispositivos e incentivos para
lograrlo. Ciertamente, existen matices que dependen de la tecno-
logia que utiliza la organizacién y de su cultura. Ciertos procesos
tecnologicos pueden o no permitir el control en el proceso, otras
veces es la cultura la que determina que se los introduzca. Hoy dia
existen organizaciones donde los operarios estan aplicando métodos
de control estadistico para el seguimiento de sus operaciones, de
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modo tal que ellos mismos introducen las correcciones necesarias
en el momento oportuno.

La apuesta de la modernidad es al control omnipotente y omni-
presente, el mismo que el filésofo Jeremy Bentham caracteriz6 con
la metafora del panéptico (lugar de un establecimiento carcelario
desde donde se podia ver a todos los presos) (Bentham, 1822). Jaques,
con suilusiéon de especificacion completa, pretende el control omni-
potente de 1a realidad. La posmodernidad con el privilegio de la
contingencia, de la fragmentacion, de la dilucién de los limites, lo
niega como posibilidad. ¢O no? Veremos.

Ofrecimiento

En la modernidad, las empresas ofrecian seguridad en el empleo, era
razonable para sus miembros confiar en que permanecerian en su
trabajo en tanto desempefiasen medianamente bien las funciones
inherentes a surol y cumplieran con las tareas asignadas, asi como
con las politicas y las normas establecidas.

Hoy dia las organizaciones, en gran parte merced a la disponibi-
lidad de nuevas tecnologias, y a la concurrente racionalizacion de
sus estructurasy procesos, estan prescindiendo de gente que tiene
un nivel de desempefio no solamente aceptable sino, a veces, exce-
lente y que ademas conoce profundamente su trabajo. Por tanto,
permanecer en la organizacion ya no depende de los conocimientos
ni de la capacidad o la buena conducta. Los despidos obedecen a
una cuestion estructural.

Frente a este nuevo panorama, los tedricos dicen que la organi-
zacion debe ofrecer empleabilidad, 1o que las hace responsables
por mantener actualizados a sus miembros en conocimientos y
habilidades, de manera tal que resulten facilmente empleables en
otra organizacion si debe prescindirse de ellos. La capacitacion se
ha convertido entonces en una moderna panacea universal, a pesar
de las evidencias que demuestran que mayores conocimientos
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no necesariamente permiten acceder a nuevos empleos, porque
lo que se esta reduciendo es precisamente la oferta de empleo.
Como el aumento de la inversién, producto de la tecnologia, no
genera empleo, estamos ante un problema cuantitativo antes que
cualitativo.

Organizacién del trabajo

La organizacion del trabajo en la modernidad se fundaba basi-
camente en su divisién y en la especializacién. Actualmente, se
imponen la polivalencia y la rotacién, un modo de des-diferenciacion
correlativo al concepto de desconstruccién que es caracteristico de
la posmodernidad. En Argentina, esto se refleja, por ejemplo, en la
negociaciéon de los nuevos contratos colectivos de trabajo de las
empresas automotrices. En ellos se ha introducido un concepto de
la polivalencia, que le permite a la empresa determinar rotaciones
y asignaciones diferentes sin restricciones a priori dadas por la
categoria y la calificacién de las personas.

Es interesante seflalar que la des-diferenciacion es distinta de la
unicidad de la tarea que caracterizo6 a la organizacion pre-moderna
del trabajo, cuando las actividades eran continuas y habia para
los oficios categorias de aprendices, trabajadores y maestros que
se distinguian porque sus conocimientos y habilidades eran cre-
cientes, pero no diferentes.

Metafora

Caracteriza a la modernidad la metafora de la organizacién como
maquina: cada pieza en su lugar y un comportamiento trivial que
garantiza las mismas salidas frente a las mismas entradas. En
esta era posmoderna se utiliza en cambio, al menos en el discurso,
la metafora de la organizacién como organismo, como ser vivo
adaptado y adaptandose al medio ambiente, transformandolo y
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transformandose, integrado, buscando los nichos dentro de los
cuales ubicarse. Un ser guiado por el programa biolégico de la super-
vivencia, que escapa a menudo a las posibilidades de raciocinio, lo
que introduce un cierto limite a la ilusién del conocimiento (y del
dominio) total.

Estono ocurre con la maquina, de cuyo funcionamiento puede dar
cuenta el especialista. Mientras que, en el modelo maquina de la
organizacion las especificaciones se vinculan a los roles, las capa-
cidades de las personas, las tareas, el tipo de relaciones entre roles,
etc.; en el modelo del ser vivo u organismo, 1o que se especifica son
las interacciones internas y con el contexto: interarcciones entre
grupos, tipos de relacion con clientes y proveedores, relaciones con
el Estado, etc.

En la posmodernidad, hay un debilitamiento de la especificacion y
una revalorizacién de la ambigliedad. Algunas empresas suprimen
los titulos ylas descripciones de puestos, como un modo de eliminar
larigidez de las burocracias. La tolerancia a la ambigiiedad deviene
en una caracteristica personal deseable, ya que no son pocas las
personas que, en estos contextos, manifiestan sentirse perdidas
y demandan una mayor ‘clarificacién” (o sea especificacioén) para
sus roles. En estos casos, 1a contradiccién entre especificacion y
ambigiliedad en la organizacién es un indicador de la tensién entre
modernidad y posmodernidad a nivel social.

Relacion individuo-organizacion

El proceso de organizar esta compuesto por los tres momentos
de la dialéctica, la universalidad, la particularidad y la singularidad.

La mision y la visién compartida constituyen afirmaciones con
pretensién de universalidad y perennidad: valen para todos y valen
para siempre. Frente a semejante afirmacion surge naturalmente
sunegacion: no hay nada en una organizacién que valga para todos
ni que valga para siempre. Habra excepciones, desviaciones, recti-
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ficaciones. Es el momento de la prevalencia de los intereses parti-
culares por sobre los del conjunto.

Como es imposible operar desde esta prevalencia, la negaciéon debe
ser negada. Surge asi el momento de la singularidad, de 1a bisqueda
de los comunes denominadores, del acuerdo sobre metas parciales
para las que los participantes pueden accionar juntos porque les
conviene a casi todos.

Desde esta perspectiva, ¢qué relacion individuo-organizacion estan
planteando las organizaciones desde el discurso de la modernidad
y cual desde el de la posmodernidad? Curiosamente (0 no tanto silo
pensamos bien) la misma. La relacién entre individuo y organizacion
en ambos discursos, tomados de la literatura del management, es
una relacion de naturaleza complementaria.

Esto es muy significativo. A pesar de todas diferencias sefialadas,
que son muy radicales, hay dos nociones rectoras: las de mision
y valores compartidos, que encontramos tanto en los programas
de la modernidad como en los de la posmodernidad. Se marca un
modo de relacién individuo-organizacién que no varia a pesar de
las posiciones diferentes de los respectivos discursos.

Yo particularmente no adscribo a la idea de que la relacion indi-
viduo organizacién es, o debe ser, una relacion de cardcter mera-
mente complementario. Antes bien, 1a concibo como una relacién de
caracter complementarioy antagénico al mismo tiempo. Presenta
aspectos de complementariedad en tanto no es posible lograr ciertos
objetivos y la satisfaccion de ciertas necesidades sin el esfuerzo
conjunto de todos los miembros de la organizacién; pero también
existe antagonismo porque la organizacioén se ubica en una posicion
de restriccién con respecto a los grados de libertad de las conductas
de los sujetos que la componen. El sujeto debe remitirse al cumpli-
miento de las normas, las politicas y condiciones que le impone
su organizacion, aiin cuando no sean de su agrado.

Esta coincidencia, més alla de todas las diferencias sefialadas,
nos indica que estamos frente a dos discursos con una misma
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ideologia. En la medida en que no se modifique la apropiacion del
producto del trabajo humano, en 1a misma medida en que persistan
y se acentlien las diferencias generadas en los actuales modos de
distribucién de la riqueza, toda diferencia entre discurso moderno
y posmoderno sera de naturaleza meramente retérica.

Me parece, desde aqui, que no hay tantas diferencias, s6lo un
aggiornamiento del discurso correspondiente con la sutilizacion de
los mecanismos de control social. Esta conclusion coincide con las
reflexiones de algunos teéricos de la posmodernidad.

Ciertamente, la red de conceptos y formas de pensamiento postisticos
se asemeja a un dibujo encriptado: mirando de la manera apropiada,
también se puede ver (en la posmodernidad) el perfil de una modei-
nidad radicalizada, de una Ilustracién ilustrada acerca de si misma,
de un concepto de razén post-racionalista (Wellmer, 1985).

Afortunadamente, ha pasado la época de la represion fisicay
manifiesta. Pero estamos frente a una sociedad dual, que divide
entre los que estan adentro del sistema y quienes quedan afuera.
En ella, el desempleo estructural, 1a concentracion de la riqueza 'y
la exclusién de un nimero cada vez mayor de personas, inclinan
tanto la balanza del poder del lado de la organizacién y del capital,
como lo estuvo en los comienzos de la Revoluciéon industrial.

Autogestion, empowerment, trabajo en equipos, quedan reducidos
en este contexto a la categoria de meras técnicas confirmatorias
del orden instituido, antes que valores determinantes de un nuevo
orden instituyente. Sin embargo la literatura pop-degradada del
management consumista sigue erigiendo a las organizaciones en
puntas de lanza del cambio social, en un intento (en el mejor de los
casos reduccionista, en el peor de los casos ocultador) de validar el
orden actual de las cosas en el mundo.

La gente tiene terror a perder su empleoy se aviene actualmente a
imposiciones que eran impensables unos afos atras. Reducciones
de salarios, eliminacién de horas extras, la imposicion de estar
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localizable a toda hora, el deterioro en las condiciones de trabajo,
son sefnales inequivocas del lado hacia el cual se inclina el fiel de
la balanza. El discurso de la pop-degradacion oculta la existencia
de sistemas de empleo que rozan la esclavitud, donde los operarios
“ganan’ salarios que estan por debajo de los limites de subsistencia,
trabajando hasta catorce horas por dia y durmiendo en cuartos de
para doce personas cerca del lugar de trabajo, de modo tal de no
perder tiempo en viajes. Hay denuncias de empresas que morti-
fican fisicamente a sus operarios por no cumplir con las cuotas de
produccion. Alli, no se habla de iniciativa empresarial, ni de auto-
gestidn ni de objetivos consensuados.

La exaltacion de la responsabilidad individual y de la autogestion
parecen configurar, en este contexto, solamente un nuevo meca-
nismo de control.

4. ORGANIZACION Y ESPECIFICACION

Cada disciplina cientifica, cada profesion, contiene en su esquema
conceptual, referencial y operativo, prescripciones acerca del campo
de la realidad que seré especificado y de los modos en que deberan
realizarse las especificaciones. Referirnos a un ‘esquema” de con-
ceptos significa que las especificaciones guardan entre si relaciones,
que a su vez estan especificadas. Los conceptos que distinguen y
recortan una realidad constituyen en si mismos especificaciones.
Lo operativo, es decir, la aplicaciéon del marco conceptual a un sector
de la realidad para actuar sobre ella, requiere a su vez sus propias
especificaciones acerca de cuales seran las herramientas metodo-
logicas, congruentes con el esquema conceptual.

Por ejemplo, el derecho requiere de una serie finita de especifica-
ciones que clasifican los marcos legales en categorias y subcate-
gorias casi inaccesibles para el lego. Asi, se distinguen y especifican
el derecho civil, comercial, constitucional, electoral, administrativo,
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de trabajo, politico, ptblico, aduanero, canénico, notarial, penal,
penal econémico, internacional, a su vez ptiblico y privado, de
familia y otros tantos, cada uno con sus respectivas incumbencias.

También en la vida cotidiana utilizamos series de especificaciones
para realizar las distinciones que nos permiten operar socialmente.
Los esquimales especifican veintisiete clases diferentes de nieve,
distinciones que son necesarias porque la nieve es su elemento.
Para el habitante de climas templados, esas especificaciones no
tienen sentido, le basta con distinguir una sola nieve genérica.

La especificacion se liga por tanto a la expresion del conocimiento
de la realidad por parte del sujeto. En la organizacion, la especifi-
cacion no es entonces una cuestion solamente vinculada a una
necesidad de control, sino que surge también como una forma de
conocer la realidad externa e interna. Se especifican las interac-
ciones entre areas y departamentos, y también con otras organiza-
ciones, de modo tal de preservar en el encuentro la propia identidad.
De esta manera, se prescriben en las empresas las relaciones con
proveedoresy clientes, en las escuelas las relaciones con alumnos
y padres, en las carceles las relaciones con internos y familiares.

De todo lo dicho, resulta interesante seflalar que una forma de
conocer a la organizacién consiste en saber quiénes tienen la capa-
cidad de especificar y qué es lo que especifican. Para organizar, hay
que especificar y los organizadores son especificadores.

Al configurar al analisis organizacional como un campo inter-
disciplinario, es pertinente sefialar que las distintas disciplinas
y profesiones concurrentes establecen distintas especificaciones.
Las especificaciones de los administradores de empresas seran
diferentes a las de los soci6logos o las de los psicologos. Mientras
los primeros pueden especificar, por ejemplo, procedimientos admi-
nistrativos y contables; los soci6logos, se preocupan tal vez por los
mecanismos de adjudicacion de roles, y los psic6logos piensan,
entre otras cuestiones, en los perfiles de personalidad requeridos por
los distintos puestos de trabajo. Desarrollaré mas en profundidad
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esta cuestion de la especificacion en un campo interdisciplinario
al referirme a las cuestiones epistemoldgicas del disefio.

Me parece oportuno recordar aqui, en relacion a la cuestiéon de las
especificaciones en un campo interdisciplinario, el mito de la Torre
de Babel. Recordara el lector, que frente al intento de sus criaturas de
construir una torre que llegara hasta el cielo, el Creador les mandé

(...) un poco de aire, unas brisitas suaves que dieron vueltas y vueltas
por la ciudad y luego se metieron en las orejas y en las bocas de todos.
(...) Ese dia no pudieron seguir adelante.

(...) Cuando el arquitecto decia que ahi habia que abrir una puerta,
los demaés entendian que habia que hacer una escalera o poner una
estatua o colgar una maceta o que ya era la hora del almuerzo. Todos
hablaban pero nadie entendia nada.?

La imposibilidad de una especificaciéon inteligible para otros
transforma muchas veces al campo del analisis organizacional en
una verdadera Torre de Babel. Los problemas aqui no son sélo de
orden epistemologico sino también politico, en la medida en que
cada disciplina pretende inttilmente hacer del analisis organiza-
cional su propio territorio.

El mito, que refleja el suefio “moderno” de una lengua perfecta,
alude metaféricamente a la necesidad de una cooperacién entre las
distintas disciplinas para servir al analisis organizacional.

A esta demanda moderna de unicidad de sentido, se le opone la
consideracion que la posmodernidad tiene por la diversidad.

Es posible revalorizar el mito de Babel, ya no como el simbolo de una
catéstrofe, de un castigo, de una herida a curar. No se trataria de una
confusién de lenguas sino una multiplicacién, una celebracién de las
diferencias, que celebra también la imposibilidad de un pensamiento
completo, acabado totalizador (Martinez Miguélez, 1997).

2. Relato de Graciela Montes publicado por Pdgina 12, 1997.
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Creo que resulta oportuna la cita, en tanto pone la dialéctica entre
modernidad y posmodernidad o entre especificacién y ambigiiedad,
en el contexto de la contradiccion entre semejanza y diferencia, entre
totalidad y parcialidad. Desde esta interpretacion, la pretension de
especificacion completa es una pretension totalitaria.

El intento de control omnipotente que configura la organizacion
requerida de Elliott Jaques, tomada al pie de la letra, parece ser
una manifestacion de tal pretension. Creo que algo de esto puede
también deslizarse cuando, al definir a las organizaciones como
redes de conversacion recurrentes, Fernando Flores (1989) pretende
especificar de manera completa estas conversaciones.

El didlogo que se entabla entre un médico y una enfermera de
un hospital, es una conversacion recurrente: es diferente cada
vez, pero gira siempre alrededor de los mismos temas. La conver-
sacion entre un comprador que coloca una orden de compra y un
proveedor que entrega lo ordenado es siempre, basicamente, la
misma. Este marco conceptual identifica cuales son los modos
de relacién y los tipos de conversacién mas frecuentes, asi como
los actos del habla (Searle, 1970) que son propios de cada tipo
de conversacion. Los especifica, y mediante un software conver-
sacional, denominado “El Coordinador”, los organiza, los regula
y los controla.

Siendo la especificacién afin a la modernidad, como la ambi-
giiedad lo es a la posmodernidad, este software es moderno, porque
pretende especificar en detalle el tipo de conversaciones. Sefiala los
interlocutores, el tipo y contenido de los mensajes, el tiempo en que
deben responderse, etc. Se implementan redes de conversaciones
recurrentes en el marco de estructuras jerarquicas. Es tal el grado
de control que facilita que cabe, también en este caso, la pregunta
acerca de si la tecnologia determina los fenémenos de la posmo-
dernidad o bien esta concurriendo, al menos en las organizaciones,
en auxilio de una implementacién mas acabada del programa de
la modernidad.
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Sinteticemos finalmente diciendo que de acuerdo al modelo que
se adopte, decision que es de orden epistemologico, quedara deter-
minando el programa de especificacion. Por ejemplo, si el modelo
organizacional es el de la organizacién requerida se especificaran
los estratos jerarquicos y sus niveles de complejidad; si se trata
del modelo cibernético (Beer, 1972), se especificaran los dispositivos
de amplificacion y reduccion de variedad en las relaciones entre
las distintas unidades operativas de la organizacion, y en sus rela-
ciones con el contexto pertinente.

El proceso de organizar esta relacionado con el proceso de espe-
cificar. Mis especificaciones me caracterizan, me clasifican como
un tipo particular de organizador. Yo estudié Ingenieria industrial
y Psicologia social. Por la primera, especifico estructuras y pro-
cesos organizativos; por la segunda, en tanto estudio del hombre
en situacion, especifico modos de relaciéon individuo-organizacion,
congruentes con las estructuras y procesos especificados desde la
ingenieria.

Pierre Bourdieu (1990) alude a esta cuestién cuando sostiene que
los clasificadores resultan clasificados por sus clasificaciones. Hay
hermosos ejemplos que avalan esta afirmacion, entre ellos el de una
clasificacion de los consumidores de medios de comunicacion que
clasifica los siguientes ‘equitipos™:

amas de casa tradicionales;
jOvenes varones escapistas;
familieros conservadores;
hombres maduros politizados;
chicas escapistas;

hombres maduros tradicionalesy
mujeres cinéfilas.

< L L L L L

3. Investigacién encarada por Espacios S.A., citada por Alberto Borrini en un
articulo publicado en el diario La Nacién, el 31 de marzo de 1998.
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Es evidente que al clasificador no le interesan los jubilados de
ambos sexos, ni los jovenes desocupados, ni los genios distraidos,
ni los comicos deprimidos, porque ciertamente ellos no son con-
sumidores de medios de comunicacioén.

De la misma manera, especificamos en y para las organizaciones
aquellas cosas que nos interesan y que somos capaces de especi-
ficar. Parafraseando a Bourdieu, somos especificadores, especificados
por nuestras especificaciones. Dime como especificas y te diré qué
clase de organizador eres.

5. LA DIALECTICA DEL PROCESO DE ESPECIFICAR

En las organizaciones se establece una dialéctica entre aquello
que esta especificado y lo que falta especificar. Asi, por ejemplo,
los margenes de ambigiliedad, las indefiniciones y la ignorancia
en la especificaciéon de un sistema de informacién configuran un
polo que interacttia dialécticamente, modifica y completa aquello
que ya esta especificado. Este proceso dialéctico esta signado por
la naturaleza semantica, sintactica y pragmatica de lo especificado.
En un trabajo anterior (Etkin y Schvarstein, 1989) hemos carac-
terizado el estado de una organizacion a través de una serie de
variables de estado, entre otras, la asignacion de roles, la distribucién
de los recursos, los objetivos enunciados o sus esquemas culturales.
Deciamos alli que este estado podia determinarse a través del ana-
lisis sincrénico (en un momento dado) y diacrénico (seguimiento
de la trayectoria a lo largo del tiempo) de cada una de las variables
identificadas. Caracterizamos entonces dos estados extremos, uno
cohesivo, de amplia congruencia entre la estructuray la identidad de
la organizacion, y otro dispersivo, contrario al anterior, generalmente
anunciador de la proximidad de transformaciones estructurales.
Andlogamente puedo ahora plantear la existencia de una serie
de variables cuyo grado de especificacién permite caracterizar dos
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estados extremos (y por lo tanto ideales) del proceso de organizar:
el estado especificadoy el estado ambiguo. La identificacion de tales
variables permite parametrizar el campo en el que se llevan a cabo
esfuerzos de organizacion. Habra asi, por ejemplo, organizaciones
preocupadas por la enunciacion de politicas, mientras que otras
seran mas o menos insensibles a ello. Algunas, estaran preocupadas
por cuestiones éticas, que se reflejaran en un cédigo de conducta,
mientras que otras ignoraran tal cuestion. Y asi podriamos seguir
con parametros tales como la participacién en la toma de deci-
siones, la distribucion de utilidades, 1a resolucién de disputas, los
sistemas disciplinarios, el trabajo en equipos, la conduccién de
reuniones, etc.

El analisis sincronico revelara el grado de avance de tales esfuerzos
y que es lo que resta; mientras que un analisis diacrénico per-
mitira entender como se llegb hasta aqui y pronosticar esfuerzos
adicionales de especificaciéon, su modalidad, su costoy su probabi-
lidad de alcanzar los resultados buscados. En base a estos andlisis,
podran disefiarse formas maés efectivas de avance en el proceso de
organizacion.

Anteriormente, cuestioné la pretension de especificacién absoluta
por constituir una pretension ilusoria fundada en la necesidad
del sujeto de controlar la realidad sobre la cual opera. No se me
escapa que, trabajando con organizaciones, hay parametros que
es necesario especificar, pero a su vez es imposible especificarlos
de manera absoluta o permanente. La especificacion es un proceso
analogo al que Sartre caracterizd6 como una totalidad inacabada,
siempre en curso. La persona que organiza o disefia, esta inmersa
en el especificando, mas que la especificacion.

Frente a esta situacién de blanco mévil, uno puede plantarse
en alglin punto del continuo existente entre dos posibilidades
extremas: especifico lo minimo para orientar las acciones de los
actores y, de esta manera, evito tener que realizar rectificaciones
permanentes; o bien especifico tanto como sea posible y estoy dis-
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puesto a corregir estas especificaciones cotidianamente. La primera
alternativa es menos laboriosa pero con su nivel de generalidad
puede dar origen a omisiones importantes. La segunda es costosa,
estd condenada de antemano al fracaso, pero esclarece las posi-
cionesy evita muchos malentendidos.

Especificar o no especificar, esa es la cuestion. Lamentablemente,
no hay solucioén totalmente satisfactoria; s6lo resta reconocer una
paradoja: es imposible especificar completamente pero no se puede
dejar de intentar.

Ya veremos mas adelante que estas consideraciones son ente-
ramente aplicables a las actividades de disefio de y en las organi-
zaciones. También disefiar es especificar y, por lo tanto, el disefio
también se desenvuelve en el marco de este proceso dialéctico entre
especificacion y ambigiiedad.

6. LA IMPOSIBILIDAD DE ESPECIFICACION COMPLETA

En base a un trabajo de René Rousillon (1993) es posible enunciar
dos aseveraciones de naturaleza complementaria y también
contradictoria:

 El proceso del organizar consiste en el intento de especificacion
total de una serie de variables, tales como los roles de las per-
sonas, la informacién que necesitan para desempeniar dichos
roles, las normas que rigen su accionar, los conocimientos y
habilidades requeridos, las caracteristicas de personalidad
deseables, los recursos necesarios, etc.

» Laespecificacion de estas variables nunca puede ser completa.
Siempre quedara un resto por especificar, que permanece no
formulado, informe, no estructurado.

La imposibilidad de especificaciéon completa de estas variables
obedece a tres improbabilidades.
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La primera es una improbabilidad semdntica. No es posible
describir completamente, por ejemplo, todas las funciones y
responsabilidades de un rol. La especificacién es una simpli-
ficacion de la realidad, y ésta siempre es mas compleja que la
descripcion. La especificacion del rol es un modelo de la realidad,
una representacion y el modelo nunca puede ser la realidad (el
mapa no es el territorio). Por otro lado, cualquier especificacion
es estatica; mientras que el desempeno de un rol es dinamico,
y siempre hay contingencias que tienden a modificar perma-
nentemente lo representado. Mientras que la descripciéon de
un rol es andloga a la visién de una fotografia, su desempefio
analogo a la vision de la pelicula.

La segunda improbabilidad es sintdctica. Si resulta dificultosa
la especificaciéon de un solo rol, mayor sera la dificultad para
especificar muchos roles y las relaciones entre 1os mismos sin
que queden superposiciones no deseadas o espacios vacios
entre ellos.

Por tltimo, existe una improbabilidad pragmatica. En
semiotica, la pragmatica estudia el uso del lenguaje, introduce el
problema de la interpretacién. Tomando nuevamente el ejemplo
de las especificaciones de roles, éstas ocurren en el lenguaje. La
interpretacién de la especificacién del rol de un empleado, no
sera la misma para el jefe que para el empleado. Corresponde
seflalar aqui la naturaleza politica del proceso de interpretar. La
organizacion configura un espacio de lucha por la asignaciéon de
significados, donde triunfan quienes tienen el poder de imponer
los suyos por sobre los de los demas participes. Es, desde esta
perspectiva, un espacio de lucha por la imposicion de las propias
especificaciones.

Anticipo nuevamente que, en tanto las actividades de disefio
se enmarcan dentro del proceso de organizacién, el disefio
esta también sometido a las mismas tres improbabilidades
descriptas.
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7.DIME QUE Y COMO ESPECIFICAS, Y TE DIRE QUIEN ERES

Las organizaciones pueden especificar cuestiones relativas al com-
portamiento ético de los sujetos, a los derechos o a la privacidad
de las personas. En los departamentos de personal hay, en general,
un legajo de los miembros que contiene informacién de naturaleza
confidencial. Antecedentes personales, patrimonio, deudas y enfer-
medades, son datos respecto de los cuales se establecerdn o no poli-
ticas relativas al uso y privacidad de dicha informacion. Algunas
organizaciones especificaran la confidencialidad, otras no lo haran.
Desde esta perspectiva, 1a especificacion configura un discurso, ya
que las inclusiones y las omisiones que se hacen en este proceso de
especificar marcan el lugar del especificador. En base a estas con-
sideraciones, es posible hacer una caracterizacién que identifique
a la organizacion, que la describa en funcién de lo que especificay
lo que no, de los modos en que especifica, del caracter mas o menos
explicito o implicito de las especificaciones, de quiénes y cuando
especifican, de lo que hace y lo que no hace con lo que especifica.
Por ejemplo, hay algunas organizaciones que especifican meca-
nismos de apelacion frente a la aplicacién de sanciones discipli-
narias; mientras que otras no lo hacen. Estas tltimas, planteando
una analogia, estan compuestas s6lo por un poder ejecutivo,
mientras que las primeras tienen alguna forma de poder judicial.
En el movimiento de las organizaciones que aprenden (learning
organizations), hay algunas que especifican los procesos de
deteccion, seleccion, edicion, almacenamiento y difusiéon del cono-
cimiento que generan a través de su practica. Otras, permanecen
en el estadio del conocimiento tacito, aquel que, siendo producto
de la experiencia, permanece solamente en cabeza de quienes lo
han experimentado (Nonaka y Takeuchi, 1995).
El proceso de especificacién queda caracterizado de esta manera
por la resolucion de una serie de tensiones que se resumen en el
cuadro siguiente.
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Cardcter Implicito Explicito
Esporadico Continuo
Modo Impuesto Negociado
Reactivo Proactivo
Especificadores Pocos Muchos
Estructura Procesos
Contenidos
Globales Sectoriales

La consideracion de la naturaleza y el modo de las especificaciones
constituye entonces un método de diagnostico diferencial de las
organizaciones. Es posible ademas construir intervenciones en ellas
desde estas proposiciones, sefilalando omisiones o redundancias
de especificacion, encarando acciones tendientes a resolver las
ambigiiedades, facilitando modos para resolver las discrepancias.

El analisis sincrénico es parte de esta metodologia de anéalisis e
intervencion; es posible relevar a la organizacion en su actualidad,
observando qué esta especificando ahora y qué no, cuél es la relaciéon
entre aspectos especificados y no especificados. También es com-
plementario el andlisis diacrénico: qué especificé la organizacion
hace diez afios, qué especificd hace cinco y qué esta especificando
ahora. Teniendo en cuenta estos elementos, es posible pronosticar
el curso de la organizacién, hacia donde va en funcion del orden 'y
las categorias de especificaciones que se establecen.

Una vez mas, como veremos, estas consideraciones son pertinentes
alas actividades de disefio. En tanto disefio es especificacion, puedo
diagnosticar una organizacion en base a sus disefios e intervenir en
ella a través de mis propuestas de disefio. Asi por ejemplo, una orga-
nizacion familiar suele tener poco especificadas, de manera explicita,
las relaciones entre sus integrantes porque analogamente, es poco
lo que se especifica explicitamente en las familias. La propuesta de
una especificacion detallada y pormenorizada constituye entonces un
intento de cambio innovativo, cuando no de un cambio de identidad.
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8. ATRAVESAMIENTO Y TRANSVERSALIDAD EN LA ESPECIFICACION

Dije en una obra anterior, que las nociones de atravesamientoy
transversalidad indican la determinacién reciproca entre organi-
zaciones e instituciones. Las organizaciones estan atravesadas por
los modelos hegemoénicos de las instituciones sociales (salud, edu-
cacion, trabajo, tiempo libre, justicia, sexualidad, etc.) y, a su vez, la
forma en que reaccionan frente a estos modelos y los intentos que
hacen por modificarlos, las caracterizan como singulares.

En este sentido, los atravesamientos institucionales constituyen
especificaciones implicitas alineadas con los modelos hegemo-
nicos. Una escuela objeto, aquella que simplemente reproduce un
orden social y profesional que le es externoy sobre el cual no tiene
ningan grado de autodeterminacion, especifica las relaciones entre
los docentes y sus alumnos como una afirmacién del modelo edu-
cativo hegemonico.

La operacion de estos modelos hegemoénicos se refuerza por vias
del aprestamiento social, que in-corpora (hace cuerpo) toda una
gama de especificaciones que pasan a formar parte de nuestro
contexto de obviedad, aquello que, de tan internalizado, ya no es
necesario especificar. Esta tiende a ser una operacion recursiva:
como alumnos, in-corporamos estos modelos, y como docentes, 1os
reproducimos. A través de las infinitas interacciones recurrentes
que genera, el modelo produce valores y forja conductas que ase-
guran su hegemonia.

La in-corporacion de estas especificaciones institucionales en
los procesos de socializacién temprana ayuda a resolver las ambi-
gliedades remanentes de la especificacién propia de las organiza-
ciones. Nadie me dice especificamente que no tengo que robar; yo
yalo sé. De la misma manera, pocas organizaciones especifican los
derechos y obligaciones emergentes de la relacion jefe-empleado,
y sin embargo unos y otros saben como comportarse. Podriamos
decir entonces que las especificaciones institucionales absorben la
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variedad residual de las especificaciones propias de la organizacion
0 que las organizaciones tienden a especificar s6lo aquello que es
diferente a las especificaciones institucionales.

El contexto de obviedad gobierna nuestras acciones cotidianas,
especificando desde la distancia fisica a la cual nos debemos ubicar
al hablar con un desconocido, hasta los modos de saludar a cono-
cidos y extrafios. En las organizaciones, el proceso de induccion de
las personas que ingresan tiene por objeto introducirlos en dicho
contexto de obviedad. Concebido como una socializacion secundaria,
implica el pasaje por una etapa en la cual aprehenden una gran can-
tidad de especificaciones, de modo tal que, una vez incorporadas,
les permiten desarrollar las conductas propias de la organizacion
y asignar sentido a lo que alli sucede.

A menudo, quienes ingresan, son portadores de novedad, en tanto
atin especifican la realidad de modo diferente a los ya socializados.
Siendo todavia un ‘cuerpo extrafio’, en la medida en que no se haya
producido un proceso de inducciéon previo a la incorporaciéon, no
estan todavia tan implicados, por lo que se verifica en ellos una dia-
léctica que podriamos denominar “ex-corporacién /in-corporacion”.

Estar implicado es entonces, desde esta perspectiva, comenzar
a especificar la realidad del modo en que predominantemente se
lo hace en la organizacién. Los valores y conductas propias (Von
Foerster, 1984) de la organizacion, en tanto emergentes de infinitas
interacciones recurrentes, constituyen especificaciones que han
sido incorporadas por sus miembros.

Frente a la dimension vertical de las especificaciones determi-
nadas por los atravesamientos institucionales, las organizacio-
nes-sujeto oponen otra dimensién transversal (Guattari, 1976), que
determina especificaciones mas propias, coherentes con las cohe-
rencias internas que pretende instituir. Asi por ejemplo, una escue-
la-sujeto podra negar la especificacién de una relacién entre un
docente que sabe y un alumno que ignora que impone el modelo edu-
cativo hegemoénico. Consecuente con ello, especificara un proceso
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de ensefianza/aprendizaje a partir de la propia experiencia, que
establecera otras relaciones entre sus docentes y sus alumnos y
se constituird en una afirmacién de su autonomia.

En tanto las especificaciones de los modelos hegemoénicos se
han hecho cuerpo a través de nuestros procesos de socializacion,
permanecen la mayor parte de las veces implicitas. Nadie espe-
cifica explicitamente a los alumnos de una escuela secundaria
como sera su relacion con los docentes; ya lo saben. Por lo tanto,
si una escuela-sujeto pretende establecer un modelo de relacién
docente-alumno diferente a la especificada por el modelo educativo
hegemonico, no sélo debera especificarlo explicitamente sino que
deberé trabajar activamente con los docentes y los alumnos a los
efectos de des-incorporar de ellos las pautas del modelo tradicional.
Deberan des-aprender conductas, des-valorizar valores, con la difi-
cultad que ello entrafia.

De este modo, la dialéctica que se establece entre lo instituido
por los modelos hegemoénicos y 1a actividad instituyente de las
organizaciones que tiende a negarlosy a sustituirlos, rige el proceso
de especificacion.

9. ORGANIZACIONES MODERNAS O POSMODERNAS:
UNA FALSA OPCION

Senalé anteriormente que los programas de la posmodernidad y
de la modernidad no establecian una diferencia en cuanto a la
relaciéon individuo-organizacion. Si algo caracteriza en la actualidad
esa relacién, complementaria y antagonica, es la prevalencia de la
organizacion sobre el individuo, la primacia del todo sobre la parte.

Me refiero en las consideraciones que siguen especificamente a
organizaciones de empleo, a las organizaciones laborales, que son
las que proporcionan sustento econémico y también libidinal a una
porcion considerable de la humanidad. El contexto en que la relacién
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individuo-organizacion transcurre es un contexto de globalizacion.
Esta puede caracterizarse por el surgimiento de empresas transna-
cionales (ya no multinacionales), cuyos intereses trascienden los
del Estado olos de la Nacion de la cual surgen. Su politica consiste
en usufructuar las ventajas diferenciales de tecnologia, de dispo-
nibilidad de mano de obra o de materia prima de cualquier pais.
Este usufructo produce como efecto, que las fronteras nacionales
se tornen mas difusas. La globalizacién es una homogeneizacion
donde la norma que se impone es el costo mas bajo. Si el costo de
la mano de obra es més bajo en Singapur que en que en Argentina,
paulatinamente los costos més altos, se van a ir asimilando a aquel,
porque hoy se puede trabajar en Singapur para Argentina. Por con-
siguiente, este hecho producira una de dos consecuencias: una baja
del costo de la mano de obra en Argentina o simplemente que el
producto no se fabrique alli.

No hay diferencias en los discursos de la modernidad y de la pos-
modernidad respecto a la relacién individuo-organizaciéon. Ambos
son portadores de la misma ideologia, en el marco de una sociedad
que atin voces conservadoras como las del Papa Juan Pablo II,
definen como capitalista salvaje.

Hay s6lo un cambio de metafora. Pasamos de la maquina al orga-
nismo, lo cual cambia meramente el programa de la especificacion.
Con la maquina, para los sujetos se prescribian actividades. En el
organismo, se les especifican objetivos, misiones, visiones, cultura.
Cuestiones sobre las que deben consensuar (no hay actualmente
verbo mas bastardeado que éste en las organizaciones). La dife-
rencia radica en que las partes de una maquina no internalizan el
programa de especificacion, mientras que si lo hacen las células,
todas ellas portadoras del mismo codigo genético.

Hasta alli llega la metafora. Somos seres humanos, no piezas ni células.

No es valido asimilar modernidad con especificacion, ni posmo-
dernidad con ambigiiedad. No es razonable, a mi juicio, plantear
la ambigiiedad como un estado superador de la especificacion, ni
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la posmodernidad como un momento que trasciende a la moder-
nidad, al menos en el campo de las organizaciones.

Especificar o no especificar, cuanto y como especificar, estas son
cuestiones técnicas, frente a las cuales uno tiene que tomar posiciéon
en el proceso de organizar.

La sustitucion de la metafora de la organizacién puede cambiar
la conducta de sus miembros, pero no altera su sentido. De una u
otra manera, hoy se pretende que dichas conductas sean triviales,
esto es, que las respuestas de los miembros sean previsibles frente a
los mismos estimulos (Von Foerster, 1985). También que se orienten
hacia la satisfaccién de necesidades establecidas de manera hete-
ronoma (hétero: ajeno; nomos: regla. La regla ajena) (Maturana y
Varela, 1980), y que tienden a prevalecer sobre las propias.

La cuestién no es especificacion o ambigiiedad, ni modernidad o
posmodernidad. En términos de organizaciones de empleo son falsas
opciones. Debemos alterar los términos de la eleccién. Se trata de
pasar de la heteronomia a la autonomia (la regla propia). El desafio
consiste en como progresar hacia una sociedad que favorezca el
desarrollo auténomo de sus miembros, individual y colectivamente,
que dé lugar a la dialéctica sujeto producido - sujeto productor. Su
anulacion s6lo conduce a la autodestruccion social.

En marzo de 1997, mi hijo particip6 en una btisqueda de jévenes
profesionales que convoco a 1200 postulantes. Fueron evaluados en
masa (no sabian bien en base a qué criterios) y 1o que se les escuchaba
era que ‘el que entra se salva’ (cabe acotar que entraron 15). Se salvaba
para ganar $900 por mes (a duras penas un nivel de subsistencia),
con un contrato flexible por 20 meses que no les aseguraba perma-
nencia ni durante ni después. Y esto considerando que eran jévenes
que tuvieron el privilegio de poder terminar una carrera universitaria.

Esta es la disyuntiva que nos amenaza en esta sociedad dual: salvarnos
si entramos (0 permanecemos), perdernos si no atravesamos las barreras
de entrada (o somos expulsados). Asi morimos todos, unos encerrados
adentro (cada vez mas literalmente) y otros encerrados afuera.
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Hay otros caminos. Es posible pensar en organizaciones que
tengan conciencia de que el desarrollo social también es un
resultado de lo que en ellas sucede y de lo que ellas hagan. Orga-
nizaciones janusianas, que miren hacia adentro y hacia afuera, que
puedan pensar en otras alternativas diferentes del achique o el
ajuste, 0 la mas posmoderna reingenieria. Que sientan, como decia
Armando Tejada Gomez, que “no hay salvacién si no es con todos”.

La educacidn, la salud, 1a justicia, la minoridad, los adultos mayores,
el tiempo libre, 1a cultura son instituciones cuyas organizaciones
demandan ‘ocupacién” a gritos. Sélo les faltan recursos. Recursos
que esta sociedad genera pero distribuye en forma no equitativa.
Debemos pensar en el desarrollo de este tipo de organizaciones, que
ya estan ahi, creciendo a pesar de su subsistencia penosa. En realidad,
tal como decia un alumno, no es que estén muriendo, sino que su
identidad, en esta sociedad, consiste en “vivir muriendo”.

Debemos también disefiar organizaciones de empleo que sean
capaces de reconocer las falsas opciones, que puedan analizar sis-
tematicamente las contradicciones que enfrentan cuando quieren,
simultaneamente, ser eficaces y promover la salud de sus miembros;
y resolverlas dialécticamente, sin pretender anular ninguno de los
términos de la contradiccion. Mi expectativa radica en que este
libro pueda contribuir a ello.

Vivir en la modernidad o en la posmodernidad, tal como estamos
hoy, no cambia el sentido de la existencia. No hay organizaciones
modernas o posmodernas. S6lo hay destruccién o superacion de
esta encrucijada, en camino hacia un nuevo orden social. Este ya
no da para maés.

Soy, en este sentido, profundamente moderno.



Capitulo IT

DISENO DE Y EN LAS ORGANIZACIONES

Consecuentemente:

Aquel que pretende tener

lo correcto sin lo incorrecto,

el orden sin el desorden,

no entiende los principios

del cielo y de la tierra.

No sabe como

permanecen juntas las cosas.
Chuang Tzu, Grandey pequerio.



Si tuviera que definir un hilo conductor que ha guiado mi practica
como consultor en organizaciones, diria que dicho hilo es el del
Disefio. Viniendo de la ingenieria industrial, 1a rama de la inge-
nieria que se ocupa de la organizacion, he trabajado intensa-
mente en diseflo de estructuras, procesos y sistemas, normas y
politicas. Habiendo estudiado Psicologia social, he afiadido a lo
anterior la preocupacion por el disefio de las relaciones entre las
personas de la organizacion, 1os modos en los que se comunican
y resuelven sus conflictos, la forma en que interactian en los
procesos de cambio.

A lo largo de todas mis intervenciones he corroborado las
siguientes cuestiones que no sonaran extranas a los oidos de
quienes trabajan en organizaciones:

1. Todo disefio persigue prop6sitos no necesariamente compar-
tidos por todos los miembros de la organizacion.

2. Los propoésitos que orientan un disefio no siempre pueden
explicitarse claramente, sea por razones politicas, técnicas o
simplemente porque no estan claros.

3. Los prop0sitos que orientan un disefio se modifican en el curso
mismo de su resolucion e implementacion.

4, Aun en el caso de propositos claros, estables y comunes, todo
diseno esta sometido a una serie de tensiones que es necesario
resolver. Asi por ejemplo, en el disefio de un sistema de infor-
macion, por sélo citar algunas de estas tensiones, deberemos
resolver si la informacién sera agregada o desagregada, cuali-
tativa o cuantitativa, si la frecuencia de emisién sera larga o
corta, sila distribucién serd amplia o restringida.

5. Laresolucion de estas tensiones no depende solamente de los
objetivos que guian al disefio sino también de una serie de
variables de contexto, entre las cuales pueden distinguirse el
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tipo de organizacion, la situacién en que se halla y el grado de
gobernabilidad que ella presenta (entendida como la relacién
entre variables controlables y no controlables de la situacion.
Matus, 1987), las caracteristicas de los integrantes y su nivel
de compromiso e involucramiento.

6. Laresolucién de estas tensiones es dinamica. Cambia con la
modificacién de los objetivos y de las variables de contexto.

7. No hay disefio ideal, ni hay disefio que no sufra modificaciones
y atin degradaciones en el proceso de su implementacion.

8. No hay disenio que deje conformes a todos los involucrados,
adin cuando exista entre ellos una comunidad de propésitos
en relacién al disefio. Siempre habra intereses particulares
afectados por el diseqio.

9. La singularidad del disefio consiste en tratar de conciliar los
intereses particulares en juego. Tratar, dicen los lingiiistas, es
una expresion de derrota anticipada. Pero aunque sepa que
asi sea, el disenlador de y en organizaciones no puede dejar de
intentar dicha conciliacién, porque no se trata de objetos sino
de intervenciones que involucran a personas.

Todas estas cuestiones hacen del disefio, por una parte un
blanco moévil, y por la otra un producto que sera siempre cues-
tionado. De alli, las aristas desafiantes que se presentan para
su resolucion.

En este capitulo me referiré a todas las cuestiones enumeradas,
presentando ademas una metodologia construida a partir de la
definicion del diserio como resolucion de contradicciones.

Abordaré basicamente cuestiones que hacen al disefio de organi-
zaciones, entendiendo por tal a la resolucién de las estructuras, los
procesos, los sistemas, las normas y las politicas que soportan el
logro de los propositos de la organizacién en su conjunto. También
consideraré al disefio en las organizaciones, trabajando algunas de
las cuestiones sociodindmicas que surgen a lo largo de los procesos
de implementacién de los disefios.
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1. ALGUNAS CUESTIONES BASICAS

Profesionalmente, 1a actividad de disefio est4 explicitamente ligada a la
arquitecturayal disefio graficoy de productos. En relacion ala organizacion,
seha orientado tradicionalmente al disefio de estructuras y procesos, enten-
diendo por tal la determinacion de las formas que adoptan las relaciones
entre rolesy de los flujos que transforman entradas en salidas.

En la interseccién de ambos campos, se ha situado el disefio de
la imagen corporativa, una de las practicas profesionales de disefio
dey en las organizaciones que se ha beneficiado con la formalidad
proveniente de la arquitectura y del disefio grafico.

Los enfoques estructurales se han restringido generalmente a la
organizacion por productos, funciones o mercados, las jerarquias
basadas en una tnica logica (piramidales) o duales (matriciales),
la conexién en redes, 1a relacion entre funciones de linea y de staff,
entre funciones en contacto directo con los clientes y funciones de
soporte y otras cuestiones afines.

En cuanto a los procesos, mucha atencion se ha puesto en los
distintos procesos funcionales (comercializacién, abastecimiento,
produccion, distribucion), determinantes de relaciones interfun-
cionales, en el analisis de los flujos verticales y horizontales, en el
trabajo en equipo, en las cadenas de valor.

Recientemente, la actividad de disefio se ha hecho mas explicita
en relaciéon a los aspectos sociodinamicos de la organizaciéon, en
los que generalmente habia sido abordada de manera implicita. De
esta manera, se han incluido cuestiones relativas a los sistemasy
procesos de recursos humanos (seleccion, induccion, capacitacion,
desarrollo y promocién de las personas), a los sistemas politicos
(relaciones de poder y autoridad, resolucién de conflictos y disputas,
coaliciones), a los sistemas simbdlicos (cultura, mitos, ritos de ini-
ciacion y de pasaje, historias y narrativas). Considerable atencion
se ha puesto también en el disefio de los procesos de cambio en la
organizacion, tema que abordaré en un capitulo posterior.
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Un tema que esta adquiriendo importancia creciente es la con-
sideracion de las relaciones entre tecnologia y organizacion. Los
vertiginosos desarrollos en el area de la tecnologia informatica
estan impactando fuertemente las formas y los procesos organi-
zacionales, y han llevado a abordar formalmente el disefio de las
nuevas organizaciones virtuales, las relaciones a distancia en que
se basan, asi como los acoples interorganizacionales a través del
intercambio electrénico de datos.

La aparicién de la internet, y su correlato interno (intranets), deter-
minantes de la emergencia del concepto de computacion en redes
configurables, estd decretando la dilucion de los limites de las
organizaciones y marcara a fuego las cuestiones del disefio orga-
nizacional en los afios por venir. La posibilidad de conexi6n entre
distintas plataformas (hardware), lenguajesy aplicaciones (software),
impensable hasta hace poco tiempo atras, se constituirad en una
metafora de lo que debe lograrse a nivel de las relaciones humanas
en la organizacion: 1a posibilidad de comunicarse y entenderse en
el marco de distintas culturas, necesidades e intereses.

Resulta interesante sefialar que en toda la bibliografia que he
consultado que trata explicitamente cuestiones de disefio dey en
organizaciones, no hay una definicién de esta practica, ni reflexion
alguna acerca de sus implicancias simbdlicas.

Para intentar salvar, aunque sea en parte esta omision, recordemos
que la palabra disefio proviene del italiano disegno y esta relacionada
con la nocidén de signo. Son sus sindénimos traza, delineacién, bos-
quejo. Algunos diccionarios describen la actividad del diselo como
un arreglo de las partes o detalles de algo de acuerdo a un plany
caracterizan al producto como una composicion visual o patron.

Hay aqui algunas cuestiones sobre las que me detendré en funcién del
alcance quequierodar al abordaje del disefio dey en organizaciones en este libro.

» El disefio aparece histéricamente ligado a la concepcién de
un producto:
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(...) el Diseflo aparece como la disciplina a cargo de dotar de valor sim-
bolico explicito al producto industrial (Chaves, 1988)

« Llamaré producto al resultado de la actividad de disefio aunque me
esté refiriendo a estructuras, procesos, sistemas, normas o politicas.

« Me interesan los sinébnimos de traza o bosquejo, indicativos,
en cierto modo, de que me limitaré a abordar cuestiones pre-
liminares al disefio de un producto terminado. Antes que refe-
rirme a la cuestién técnica de especificar completamente una
estructura, sistema o proceso, me ocuparé del caracter de las
decisiones estratégicas y tacticas que permiten hacer un bos-
quejo inicial, y en el marco de las cuales se disparara la reso-
lucién técnica del producto final.

Asi, por ejemplo, si se tratara del disefio de un sistema de infor-
macion para el control de la gestién del Administrador Judicial
por parte del Superior Tribunal de un poder judicial provincial,
no me ocuparé de los contenidos de la informacién en si, sino
de las decisiones respecto a las finalidades que determinan el
sistema, el tipo de relacién que establece entre el 6rgano que
controla y el funcionario controlado, el grado de apertura o
cierre de la informacién, su nivel de consolidaciéon o la forma
en que se distribuird y analizara.

Por otra parte, ya me he ocupado en el capitulo anterior de los
limites que tienen los procesos de especificacién en las interac-
ciones humanas en general y en las organizaciones en particular.

» Lacuestion del arreglo de 1as partes de acuerdo a un plan pone
de manifiesto que en toda actividad de disefio hay una finalidad,
cuya determinacion suele estar enmarcada en otras conside-
raciones de jerarquia l6gica mayor y trasciende entonces los
limites del producto del disefio.

Asi sucede, por ejemplo, cuando disefiamos un sistema de admision
de pacientes a un servicio hospitalario: la finalidad no se agota en
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establecer un procedimiento para ingresarlos sino que se relaciona
con el modelo de relacién médico-paciente elegido, que a su vez
se inscribe en la concepcién de los procesos de enfermedad, trata-
mientoy curacién que identifican al hospital. La falta de definicién
de estas cuestiones logicas superiores deja a la deriva al producto
del disefio en cuestién, tornando aleatorio el alineamientoy la
congruencia del mismo con otros sistemas relacionados, como
ser el régimen de visita y permanencia de familiares.

 La actividad de diseflo dey en las organizaciones en marcha
es, la mayor parte de las veces, un redisefio que pone la mirada
en productos ya existentes y operantes. Todo rediseflo es una
respuesta a un desorden percibido y un intento de restableci-
miento de relaciones armonicas entre la representacion que el
sujeto que disefia tiene de su mundo internoy su percepcion
del mundo externo. Toda actividad de disefio tiene entonces
un caracter estético y los factores motivadores del sujeto que
disefia son internos y externos.

» Lanecesidad de un redisefio experimentada por una persona
puede no ser compartida por otras y, ain cuando se comparta,
dado que disefio es restablecimiento de armonia, pueden no
concordar en cuanto a la estética del disefio en cuestion.

« Dado que dificilmente esta sea concebida y realizada por una
sola persona, la puesta en marcha de una actividad de disefio
sera el resultado de un proceso de sincronizacién y ajuste de
percepciones e implicara negociaciones en cuanto a los obje-
tivos, alcances, elementos que deben permanecer invariantes,
recursos a utilizar, etc.

 Laactividad de disefio de cualquier producto tiene un caracter
semiodtico en un doble sentido.

En primer lugar, el producto de cualquier disefio tiene una
funcién de comunicacién que trasciende su uso. Me refiero al
concepto de funcion-signo, relativa a la significacién de
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(...) signos semioldgicos de origen utilitario, funcional, que tienen una
sustancia de la expresion (significante) cuyo ser no se encuentra en la
significacién. (Barthes, 1990)

Se trata de considerar que todo objeto tiene

() una funcién primaria propiamente dicha que se podria considerar como
una significacién no intencional, en el sentido de los signos naturales (...)
y una funcién secundaria que tiene unas caracteristicas signicas mas
precisas. (...) En algunos casos la funcién secundaria prevalece hasta el
punto de atenuar o incluso eliminar del todo la funcién primaria. (Eco, 1988)
El disefio de un sistema de egresos para el personal de una
empresa dice muchas cosas a quienes se quedan. Mas que
atender al procedimiento, buscarén alli el sentido de su per-
manencia en la organizacion, qué les pasa a los que la aban-
donan voluntariamente, las formas de reconocimiento por los
servicios prestados.
Vemos en este ejemplo que los disefios tienen un valor de uso
y un sentido que desborda ese uso.
En segundo lugar, el proceso mismo de la actividad de disefio
comunica cosas a los miembros de la organizacién. Quiénes
son consultados y quiénes no, en qué momento del proceso
de disefio se los consulta, cdmo se consideran sus opiniones
y sugerencias, qué lugar hay para el disenso, todas estas seran
cuestiones relevantes para la consideracién que los partici-
pantes tengan del producto final y para el modo en que podran
apropiarselo en la operacion.

 Todo disefio esta en relacién a otros disefios. Resultara necesario
entonces frente a cada nuevo disefio o redisefio considerar cuales
son los otros relacionados y qué tipo de relaciones esta establecido
entre ellos. He citado, en otro trabajo, que estas relaciones pueden
ser de solidaridad (cuando un diseflo implica necesariamente al otro
yreciprocamente), de implantacion simple (cuando uno obliga al otro
pero no a la inversa) y de combinacion (en las que ningtn diseflo
obliga al otroy se trata de una simple yuxtaposicion) (Hjemslev, 1959).
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Los horarios de ingreso del personal a una fabrica estan en
relacion de solidaridad con los horarios de egreso y con los
descansos para la comida. En cambio, el sistema de control de
ingreso est4, respecto al horario, en relaciéon de implantacion
simple, ya que la hora de entrada puede condicionar las formas
de control, pero la inversa no suele ser cierta.

Las relaciones sefialadas en el punto anterior ponen de mani-
fiesto la necesidad de exhibir coherencia expresiva. Cuando se
modifica un disefio, se deben revisar y eventualmente cambiar,
todos los sistemas relacionados. No hacerlo, a mas de los pro-
blemas operativos que genere, configurara un elemento de
duda en cuanto a la finalidad y alcances del cambio propuesto.

He presentado en un trabajo anterior (Schvarstein, 1991), una
metodologia para el analisis de la relacién entre los sistemas
semioticos. Ella se basa en la construccién de una matriz ana-
litica que repite sus elementos en filas y columnas. Listando
alli los distintos sistemas plausibles de disefio, las intersec-
ciones propondran consideraciones referidas al analisis y al
diseno. Ciertas intersecciones se destacaran como particular-
mente significativas, algunas lo serdn un poco menosy otras
se hallaran en zona de indiferencia.

Como ejemplo podemos analizar la matriz del cuadro adjunto.

Estruct. Roles Inform. | Control Comp. Espacio Selecc.

Estructura

@

Roles

@

Informacion

0]

Control

Compensaciones

Espacio Fisico

6)]

Seleccion

La metodologia prescribe el analisis de cada casillero de la
matriz. Tomemos algunos ejemplos:
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1. Si modifico la estructura, debo modificar los roles; y si modifico
los roles, debo revisar la estructura (aunque no necesariamente
modificarla). La relacién es de solidaridad (1), al igual que la
que se da entre informacién y control.

2. El sistema de roles esté en relacion de implantacion simple (2)
con el de compensaciones. Al modificar un rol, debo revisar la
compensacion, pero un incremento de sueldo por antigiiedad
(por ejemplo) no significa una modificacién del rol.

3. Entre la distribucién del espacio fisico y el sistema de seleccion
del personal la relacién es de combinacién (3). No se deter-
minan univoca ni reciprocamente.

4. Los ejemplos analizados sirven para ver que todo esta rela-
cionado con todoy, ante la duda, es mejor pecar por exceso que
por defecto. Si no estamos seguros acerca del tipo de relacién
entre espacio fisicoy control porque pensamos que puede ser
de implantacién simple o de solidaridad, asumamos que sea
esta tiltima y cada vez que modifiquemos el disefio de uno de
ellos, revisemos el otro.

- Finalmente, en lo que se refiere a 1a asociacién de la actividad
de disefio con el establecimiento de patrones, cabe sefialar que
considerados como una cadena sintagmatica, el significado
de cualquier disefo esté en relacién con los de los disefios
adyacentes. Cuando no hay una légica superior que los alinee
ylos signifique de igual manera, cada uno tiende a expandirse
semanticamente, esto es, a imponer su significado al de los
otros disenos relacionados.

Tal el caso de un sistema de evaluacién del desempeiio, uno de
compensaciones y otro de promociones. Si el sistema de eva-
luacién del desemperfio tiende al reconocimiento del mérito,
mientras que el de compensaciones establece remuneraciones
fijas y el de ascensos se rige por orden de antigiiedad, habra una
pugna de significados entre ellos que confundira a la gentey
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restard credibilidad a algunos en beneficio de los otros. En este
caso, lo mas probable es que sea el sistema de evaluacion el
que se degrade en su uso, porque los significados mas fuertes
y solidarios residen en los otros dos, de modo que el patrén
que ellos establecen se extiende al primero.

2. DISENO COMO RESOLUCION DE CONTRADICCIONES.
UN EJEMPLO

Un ejemplo sera 1til a esta altura para aclarar los contenidos y el
alcance del enfoque de disefio que propongo.

Presentaré el ejercicio de planeamiento estratégico de una empresa
que busca diversificar sus actividades en el marco de un contexto
de amenazas para sus actividades corrientes.

Se trata de una empresa consultora en protecciéon de medio
ambiente, radicada en los Estados Unidos de América, que hasta
aqui tiene tres areas principales de actividad: curacién de suelos,
higiene y seguridad industrial y planeamiento estratégico de la
gestibn ambiental. Esta organizada en unidades de negocios que
atienden mercados verticales (petrleoy gas, industrias y servicios),
dividida geograficamente en doce regiones y estructurada en cinco
niveles jerarquicos.

Esta descripcioén ya nos ofrece elementos para el analisis
de las contradicciones. En efecto, la estructura descripta nos
muestra, implicitamente, elecciones en relacién a parametros
tales como:

« Areas principales de actividad: podrian haber sido mas o
menos; todas ellas ligadas a la proteccién del medio
ambiente, o incluyendo otras actividades de consultoria
mas o menos relacionadas, fuertemente articuladas o débil-
mente articuladas.
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« Principios organizadores: funciones (organizacién funcional)
o mercados verticales (unidades de negocio) y, en este Gltimo
€aso, Con recursos propios o compartidos.

 Cobertura geogrdfica: en extensién (muchas regiones con ofi-
cinas pequenas) o en profundidad (pocas regiones con oficinas
grandes).

« Niveles jerarquicos: verticalidad (clara diferenciacién de estratos)
u horizontalidad (achatamiento de la pirdmide jerarquica,
nivelacion de estratos).

Vale acotar aqui que estas decisiones se toman en funciéon de
otras previas, relativas a pardmetros de mayor jerarquia 16gica, tales
como la estrategia de desarrollo del negocio, las particularidades de
los mercados atendidos, 1a localizacion de los clientes potenciales,
las caracteristicas de los productos o servicios ofrecidos, el modelo
estructural con el que se trabaja, el perfil y la situacion de la gente
que participa y los recursos disponibles.

Obviamente un cambio sustancial en alguno de estos altimos
parametros, como sucede en el caso que estamos analizando,
implica la necesidad de revisar el disefio estructural y, eventual-
mente, modificarlo si ya no sirve mas.

Frente a la amenaza que significa la eliminacion de regulaciones
ambientales por parte del gobierno asi como el incremento de la
competencia que tiende a transformar dos de sus actividades basicas
en commodities (servicios con poco valor agregado y escasa posi-
bilidad de diferenciacion), la empresa decide encarar un nuevo
diserio del negocio, orientado hacia la diversificacion de sus areas
de consultoria.

Enfrentada a un contexto diferente, caracterizado por el impacto
cuantitativo y la acumulacién de nuevas problemadticas ambien-
tales de caracter social, toma una decisién estratégica: expandird su
definicién de medio ambiente, incluyendo problematicas tales como
el stress laboral, la adiccién al trabajo, el desempleoy el temor que
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genera en quienes tienen empleo, la discriminacion, 1a corrupcién
privada y publica, 1a violencia urbana, 1a seguridad de los bienes 'y
de las personas y la prevencién de enfermedades contagiosas. Como
se puede apreciar, son todas problematicas sociales y, en términos
de la preservacion de la identidad original de la empresa, el comin
denominador es que el sentido en que se las considerara es desde
las organizaciones hacia la comunidad.

Ninguna de estas problematicas es nueva, pero todas ellas son
poluciones que ocurren en las organizaciones y contaminan nuestra
sociedad de una manera diferente a la que lo hacian treinta afios
atras. La preservacion del medio ambiente, definida de esta manera,
permite incrementar y diversificar la variedad de servicios de con-
sultoria ofrecidos.

Se trata evidentemente de un cambio radical que intenta sin
embargo preservar la identidad de la organizacion. Es, en nuestro
marco conceptual, un cambio innovativo con grandes posibilidades
de transformarse en un cambio destructivo (Etkin y Schvarstein,
1989).!

Para considerar las contradicciones que debe resolver este nuevo
diseqo, resulta necesario explicitar las decisiones que ya se han
tomado. Toda resolucién de contradicciones ocurre dentro del con-
texto de decisiones previas que constituyen el marco estratégicoy
politico que orientara dicha resolucion.

En este caso se ha decidido que:

» Laempresa pretende generar un alto valor a partir de grandes
ideas.

» Estas grandes ideas se plasmaran en invenciones de servicios
para preservar el medio ambiente fisico y social.

1. Enlos procesos de administracién del cambio, resulta indispensable distinguir
cudl es el tipo de cambio que estamos gestionando. Ello tiene consecuencias
tacticas, técnicas y logisticas insoslayables.
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« Los inventores de estos servicios, internos o externos, se relacio-
naran en red con inversores dispuestos a arriesgar su capital en pos
de ideas rentables y que contribuyan a la preservacion del medio
ambiente asi definido y con clientes que requieran sus servicios.

- Estared estard guiada por un deseo ardiente, 1o cual significa
para todos sus miembros trabajar con pasién y con conviccion,
originadas en que lo que se hace es para el bien de la sociedad.

» Los miembros serdn personas que quieran tratar cuestiones
que los trasciendan, creando a partir de ello algo de lo cual
puedan sentirse orgullosos.

« Losinventores seran ademas quienes organicen la prestacién
de los servicios que inventen, con el apoyo logistico de la
empresa.

« La empresa consistira basicamente entonces en el estable-
cimientoy administracién de esta red de clientes, inventores e
inversores.

« La autonomia sera un valor rector para la red.

« Se mantendra el principio de decisiones basadas en el trabajo
en equipo.

« Laempresa sera significativa para sus empleados, sus contra-
tistas y sus inversores.

« Laoferta se restringira a brindar servicios profesionales de consultoria.

» Se apuntara a mercados y clientes seleccionados.

« Se mantendri el enfoque de intimidad con el cliente, con el
objetivo de proveerle 1a mejor solucion total.

« Las competencias esenciales estaran dadas por la capacidad de
acoplarse con los clientes, de establecer redes inter e intraor-
ganizacionales y de transformar el aprendizaje obtenido de
la experiencia en conocimiento disponible para todos los
miembros de la organizacion.

« El modelo sera el de una empresa extendida, relacionada elec-
tronicamente con sus clientes y proveedores a través del inter-
cambio electrénico de datos (EDI).
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« Mantendra los principios de estructuracion jerarquica que ya
ha implementado, aplicados ahora a este nuevo concepto de
organizacion extendida.

« Laempresa sera global.

« Mantendra su lema de tres de tres: excelente servicio, excelente
lugar para trabajar, excelente negocio.

Utopico ¢no es cierto? Grandes ideas, invenciones, deseo ardiente,
pasion, conviccion, orgullo, autonomia. Palabras fuertes y no muy fre-
cuentemente relacionadas con empresas privadas con fines de lucro.

Pero se comprende mejor si cito un trabajo anterior donde he
propuesto que la capacidad de sostener buenas utopias es una de las
cinco politicas que a mi juicio contribuyen al logro de la eficacia
de la organizacion y de la adaptacién activa a la realidad de sus
miembros. (Schvarstein, 1991).

Debo aclarar asimismo, antes que se me tilde de irresponsable,
que el horizonte temporal establecido para la implementacién del
nuevo disefio del negocio es de treinta aflos y que, como corresponde
a un ejercicio de planeamiento estratégico, para su concepcién se
han considerado diversos escenarios y se ha elegido uno de ellos.
La ocurrencia de otros escenarios modificara el disefio.

En este marco, se han identificado las contradicciones que debe
resolver el nuevo disefio del negocio. Listaré, a titulo de ejemplo,
algunas de ellas en el siguiente cuadro.
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PARAMETROS

Identidad construccion

Misidn y Propésitos

Negocio y funcién social

Sélo negocio

Rol basico de la Investigadores / Desarrolladores /
organizacion Inventores Operadores

Papel a desempeniar Consultores Vendedores

Tiempo Futuro Presente

Oferta Servicios Productos
Propositos

Alcance de los servicios Amplio Restringido
Aproximacion disciplinar Extensiva Intensiva
Posicionamiento Generalistas Especialistas

Enfasis en Valor de mercado Ingresos y utilidades
Retorno de la inversién Largo plazo Corto plazo

52“;22 ggﬂﬁgﬁ;‘;ad para Suave y generosa (50:10) Exigente y dura (50:1)
Tdctica de implementaciéon | Incubar Integrar / Adoptar
Relaciones

Contrato psicoldgico

Participantes

Sanamente desasosegados

Suavemente adaptables

(pensamiento critico)
Perfil Dadores Receptores
Localizacién Remota (afuera) Cercana (adentro)
Liderazgo Democrético Autocratico
Decisiones Horizontales Verticales
Controles Internos (autocontrol) Externos
Con los inventores
Atributos Cerebro Mfsculo
Criterio de seleccién Diferentes a nosotros Iguales a nosotros
Riesgos No compartidos Compartidos
Orientacién y guia Débil Fuerte
Con los inversores

Guiados por la biisqueda de

Beneficios econémicos y
sociales

Beneficios econémicos

Cantidad

Pocos

Muchos
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soporte

PARAMETROS
Con los clientes
Base de clientes Nueva Existente
Capacidades existentes
Compensaciones Variables Fijas
Recompensas Monetarias Simbdlicas
Normas Formales Informales
Politicas Proscriptivas Prescriptivas
sglrcl)trzm en relacion a De adhesion Negociable
Estructura
Articulada Débilmente Fuertemente
Decisiones Descentralizadas Centralizadas
Espacio Disperso / Virtual Concentrado / Real
Funciones especialistas y de Especializada y cara Poco especializaday

barata

Algunas consideraciones sobre este cuadro me servirdn para
aclarar los conceptos.

a) Vemos que algunos de los pardmetros de anéalisis se cons-
tituyen en relacién con la identidad construccion, aquélla
que en la organizaciéon se construye para diferenciarse de
todas las otras de su misma especie (Etkin y Schvarstein,
1989)2. De esta manera, por ejemplo, la organizacién debe

elegir entre:

« Agregar o no una funcién social en su mision (ya es un negocio
y quiere seguir siéndolo; es por ello que se repite este aspecto
en ambos extremos).

2. El desarrollo completo del modelo de Identidad y Dominios esta en dos obras
anteriores citadas en la bibliografia. Me limito aqui a definiciones muy restrin-
gidas de estos conceptos al simple efecto de 1a exposicion.
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» Que su rol basico sea el de investigacion e invencién, o desa-
rrollo y operacion de 1o que otros, afuera, han investigado e
inventado.

« Que sus miembros sean consultores y proveedores de servicios
ovendedores de productos a ser desarrollados y ofrecidos como
enlatados.

» Conjugar sus operaciones en tiempo futuro, abordando pro-
blematicas que han de tener un alto impacto méas adelante,
0 en tiempo presente, volcandose a la prevencion de aquello
que ya esta contaminando el medio ambiente.

Se puede apreciar que son oposiciones no dilematicas y que es
posible plantear un continuo entre ellas para decidir en qué punto
de ese continuo uno se quiere ubicar.

b)En relacién al dominio de los propdsitos que rigen a la
organizacion, creo que la mayoria de las opciones se
explican por si mismas. Tal vez sea necesario aclarar las
dos ultimas.

» La prueba de realidad para los nuevos servicios consiste en
el analisis de factibilidad de aquello que los inventores pro-
pongan. Se puede ser muy duro en cuanto a las exigencias,
fijando una norma de aprobacién de una cada cincuenta ana-
lizadas, o mas blando y generoso, admitiendo una aprobacién
de diez entre cincuenta alternativas.

« Encuanto alatictica de implementacion, se puede incubar la
generacion de los nuevos servicios en ambientes protegidos
hasta que alcancen un grado de madurez, o adoptarlos e inte-
grarlos tempranamente con las operaciones corrientes.

¢) En el dominio de las relaciones entre las personas que com-
ponen la organizacién, estructurados por los roles que en
ella desempenian, es relevante la consideracién del contrato
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psicologico, aquel conjunto de expectativas reciprocas, expli-
citas e implicitas, que la organizacién y sus miembros tienen
en cuanto a la satisfaccién de sus necesidades (Levinson,
1976). En relacién al mismo, se podra optar por la blisqueda
de individuos,

« Sanamente desasosegados, con un cierto grado de insatis-
faccién que los lleva permanentemente a la bisqueda de nuevas
experiencias, que tienen mucho para dar, que prefieran pro-
bablemente estar localizados fuera de la organizacién para
preservar su autonomia, que se sientan mas comodos respon-
diendo a un liderazgo democratico que los integre horizontal-
mente en el proceso de toma de decisiones.

o bien otros cuyas caracteristicas y necesidades los lleven a:

» Adaptarse mejor en contextos de demanda externa, ser mas
receptores, estar adentro, albergados por la organizacion, res-
ponder bien a liderazgos con caracteristicas mas bien autocra-
ticas (como suelen ser los de la mayoria de las organizaciones)
que imponen decisiones de un modo vertical.

El ejemplo nos sirve para mostrar como las oposiciones de los
parametros basicos, en este caso las del contrato psicolégico, tienden
a alinearse. Parece 16gico que pongamos de un mismo lado el sano
desasosiego con la preferencia por una ubicacién remota, un lide-
razgo democratico y la posibilidad del autocontrol. Este alinea-
miento, que no siempre es tan evidente, resultara til para cuando
llegue el momento de resolucion de las tensiones, como veremos
mas adelante.

d) En el dominio de las capacidades existentes de las que las per-
sonas pueden disponer para lograr los propésitos inherentes a
sus roles, volvemos a visualizar los alineamientos y podemos
explicarlos un poco mas.
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+ Un sistema de compensaciones variables se alinea con
recompensas monetarias, la necesidad de formalizaciéon
de las normas para que no haya malos entendidos y la for-
mulacién de politicas que establezcan claramente lo que
no se puede hacer (recordemos que de este lado izquierdo
se trata también de individuos sanamente desasosegados
ubicados fuera de la organizacion, es decir, que necesitan
limites).

« En este marco, puede llamar la atencién que se ubique
también de este lado a la exigencia de un contrato de
adhesion respecto a los valores que sostiene la organi-
zacion. Esto se aclara al considerar que los valores no son
negociables, pretendiéndose que quienes se integren a la
red los compartan plenamente. De otro modo, no tendria
sentido su participacién en la organizaciéon, ya que no es
meramente una racionalidad econémica lo que constituye
a la relacion sino que son dominantes las racionalidades
ideolobgica, ecolodgica y social.

3. METODOLOGIA PARA EL DISENO DE Y EN ORGANIZACIONES

Las secciones anteriores, conjuntamente con el ejemplo pre-
sentado, nos ponen en condiciones para analizar una metodologia
para el disefio de y en organizaciones dentro de los alcances que
he definido. Enunciaré primero todos los pasos y luego los ana-
lizaré individualmente.

Advierto desde ya que, si bien presento una secuencia de
pasos, la misma no es lineal y estd enumerada asi simple-
mente para conservar un orden expositivo que sea logico.
Hay relaciones de realimentacién entre todos los pasos,
lo cual conducira en el andlisis a sucesivas iteraciones y
reiteraciones.
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Paso 1. Objeto del diseiio

Paso 2. Identificacién de las variables de contexto
2.1. Respecto de la identidad:
2.1.1. Identidad esquema: Tipo de organizacion.
2.1.2. Relaciones dialdgicas.
2.1.3. Dimensiones relevantes de la identidad.

2.2. Respecto del dominio de los propdésitos:
2.2.1. Racionalidad dominante.
2.2.2. Alineamiento de los propositos.
2.2.3. Dindmica de los propdsitos.

2.3. Respecto del dominio de las capacidades existentes:
2.3.1. Cultura de la organizacion.
2.3.2. Estructura formal.
2.3.3. Tecnologias.
2.3.4. Recursos.
2.3.5. Factores espaciales.

2.4. Respecto del dominio de las relaciones:
2.4.1. Poder.
2.4.2. Caracteristicas de los integrantes.
2.4.3. Gestion de recursos humanos.
2.4.4. Comunicaciones.
2.4.5. Procesos de toma de decisiones.
2.4.6. Controles.
2.4.7. Clima laboral.
2.4.8. Organizacion informal.
2.4.9. Factores temporales.
2.4.10. Dinero.

2.5. Situacién:

2.6. Determinantes del contexto externo.

Paso 3. Factores criticos para el éxito del disefio

2.2.4. Grados de cumplimiento de los propdsitos.
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Paso 4. Delimitacién del campo

4.1. Representacion del campo.
4.2. Nivel focal y su relacién con el nivel global.

4.3. Gobernabilidad. Variables controlables y no controlables.

Paso 5. Parametrizacion del campo. Identificacién y categorizacién de
parametros

5.1. Parametros principales del disefio.

5.2. Pardmetros secundarios del disefio.

5.3. Pardmetros para la comunicacién del disefio.

5.4. ParAmetros principales de la implementacién.

5.5. Pardmetros secundarios de la implementacién.

5.6. Parametros para la comunicacion de la implementacion.

(Estos tres tlltimos puntos pueden llevarse a cabo después del punto 7.3).

Paso 6. Especificacion de las tensiones a resolver dentro de los pardmetros
identificados

6.1. Especificacién de las tensiones.
6.2. Alineamiento de los polos.
Paso 7. Resolucion de las tensiones (Desarrollo, implementacion y
comunicacion)

7.1. Resolucién individual de las tensiones identificadas para cada uno
de los pardmetros.

7.2. Consideracién conjunta de las resoluciones individuales. Reglas
emergentes para la sintaxis del disefio.

7.3. Perfil ajustado del disefio.

Paso 1. Objeto del disefio

Todo diseqo tiene una finalidad, persigue un proposito. Esta es
una observacion obvia pero no siempre tenida en cuenta. El disefio
de la imagen corporativa pretende configurar un discurso institu-
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cional dirigido a los publicos externos e internos, el disefio curri-
cular de una carrera tiene por objeto permitir a los alumnos que
la cursan adquirir los conocimientos necesarios para desempenar
su profesion.

Quiero aqui extraer, rescatar al objeto del disefio del contexto de
obviedad por dos razones:

a) A veces, resulta tan obvio que ni siquiera se lo explicita y, al
permanecer implicito, no es seguro que esté claro para todos
los participantes. En el ejemplo del disefio de imagen corpo-
rativa, no es obvio hasta que no se explicita, que también esta
dirigido al paiblico interno.

Es obvio para mi que un sistema de evaluacion del desempeiio
tiene por finalidad basica satisfacer las necesidades de reconoci-
miento que tenemos los seres humanos, pero si no lo explicito,
puede pensarse que lo disefio con el (inico objeto de establecer un
procedimiento de control.

b) Relacionado con lo anterior, la necesidad de explicitar cla-
ramente el objeto del disefio nos pone frente a la evidencia
que dicho objeto es el producto de una negociacion entre los
involucrados que ocurre en el marco de las relaciones de poder
que los vinculan.

¢Quién determina si la finalidad principal de un sistema de eva-
luacion del desempefio esta constituida por el reconocimiento o
por el control? ;Coémo se dirimen las posiciones encontradas en
relacion a un diseilo curricular que puede ser para adquirir cono-
cimientos o para desarrollar la capacidad de pensar?

La posicion de los involucrados, su implicacion en relacién al
disefio, sus prioridades y urgencias, sus conocimientos y expe-
riencia previa, la decision sobre los recursos que se han de utilizar
son algunas de las variables determinantes del resultado de esta
negociacion.
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Estas cuestiones son pertinentes a los aspectos teleolégicos del
disefio y resulta trascendente su andlisis porque, con la explicitacion
del objeto, se determina el metapunto de vista que permitira resolver
las oposiciones que de otra manera aparecerian como dilematicas.
Si decido para un sistema de evaluacion del desemperio que, junto
con la finalidad del reconocimiento, es prioritaria también la del
afianzamiento de la equidad, entonces estara claro hacia dénde
tengo que inclinarme cuando resuelva entre incluir o no una ins-
tancia de apelacion cuando el empleado no se sienta justamente
evaluado por su jefe inmediato.

Cuando decido que, en el disefio de la imagen corporativa, me he
de dirigir a los ptblicos externo e interno, estoy fijando un criterio
(un metapunto de vista) cuya impronta se extendera a todas mis
decisiones ulteriores. Asi, en este caso, deberé utilizar siempre una
misma logica para la comunicacion externa y la comunicacion
interna, ya que los dos discursos obviamente no pueden estar
disociados.?

Ya analizaremos mas adelante como la adopcién de estos meta-
puntos de vista, politicos desde una perspectiva social, se relacionan
con las cuestiones axiolbégicas relativas a los valores imperantes
en la organizacién. Pero creo que resulta evidente a esta altura que
no se puede optar entre una finalidad de reconocimiento y una de
control o elegir (en un plan curricular) entre la adquisicién de cono-
cimientos y el desarrollo de 1a capacidad de pensar, sin hacer una
referencia explicita a los valores relacionados con tales preferencias.

3. Leo la palabra obviamente en este parrafo y me cuestiono: ;Cuantas veces
ambos discursos externos e internos no se condicen? ;Cuéntas veces las empresas
prometen cosas a sus clientes que los empleados saben que nos estin en con-
diciones de cumplir? ¢Cuantas veces los empleados se enteran del lanzamiento
de un nuevo producto a través de la publicidad en el periédico? sCuanto escepti-
cismoy cinismo generan costosos emolumentos para la comunicacién externa
de la visién corporativa cuando al interior de la organizacién a duras penas se
puede sostener el presente?
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Recordemos una vez mas, antes de pasar al paso siguiente, que se
trata de oposiciones no dilemaéticas y que, planteada la distancia
entre ellas como un segmento de recta, es posible ubicar un punto
de la misma cuya distancia respecto de los extremos indique el
tipo de resolucion elegida. Veremos co6mo hacer esto en el paso 7.

Paso 2. Identificacion de las variables de contexto

Todo disefio de y en organizaciones transcurre en el marco de
interacciones entre personas, que, a su vez, ocurren dentro de un
contexto mas amplio. No se puede emprender ni comprender el
diseno sin caracterizar dicho contexto de significacién ya que es
alli donde reside el significado y no en el disefio en si.

Para la significacion y resoluciéon del diseiio y de su objeto, con-
curren el tipo de organizacion y sus prop0sitos, asi como los valores
vigentes en la misma. El disefio tiene entonces, determinantes
teleologicas y axiologicas.

La identificacion de las variables de contexto se hace a través de
un relevamiento cuya extension y alcances estan determinados
por el objeto del disefio. Este relevamiento se construye en base a
los topicos significativos para el disefio en cuestion.

Si estamos diseiando un sistema de ingresos y egresos de
fondos en un sindicato, los topicos referentes a la trasparencia
de la informacién y la comunicacién en torno al movimiento de
dichos fondos resultaran particularmente significativos, dada la
identidad esquema de la organizacion.

Si se trata de un sistema de beneficios no monetarios para el per-
sonal de la empresa, las caracteristicas de sus integrantes, la gestion
de los recursos humanos y el clima laboral seran determinantes.

Si bien algunos topicos seran mucho mas significativos que otros,
resultara conveniente hacerse alguna somera idea del resto de ellos
porque es dificil saber a priori cuéles no tienen ninguna incidencia
sobre lo que vamos a disenar.
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2.1. Respecto de la identidad
2.1.1. Tipo de organizacion

No es lo mismo disefiar en una organizacion politica que en un
parque de diversiones, por mas que existan partidos politicos que
no son para tomarselos muy en serio. Por lo tanto, es necesario
tener alguna tipologia de las organizaciones para saber de qué
manera sus caracteristicas inciden sobre 1a actividad de disefio
que vayamos a emprender.

Podemos clasificarlas por metas y funciones, distinguiéndose
entonces las de produccién o econdémicas (a su vez primarias, secun-
darias o terciarias), las de mantenimiento, las adaptantes y las
administrativas y politicas (Katzy Kahn, 1966).

O hacerlo por el tipo de consentimiento que los participantes
tienen en relacion al tipo de poder que sobre ellos se ejerce, resul-
tando los tipos congruentes de coercitivas-alienantes, remunera-
tivas-calculativas y normativas-morales (Etzioni, 1961).

El beneficiario principal de las acciones de la organizaciéon
puede ser el eje de la tipologia, distinguiéndose entonces las
organizaciones de mutuo beneficio (que benefician a todos sus
miembros), las mercantiles (que benefician a sus inversores),
las de servicio (d6nde el énfasis esta puesto en beneficiar al
usuario) y las de bien comuin (que benefician a la comunidad)
(Blau y Scott, 1962).

Cualquiera sea la tipologia, buscamos al establecerla la identifi-
cacién de los rasgos basicos que distinguen a dicho tipo de organi-
zaciones porque ellos tendran incidencia sobre el disefio.

Un sistema contable para una empresa agropecuaria tendra
olor a campo. El disefio de un sistema de seguridad e higiene para
una compaiia minera no podra abstraerse del halo de encierroy
tragedia que las persigue atavicamente. El disefio de imagen de
un partido politico no podré dejar de hacer alusién a la promesa
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(sin prometer, no hay politica) y el disefio de un sistema acustico
para una iglesia debera tener en cuenta que alli se manifiesta la
voz de Dios.

Toda taxonomia tiene un orden de arbitrariedad y esta destinada
a ser invalidada por la consideracion de casos particulares. Asi,
tomando la Gltima tipologia citada, hay empresas de servicio que
hacen prevalecer el beneficio de sus inversores por sobre el de sus
usuarios o empresas de bien comn que estan orientadas a servir
las necesidades de una comunidad.

AUn dentro de estas limitaciones, desde un punto de vista
ontolégico es interesante contar con alguna tipologia a priori,
porque sirve para establecer las semejanzas y las diferencias
entre la generalidad y la particularidad de nuestro caso. Al apro-
ximarnos, tendremos una idea previa acerca de la organizacién
y deberemos validar las diferencias particulares respecto del
modelo general.

Desde una perspectiva epistemologica, recordemos que Somos
clasificadores clasificados por nuestras clasificaciones (Bourdieu, 1979).
O sea que, al igual que en el caso de las especificaciones que hemos
visto en un capitulo anterior, 1a tipologia que establecemos habla
de nosotros.

Dime como clasificas y te diré quién eres, y es til que quienes pro-
ducen el encargo, asi como quienes participan del disefio nos
conozcan a través de la tipologia que hacemos de su organizacion.
Ellos también clasifican y la comparacién de las clasificaciones
es un buen ejercicio de alineamiento entre sus percepcionesy las
nuestras.

Ademas, la tipologia establecida por la organizacion y el alinea-
miento que presente en los distintos niveles y areas funcionales
sirven como analizador del alineamiento estratégico de la orga-
nizacién. A través del mismo, ella habla de la tensién existente
alrededor de sus propoésitos basicos y de las negociaciones que se
llevan a cabo en relacién a los mismos.
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Un sindicato que adquiere empresas puiblicas de su sector de
actividad que se privatizan puede seguir siendo un sindicato
para el nivel de la conduccién politica, pero ser percibido como
un empleador igual que cualquier otro por los empleados de la
empresa privatizada. Clasificarlo entonces como una organizaciéon
de mutuo beneficio o mercantil, 0 atin de servicios, no es entonces
una cuestién menor. Y aunque sea un poco de cada cosa, el orden
en que se manifiesten estos propositos basicos sera un dato rele-
vante para cualquier disefio a encarar alli.

Asi, si prima lo mercantil y se trata de disefiar una estructura
que maximice el retorno de la inversion, deberé priorizar los
perfiles profesionales a la hora de decidir quiénes conduciran la
empresa, haciendo abstraccion de toda consideracién de orden
politico. Si disefiamos un mecanismo de negociacién salarial,
desde la conduccion prevaleceran los analisis de costo-beneficio
en base a las condiciones del mercado por sobre la satisfaccion
del bien comn.

En este ejemplo, no es que lo sindical sea poco relevante ni deje
de tenerse en cuenta, pero queda en una posicion secundaria para
la definicién de los propoésitos basicos y de la racionalidad domi-
nante de la organizacion.

2.1.2. Relaciones dialdgicas

Muchos de los rasgos de identidad de una organizacién se
manifiestan en modo monadico. La obsesividad es un rasgo de las
empresas dedicadas a la proteccién del medio ambiente, lo sagrado
impregna a las organizaciones religiosas, la seduccién signa el dis-
curso de los partidos politicos.

En realidad, respecto de estos rasgos hay oposiciones implicitas
pero han sido virtualizadas —nunca anuladas— por la actuali-
zacion de uno de los polos, que domina sobre el otro. En proteccion
del medio ambiente, no se puede ser descuidado; en religién, no se
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puede ser profano; y en politica, no se puede dejar de seducir. En
este tlltimo caso, atin aquellos que rechazan la seduccién como un
arma, tienen que mostrarse seductoramente no seductores.

Los rasgos de identidad se descomponen muchas veces entonces,
explicita o implicitamente, en pares polares que comportan formas
diferentes de actuar y pensar que no se eliminan una a la otra sino
que estan asociadas de un modo simbio6tico.

En una cércel, la represion y la resocializacién coexisten. Es
cierto que hay algunas donde predomina la represion y otras donde
sucede lo contrario, pero atin alli donde se ejerce la dominacién mas
brutal no deja de haber un residuo de btisqueda de readaptacién
del internado.

Las relaciones dialogicas resultan de la unién simbiética de dos
l6gicas de sentido contrario (Morin, 1981). Orden y desorden, per-
manenciay transitoriedad, se nutren y se fagocitan mutuamente, y
el uno no puede explicarse sin el otro. Son relaciones complemen-
tarias y antagbnicas simultdneamente, que permanecen invariantes
a lo largo del devenir de la organizacion, mas alla de los intentos
de resolucién dialéctica que se ensayan.

El ejemplo de la carcel sirve para mostrar que no necesariamente
nos enfrentamos a oposiciones dileméaticas como autonomia-de-
pendencia, o centralizacién-descentralizacion. En efecto, 1a reso-
cializacioén no excluye necesariamente a la represion y podemos
pensar, en términos de disefio, en instituciones de encierro que
combinen ambos factores en proporciones cuantitativamente
diferentes.

Podemos pensar la relevancia que tienen las relaciones dialogicas
identificatorias de una organizacion para el disefio recurriendo al
ejemplo de un club deportivo, donde el placer tiende a virtualizar a
su par opuesto que es la obligacién. En el disefio de un reglamento
para el uso de las instalaciones, deberan resolverse sin embargo
las contradicciones que permanecen latentes, tal como se puede
apreciar en el siguiente cuadro.
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PARAMETRO
Identidad esquema
Relacion dialdgica Placer | Obligacién
Capacidades existentes
Grado de formalizacién Bajo | Alto
Relaciones
Controles Internos (autocontrol) Externos
Sanciones por infracciones Autoadministracion Tribunal de disciplina

Tomando como parametro al grado de formalizaciéon de los regla-
mentos, estos podran ser menos formales (alineados del lado del
placer) o mas formales (alineados del lado de la obligacion). Los con-
troles podran ser internos o externos y las sanciones por incumpli-
miento podran ser autoadministradas o administradas por un tribunal.

Se ve entonces cOmo existe, en principio, una correspondencia
entre la relacién dialégica y la identificacién de las tensiones a
nivel de los parametros del disefio especifico. De alli, 1a relevancia
de distinguir en el relevamiento previo dichas relaciones.

2.1.3. Dimensiones relevantes de la identidad

Hemos dicho, en un trabajo anterior, que la identidad puede
definirse como un espacio multidimensional, en el que cada una
de las dimensiones esta configurada por un eje de coordenadas
(Etkin y Schvarstein, 1989). Cada dimension es una condicion de
existencia, lo cual significa que su alteracién sustancial o eventual
desaparicion, modifica la identidad de la organizacion, aunque las
otras dimensiones permanezcan. Algunos ejemplos serviran para
aclarar este concepto.

Cualquiera sea la concepcion que una escuela tenga del proceso
de ensefianza-aprendizaje, siempre habra en relacién al mismo
alguna evaluacion del saber del alumno. En el terreno de 1a edu-
cacién formal, cualquier escuela pablica o privada estara sometida
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siempre a un control ejercido por alguna autoridad perteneciente
al ambito del Ministerio de Educacion.

La evaluacion es un hecho atinente a las coordenadas de calidad del
producto/servicio de la identidad de las organizaciones en general.
Las coordenadas metasistamicas indican la existencia de controles
externos.

Si desaparece la evaluacion, la organizacion deja de ser una escuela.
Entiéndase bien: no estoy hablando de una modificaciéon en el tipo
de evaluacion, sino lisa y llanamente de la anulacion del concepto
como elemento constitutivo del proceso de ensefianza-aprendizaje.

Si desaparece el control por parte de alguna autoridad del Minis-
terio de Educacion, la escuela deja de pertenecer al sector de la
educacion formal, ya que lo que signa a este tipo de escuelas es pre-
cisamente el control del cumplimiento de los programas oficiales.

Los controles pueden ser mas o menos efectivos, pueden agregar
valor o ser simplemente una instancia buropatolédgica (como sucede
la mayoria de las veces), pueden ser placenteros para los sadoma-
soquistas y enervantes para los anarquistas, pero mientras se trate
de la educacion formal, estan siempre alli.

La prueba 4cida que indica la existencia de una dimensién de
identidad es una respuesta positiva a la siguiente pregunta: ¢si
desaparece el rasgo en cuestion, ello conduce a una transformacion
radical de la organizacion?

Hay dimensiones temporales, espaciales, de tangibilidad o
intangibilidad del producto o servicio, de frecuencia (ciclo de vida),
de necesidad que el producto o servicio satisface, econémicas, finan-
cieras, ecosistémicas. Al igual que sucede con las relaciones dial6-
gicas, algunas de ellas seran mas relevantes para la resolucion de
las contradicciones del diseflo en cuestién y otras menos.

Asi, por ejemplo, un diario satisface un habito; siente mucho su
falta quien desayuna con €l si no lo encuentra a la mafiana bajo
su puerta. La confiabilidad del servicio es una dimensién de la
existencia de una empresa periodistica y, ante un cambio en el
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diseno del sistema de distribucién, deberemos ser cautelosos en la
implementacién del nuevo disefio. Por lo tanto, frente a la opcién
de la coexistencia del sistema viejo con el nuevo en la transicién o
el cambio brusco de uno al otro, elegiremos el primer caso, porque
la redundancia nos asegura la confiabilidad. Ello puede implicar
asumir un mayor costo en la implementacién (otro parametro del
disefio), pero el valor de lo que esta en juego lo justifica.

2. 2. Respecto del dominio de los propdsitos

2.2.1. Racionalidad dominante

En las organizaciones se manifiestan multiples racionalidades,
entre las que podemos citar:

Ideoldgica, instituida para legitimar los intereses sectoriales
de los grupos hegemoénicos (Giddens) y determinante de las
relaciones de poder largas (presentes en la sociedad y media-
tizadas por la vigencia de tales ideologias);

Politica, instituyente de las relaciones de poder cortas, especi-
ficas de la organizacion, atravesadas y sobredeterminadas por
las relaciones largas que imperan en la sociedad;

Social, fundante para la concepcién del rol de 1a organizacién
en su contexto social mas amplio;

Econdémica, expresada generalmente en términos de analisis
costo-beneficio;

Afectiva, que surge de 1a condicién humana de los participantes;
Tecnoldgica, basada en las herramientas y los modos de trans-
formacién que la organizacién emplea para gestar sus pro-
ductos y servicios;

Estructural, determinante de las formas que adopta la organi-
zacion para cumplir con sus propdsitos basicos;
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« Normativa, que explica las decisiones y acciones en funcion del
cumplimiento de las normas vigentes, explicitas e implicitas;

« Ambiental (0 ecoldgica), relativa a la concepcién de la relaciéon
con el medio ambiente;

« Tradicional, indicativa de la eficacia causal para las decisiones
de la historia y la tradicion;

 Hedénica, determinada y determinante de la bisqueda de placer
por parte de los integrantes a través de su participacién en la
organizacion.

Todas estas racionalidades coexisten y se manifiestan en las
decisiones que se toman. Asi, por ejemplo, la fijacién de objetivos
departamentales en una empresa podra estar cruzada explicita-
mente por las racionalidades politica (se negocian en el marco
de relaciones de poder), estructural (atinente a las funciones de
los departamentos), ambiental (que considerara la relaciéon entre
dichos objetivos y su impacto sobre el medio ambiente, cuando
ello sea pertinente por el tipo de actividades de la organizacién) y
tradicional (que legitimara que a algunos departamentos siempre
se los ponga en situacién de mayor exigencia que a otros).

Estas racionalidades se manifestaran con el trasfondo de las
demas, que veladamente fijardn su impronta sobre las decisiones
que se tomen.

En funcién del contexto social, las identidades esquemay cons-
truccion de la organizacioén, su historia y sus circunstancias pre-
sentes, y también de las caracteristicas de sus integrantes, alguna
de estas racionalidades tendera a erigirse en dominante sobre las
otras. Esto puede simplificar el proceso de toma de decisiones
pero empobrece los resultados si elimina dimensiones relevantes
para el problema bajo analisis. Tal el caso de la racionalidad eco-
némica, que tiende en las organizaciones a dominar sobre todas
las demaés, de manera congruente con lo que sucede hoy dia en
nuestra sociedad.
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Las organizaciones son comunidades lingiiisticas y el uso del len-
guaje suele ser un indicador de la racionalidad dominante. Cuando
la clave literal y metaférica esté dictada por los bits, los protocolos,
el cableado, el chateo, el e-mail, el escaneo, el disco duro, 1os virus 'y
el encriptado, sabremos que domina la racionalidad tecnologica.

La capacidad de individualizar la clave apropiada es una parte
importante de nuestra competencia en lo que respecta al uso del
lenguaje organizacional. El manejo de los c6digos, con la posibi-
lidad que otorga de comunicarse adecuadamente, es esencial en
cualquier proceso de diseqio.

Donde resuenen el desperdicio, 1a polucion, 1a prevencion, lo reciclable,
la energia, las regulaciones, la renovabilidad de los recursos naturales,
el equilibrio, 1a cadena de alimentacion, los predadores y las presas, no
tendremos dudas que la racionalidad dominante es la ambiental.

Hay racionalidades dominantes en la organizacion y raciona-
lidades pertinentes al disefio en cuestién y el problema se plan-
teard cuando no coincidan o no sean congruentes. Asi ocurrira
en el caso de diseflar un régimen de visitas en la sala pediatrica
de un hospital con el fin de otorgar continuidad a la relacién
afectiva entre el nifio y sus padres durante la internacion, si la
que domina es la racionalidad estructural que impone limites
muy estrictos a los horarios para no perturbar el desempeio
de médicos y enfermeras.

Las racionalidades dominantes tienden a imponerse como plano
de significacion de todos los acontecimientos, anulando a las demas.
Cada una de ellas busca su expansion semantica y tiende a cons-
tituirse en una isotopia, una clave de lectura que torna homogénea
la superficie del texto (organizacién) al asignar una topica idéntica
para dar sentido a todas las palabras de una frase (Greimas, 1979).
Asi, en el ejemplo anterior, la necesidad de tornar mas eficientes
las actividades de enfermeria y limpieza suelen alejar al nifio de la
madre, generando en casos extremos el fendmeno de hospitalismo
(enfermedad por falta de continencia afectiva).
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¢No le ha pasado de estar internado y que lo despierten a las seis
de la mafana cuando lo que mas necesita es seguir durmiendo
para reponerse mejor? Pero resulta que la lavanderia necesita que
las sdbanas estén a mas tardar a las seis y media, y entonces, des-
pertemos al paciente.

Ya me he servido en un trabajo anterior de la metafora lingiliistica
para enunciar otra de las politicas que tienden a la concurrencia de
la eficacia de la organizacion y de la adaptacion activa a la realidad
de sus miembros: la necesidad de sostener mads de una isotopia, como
un modo de evitar el empobrecimiento y vaciamiento de los signi-
ficados de los acontecimientos que alli ocurren (Schvarstein, 1991).

Las estructuras de significacién basadas en una sola racionalidad
dominante anulan el valor de novedad de los acontecimientos e
impiden la coexistencia semanticay sintactica de multiples racio-
nalidades. Si todo es poder en un partido politico, frente a un des-
acuerdo, no habra espacio para considerar las diferencias ideologicas
o las relaciones afectivas también presentes.

Vemos e interpretamos sélo aquello que estamos estructurados
avery a interpretar. La realidad confirma nuestras percepciones
y nuestras percepciones confirman la realidad, y en el marco de
esta clausura, corremos el riesgo de perdernos cosas importantes
por no poder pensar e interpretar desde diversos puntos de vista.

2.2.2. Alineamiento de los propdsitos

He mencionado en el punto anterior que la racionalidad domi-
nante en la organizacion y la racionalidad pertinente a un disefio
pueden estar o no alineadas y que ello incide sobre la viabilidad del
diseno en cuestion. En realidad, desde una perspectiva mas amplia,
el alineamiento de los prop6sitos es una de las condiciones basicas
para la eficacia de cualquier organizacion.

Si en una organizacion policial se pretende pasar de una cultura
represiva a otra centrada en la prevencion y el servicio, sera nece-
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sario que haya un programa de reciclaje de todos los efectivos ya
incorporados, que se redisefie la seleccion e induccioén de los nuevos
agentes y que estos programas sean congruentes en todos los niveles
jerarquicos de la organizacion.

El dominio de los propoésitos esta constituido por estrategias,
objetivos y metas, planes y programas, todos de muy diversa indole,
y resulta esencial para el disefio entender la sintaxis de estos pro-
positos, esto es, el modo en que estan relacionados entre si.*

El dominio de los prop0sitos serd mas o menos sintactico en la
medida en que dichos propésitos estén mas o menos alineados
entre si. Para el analisis de este alineamiento, debemos considerar
que los objetivos pueden segmentarse basicamente de acuerdo a
dos criterios:

« Por estratos jerdrquicos y niveles de recursividad, siendo entonces
organizacionales, departamentales, grupales o individuales.

» Por morfologia estructural, pudiendo analizarse por unidades
de negocio, por producto, por areas funcionales (comerciales,
de manufactura, administrativas, etc.), por ubicacién en la
red si se trata de una organizacion extendida o por cualquier
otro criterio que surja del principio organizador que da forma
a la estructura.

Cualquiera sea el criterio, la sintaxis puede ser ademas espacial,
temporal o mixta. Asi por ejemplo, el disefio de un sistema para
el seguimiento automatizado de la correspondencia en un correo
estatal, puede ser asincronico (temporalmente asintactico) con
otros disefios menos avanzados en la misma organizacion. Esto
no significa que no se pueda llevar a caboy, antes bien, puede con-
cebirse como un modo de iniciar un proceso de modernizaciéon y
actualizacién tecnologica. En este caso, es precisamente su con-

4, Lainica restriccién para este analisis es que se trate de propdésitos perti-
nentes a la organizacion.
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dicién asintactica la que otorga valor al nuevo disefio, como una
seflal de nuevos cambios por venir.

Las organizaciones que estan dispersas geograficamente enfrentan
siempre el desafio de la sintaxis espacial, es decir, la necesidad
de adecuar sus propoésitos y disefios globales a las caracteristicas
especificas de cada region geografica donde se vayan a implementar.

La existencia de una racionalidad dominante, que como vimos
antes puede empobrecer cualquier analisis, favorece sin embargo
el alineamiento de los propoésitos en los distintos niveles y areas
de la organizacion. De alli, que lo ideal, respecto a este punto y al
anterior, sea incluir en el momento de analisis a todas las racio-
nalidades (isotopias) en el mismo nivel, para jerarquizarlas luego
en el momento del desarrollo y la implementacion.

Para finalizar este punto, resulta importante también sefialar que
hay propésitos mas o menos formalizados y mas o menos explicitos.
El establecimiento de la relacion entre lo formalizado y lo no forma-
lizado asi como entre lo explicito y lo implicito es ciertamente un
aspecto muy relevante de este analisis sintactico de los propoésitos.

Asi, en las empresas familiares, predomina lo no formal y lo
implicito y la inclusién de una planificacién formal introduce
un nuevo elemento que modifica la sintaxis del dominio de los
propositos.

2.2.3. Dindmica de los propdsitos

Hay organizaciones donde los propésitos se modifican con mucha
frecuenciay otras, donde tienden a permanecer en el tiempo. Siempre
me parecio que la constancia de los prop0ésitos bésicos es una de
las condiciones esenciales para la eficacia de una organizacion.

Una empresa constructora que cambia el perfil de sus emprendi-
mientos en funcién de los recursos financieros que consigue en el
mercado estard en desventaja con respecto a otra cuyos proyectos
estén determinados por un claro posicionamiento en el mercado.
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Esta segunda sabra cudles son los recursos financieros que necesita
y es probable que los obtenga més facil y oportunamente que la
primera, aiin cuando sean mas cuantiosos.

En el anéalisis de la dindmica de los propositos, es importante
considerar que los hay de distinta jerarquia. Un canal de cable
puede mantener como agenda basica la emision de programas
de difusion cientifica y cultural, mas alla que su programacion
varie permanentemente por problemas de financiamiento y
produccioén.

Esta posibilidad que haya grados de variacion diferentes de
acuerdo al nivel 16gico de los propoésitos significa que deberemos
establecer en qué nivel de propésitos esta incluido el objeto de
nuestro diseno, y cual es la dinamica de la organizacién en ese nivel.

En el caso del canal de cable, al disefiar un programa, sera rele-
vante disefar un formato flexible que se adapte a las variaciones
en las capacidades de financiamiento y producciéon. De no hacerlo,
corremos el riesgo de lanzar un hermoso programa que no saldra
al aire mas que un par de veces.

En el relevamiento de las variables de contexto importa, como
hasta aqui he sefialado, la dindmica que muestran los propoésitos
de la organizacion. A esto se afiade, y no descubro nada nuevo, que
el objeto de un disefio se modifica en el curso mismo de su desa-
rrollo e implementacion. Si disefio una estructura en funcion de
una estrategia y planifico un afio para implementarla totalmente, es
probable que la estrategia se vaya modificando; por lo tanto, deberé
incluir explicitamente en el proceso de implementacién instancias
de revision de la adecuacion del disefio en cuestion.

2.24. Grados de cumplimiento de los propdsitos
Si tuviera que forzar una tipologia arbitraria, diria que hay organiza-

ciones que tienden a cumplir totalmente sus prop6sitos manifiestos,
otras que los cumplen parcialmente y otras que no los cumplen
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nunca. En realidad, los dos casos extremos son ideales. Es muy poco
frecuente que se cumplan los objetivos tal cual fueron formulados
inicialmente y una organizacién que nunca cumple, siquiera parcial-
mente, alguno de sus planes dificilmente pueda subsistir (a no ser
que se trate de un caso declarado de hipocresia en el cual no existe,
a priori, ninguna intencién de hacer lo que se dice que se va a hacer).

En relacion a este punto, resulta interesante analizar una situaciéon
que he encontrado con cierta frecuencia. Podria denominarse
recuerdos del futuro y se da cuando los miembros de la organizacién
han consensuado las cosas importantes que deben hacer y viven
postergandolas.

- Debemos mejorar nuestros procesos internos.

- Es necesario que dediquemos mas tiempo a la formacién de
nuestra gente.

- Lo urgente nos tapa lo importante. Debemos establecer clara-
mente nuestras prioridades y atenernos a ellas.

- No generamos espacios para analizar las cuestiones
interfuncionales.

- No nos encargamos debidamente del servicio de posventa.

- Debemos investigar cual es nuestra imagen entre los clientes.
- El cambio cultural requiere una modificacion cualitativay
cuantitativa en el modo en que gerenciamos nuestros recursos
humanos.

- Debemos pasar de una actitud reactiva a otra proactiva.

No se trata de hipocresia. No es que no se pretenda genuinamente
mejorar los procesos internos o dedicar mas tiempo a la formacion
de la gente. Ocurre que ademas de los procesos internos estan los
externos y que la gente, ademas de formarse, tiene que atender sus
actividades habituales. Queremos investigar nuestra imagen pero
ello demanda tiempo y recursos de los que circunstancialmente
no disponemos.

Podria decirse que esta situacion significa gerenciar desde y para
la fantasia. Pensamos en generar espacios interfuncionales como
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si no estuviéramos demandados por las areas funcionales. Imagi-
namos el servicio de posventa como si, incidentalmente, no debié-
ramos también manejar la venta. Enfocamos el gerenciamiento de
los recursos humanos, como si el gerente de ventas, por caso, no
tuviera ademas que presupuestar, analizar los partes de los vende-
dores, vender él mismo a las cuentas que atiende personalmente,
monitorear la cobranza, etc.

Lo curioso es que estos prop0sitos tienen una condicién esencial
para ser llevados adelante: la de ser compartidos. Pero les falta
otra: el cable a tierra. Para gerenciar desdey para la realidad, es nece-
sario ponerlos en contexto, identificando las tensiones y contra-
dicciones en el marco de las cuales deberan ser realizados. Y el
modo mas efectivo de hacer esto es transformandolos en proyectos
y programéandolos.

So6lo al tener que identificar y poner en secuencia las actividades,
al asignar responsables y recursos, al establecer plazos de ejecucion,
informacién de avance y puntos de control, nos veremos obligados
a enfrentar y resolver el poco tiempo disponible de los potenciales
responsables, 1a escasez de los recursos o la falta de informacion.

No quiero decir que un propésito que se programa es un proposito
que se cumple. Seria caer en otra fantasia. Pero si me parece que
transformar los recuerdos del futuro en proyectos es una manera de
evitar la paradoja de no hacer nunca algo que sabemos que debe-
riamos hacer siempre.

2. 3. Respecto del dominio de las capacidades existentes

2.3.1. Cultura de la organizacion

La cultura es cuestion de antrop6logos y cualquier tratamiento
serio de ella excede los alcances de este libro. S6lo me remito aqui
a senalar los siguientes aspectos:
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« La mayor parte de las definiciones incluyen elementos tales
como los valores y las creencias, expresados en los comporta-
mientos normales de los miembros asi como en los ritos y
mitos de la organizacion.

« Un rasgo esencial es su caracter compartido, que le otorga un
papel preponderante en el mantenimiento de la integridad
y la cohesidn. A los efectos de seguir siendo compartida, es
esencial su reproduccion en los momentos de ingreso y en los
ritos de pasaje dentro de la organizacion.

- En base a los dos puntos anteriores, se reconoce su relacién
circular con la comunicacioén: la cultura comunica y la comu-
nicacion hace cultura.

« Es determinante de las concepciones y relaciones de los
miembros con el tiempo y el espacio. Respecto al tiempo, hay
culturas monocronicas (lineales y secuenciales) y policrénicas
(circulares y simultaneas); en cuanto al espacio, la proxémica
(el estudio de las relaciones de las personas en el espacio fisico)
aborda su anéalisis como una manifestacion especializada de
la cultura. (Hall, 1966)

» Essegmentable. Hay culturas funcionales: 1os ingenieros tienden
a pensar linearmente, los contadores se preocupan por los
detalles, los abogados pleitean atn alli donde no hay disputas,
los arquitectos valoran la estética por sobre cualquier consi-
deracion de orden utilitario.’ Hay culturas generacionales (la
generacion X valora la autonomia y la celeridad en la satis-
faccion de sus necesidades), de género (los hombres tienden a
establecer las relaciones, las mujeres a mantenerlas y nutrirlas),
regionales, gerenciales, etc.

5. Toda afirmacién universal tiene sus negaciones particulares. Hay ingenieros
que piensan en causalidades circulares y reciprocas, contadores poco obsesivos,
abogados que evitan los pleitos tanto como sea posible y arquitectos preocupados
por la funcionalidad, ademaés de la estética.
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« No es homogénea. Hay culturas y subculturas, y la relacién
entre ellas es significativa para el disefo, sobre todo si nos
pone frente a la necesidad de elegir. Tal el caso donde, para
el disefio de una vestimenta de trabajo, debamos optar
entre seguir las costumbres locales o0 imponer modalidades
globales.

 Lacultura es emergentey, ala vez, objeto de disefio. Asi entonces
podremos reconocer las tensiones en cuanto a los parametros
que la constituyen: entre generalidad y particularidad, entre
colectivismo e individualismo, entre especificaciéon y ambi-
giiedad, entre afectivamente distantes o cercanas, entre ideo-
légicamente mas o menos jugadas, orientadas al pasado, al
presente o al futuro, endogamicas o exogamicas, etc.

2.3.2. Estructura formal

Comprende la diferenciacién por niveles jerarquicos y fun-
ciones asi como la descripcién de los puestos de trabajo.
Legitima modos de relacién prescriptos y estables entre indi-
viduos, grupos, departamentos y organizaciones (relaciones
interorganizacionales).

Alli donde esta explicitada, y aunque no se verifique estrictamente,
la estructura formal es una variable relevante para el disefio, basi-
camente porque nos sefiala las funciones de los roles y las respon-
sabilidades exigibles en términos de decisiones.

Por lo tanto, si en un poder judicial se trata de disefiar una
encuesta que mida la satisfaccion de los jueces de primera instancia
enrelacion alos servicios que reciben de las dreas administrativas
centralizadas, es imprescindible saber que estas tltimas dependen
de la Suprema Corte, mientras que los jueces no dependen jerar-
quicamente de los ministros de dicha corte. No hay autoridad en
la organizacién para obligar a los jueces a responder la encuesta,
lo cual obviamente la transforma en voluntaria.
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La decision en cuanto a este parametro, arrastra otra decision
del disefio: la comunicacioén en torno a la encuesta debera ser sufi-
cientemente persuasiva como para inducir la mayor cantidad de
respuestas posibles. Y atin antes que esto, para que ello suceda, las
preguntas deberdn trasuntar claramente que no se trata simplemente
de obtener informacion sino que estan genuinamente dirigidas a
relevar las necesidades de los juzgados. Esto iltimo remite obvia-
mente al objeto de la encuesta; si no existe el propésito de mejorar el
servicio de las areas administrativas, por mas seductoray persuasiva
que sea la comunicacion, no se obtendran muchas respuestas.

2.3.3. Tecnologias

Las organizaciones son sistemas sociotécnicos, ya que en ellas
interaccionan un sistema social (asociado a los dominios de las
relaciones y de los propésitos) y un sistema técnico (generalmente
asociado al dominio de las capacidades existentes). Resulta perti-
nente sefialar, a este respecto, que el disefio dey en organizaciones
implica siempre la resolucion de las contradicciones entre el sistema
técnicoy el sistema social.

El disefio de un sistema de control estadistico para ser operado
por los operarios en una planta de producciéon es un ejemplo de
esto. Para su concepcién e implementacién deberemos tener en
cuenta coOmo se obtiene y procesa la informacion (sistema técnico)
y cOmo se capacita y desarrolla a los operarios para que puedan
desempenarse correctamente (sistema social).

Dentro del sistema técnico, las tecnologias son los métodos y
procedimientos que utiliza la organizacion para transformar la
realidad, incidentes en la eleccion de los sistemas de trabajo, de
las formas de estandarizacion, de las relaciones de realimentacién
entre informacion, decision y accion.

El entorno tecnolédgico es una variable determinante del disefio.
Esto es asi para lo mas restringido, como ser por ejemplo, que el
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disefio de un sistema de informacion estara condicionado por el
equipamiento disponible. También lo es para lo méas amplio, recor-
dando que hoy dia las nociones de trabajo y organizacion asi como
sus limites estan siendo transformadas por las nuevas tecnologias
de comunicacién y produccion.

Hay muchas clasificaciones de la tecnologia (nuevamente recor-
demos a Bourdieu, somos clasificadores clasificados por nuestras
clasificaciones) y, en este contexto, analicemos una que esta muy
relacionada con el modelo de identidad de las organizaciones que
venimos utilizando. Es la que distingue entre tecnologias centrales
y tecnologias de apoyo (Thompson, 1969).

Las tecnologias centrales son aquellas directamente vinculadas
con las transformaciones que constituyen la razén de ser de la
organizacion. Son ejemplo el horno de combustién en una planta
sidertirgica, la captacion y colocacion de fondos en un banco, el
proceso de ensefnlanza-aprendizaje en una escuela).

Las tecnologias de apoyo (o de gestion) son aquellas cuyo objeto
consiste en proveer al correcto funcionamiento de las primeras.
Asi serd con el abastecimiento de los insumos para el horno en la
planta sidertirgica, el registro de los dep6sitos y 1os préstamos en
el banco o la inscripciéon de los alumnos en la escuela.

El objeto principal de las tecnologias de apoyo es asegurar el fun-
cionamiento continuoy sin quiebres de las tecnologias centrales.
El ejemplo del horno es sumamente grafico: parar el horno por
falta de insumos es una situacién cercana a la catastrofe, debido
al peligro asociado a los procesos de contraccion y dilataciéon que
ocurren en el enfriamiento y en el calentamiento respectivamente.
No s6lo se pierde tiempo y dinero sino que se pone en riesgo uno
de los activos principales de la compaiia.

De modo que las tecnologias de apoyo tienden a garantizar el funcio-
namiento de la tecnologia central como un sistema cerrado evitando
que las perturbaciones del entorno provoquen discontinuidades en
su funcionamiento. En este sentido (y s6lo en este), el concepto de
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tecnologia central es analogo al de identidad, ya que también esta
ultima, por su caracter invariante, se constituye en un sistema cerrado.

Hay distintos tipos de tecnologias que determinan a su vez dife-
rentes modos de interdependencia y coordinaciéon entre los partici-
pantes. La consideracion de estas variables de contexto es relevante
para el diseno. Asi, en el disefio de un sistema de mantenimiento
contingente para los equipos de un servicio de diagnéstico por
imagenes, deberemos considerar que la relacion entre los opera-
dores y los técnicos es de interdependencia secuencial, ya que el
producto de la actividad del operador (en este caso, la deteccion de
una anomalia) genera una intervencion del técnico.

2.34. Recursos

Este punto no requiere de mayores explicaciones. Es obvio que
la naturaleza de los recursos de una organizacion asi como su
disponibilidad es una variable de contexto relevante para cual-
quier disefio.

Tal vez una de las cuestiones mas importantes a indagar aqui sean
los modos de distribucion de los recursos. Hay sectores que obtienen
mas que otros, areas que pueden disponer de recursos redundantes
mientras que otras sufren de carencias cronicas. Estos estados
surgen a partir las negociaciones (acontecimientos) que se entablan
en el marco de las relaciones de poder instituidas (estructura) y
resultard interesante analizar el modo en las distribuciones esta-
blecidas se prestan a ser modificadas por las nuevas negociaciones
(dialéctica de la estructuray el acontecimiento).

2.3.5. Factores espaciales
El espacio fisico tiene una dimensién externa y otra interna.

He denominado en un trabajo anterior espacio-abstraccion a
la dimension interna, expresion simboélica del modo en que la
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organizacién concibe las relaciones entre sus integrantes y la
realizacion de sus procesos (Schvarstein, 1991). Este espacio-abs-
traccion es, en lo individual, uno de los fundamentos de las rela-
ciones intersubjetivas que se establecen entre los miembros de
la organizacion.

En lo organizacional, hay empresas expansivas y constrictivas,
bibliotecas accesibles e inaccesibles, escuelas abiertas y cerradas. En
lo individual, hay quienes mucho abarcan y poco aprietan, quienes
necesitan muy poco espacio para hacer grandes cosas y quienes se
procuran espacios amplios para no hacer nada.

Todas estas son manifestaciones del espacio-abstraccion y tendran
su correlato en el espacio-materializacion, la forma particular y con-
creta en que, en el dominio de las capacidades existentes, se mani-
fiestan los espacios en un aqui y ahora concretos.

El espacio fisico, ademas de ser un recurso, es un analizador natural
(Lourau, 1975). A través de su distribucion y apropiacion, la organizacion
habla de sus relaciones y propositos, del poder y de las racionalidades.

La resolucién del espacio organizacional esta relacionada con el
intento de superar la discontinuidad en sus operaciones y la sepa-
racion entre sus integrantes.

Si he de disefiar un dispositivo de aprendizaje organizacional en
una empresa, debo saber cudles son los espacios donde espontéa-
neamente hasta aqui la gente ha compartido su experiencia. ;Ha
sido en salas de reunion, en oficinas donde algunos son locales y
otros visitantes? ¢O quizas en los pasillos y en el comedor, a partir
de encuentros circunstanciales?

El espacio condiciona la percepcién de la presencia del
otro. El estrado de un juez lo ubica a una altura superior a
la de las partes, como un modo de sefialar que la instituciéon
de la Justicia impone la relacién que se establece entre las
partes. Se aprecia aqui la dimensién institucional que atra-
viesa el espacio organizacional, 1a que coloca al juez “por
encima” de las partes.
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2.4. Respecto del dominio de las relaciones
2.4.1. Poder

La noci6on de poder es constitutiva de las relaciones que se
establecen entre los integrantes de una organizacion. El poder
otorga cohesion y estabilidad y encuentra su par antagoénico en la
resistencia.

¢En qué contexto transcurrira nuestro diseiio, en uno donde el
poder impone temor o confianza, alli donde inhibe o potencializa?
Si estamos trabajando la nocién de disefio como resolucién de
contradicciones, es oportuno recordar la siguiente cita extraida
de EI Principe:

Se presenta aqui la cuestion de si vale mas ser temido que amado. Se
responde que seria menester ser uno y otro juntamente; pero como es
dificil serlo a un mismo tiempo, el partido mas seguro es ser temido
primero que amado. (Maquiavelo, 1513)

Respecto del disenio especificamente, podemos hacer las siguientes
consideraciones:

« Laorganizacion se nos aparece como una pluralidad de centros
de poder, en los cuales multiples sectores se enfrentan y
negocian en torno a los intereses generales y particulares.
En este proceso, muchas veces, 1os propésitos declarados por
la organizacién o sus sectores pasan a segundo plano, y esto
resulta importante para el andlisis de los objetivos manifiestos
de un disefio.

» Todo disefio otorga poder y este otorgamiento puede conso-
lidar o modificar las relaciones instituidas. En relaciéon a estas
dos posibilidades, surgiran distintos tipos de resistencias:
si de consolidacién se trata, resistirdn quienes ya se sientan
afectados por la situacién imperante; si se modifican las rela-
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ciones de poder instituidas, resistirdn quienes sientan que
pierden prerrogativas. Este andlisis politico es insoslayable
en todo diseno y es valido tanto para su desarrollo como para
su implementacion.

+ Hay disefios especificamente constitutivos de relaciones de
poder, como ser los de sistemas disciplinarios, sistemas de
control, estructuras, sistemas de informacion (en la medida
en que el saber otorga poder). En estos casos, es importante
saber si el disefio en cuestion constituird una afirmacién de
los poderes ya instituidos, o una critica de los mismos, ten-
diendo a modificarlos.

2.4.2. Caracteristicas de los integrantes

Existe una relaciéon de complementariedad descriptiva entre una
organizacién y las personas que la componen: la una no puede
explicarse sin los otros y reciprocamente. Encuentro esta condicion
maravillosamente reflejada en el siguiente fragmento:

Marco Polo describe un puente, piedra por piedra.

— ¢Pero cudl es la piedra que sostiene el puente? - pregunta Kublai Kan.
— El puente no esté sostenido por esta o aquella piedra- responde
Marco- sino por la linea del arco que ellas forman.

Kublai permanece silencioso, reflexionando. Después afiade:

— ¢Por qué me hablas de las piedras? Es sélo el arco lo que importa.
Polo responde: sin piedras no hay arco.

Italo Calvino, Las ciudades invisibles.

Cuando una persona ingresa a una organizacion, ha pasado por un
proceso previo de socializacién (su historia personal y familiar, sus
conocimientosy el modo en que fueron adquiridos, su experiencia
en otras organizaciones) que serd determinante de los modos en
que vaya a asumir el rol que se le adjudica.

Cada persona es un mundo y la dimensién de la persona tras-
ciende la de 1a organizacion, en el sentido de que sus necesidades
e intereses no se agotan en la organizacion para la que trabaja. Es
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necesario conocer las caracteristicas personales y colectivas del
grupo de personas destinatarias del disefio asi como las de quienes
participaran en su gestacion, si fueren diferentes. No es igual pensar
en un sistema de egresos para una organizacion de conocimiento
intensivo que emplea profesionales altamente especializados, que
para otra donde sus miembros no poseen calificaciones especiales,
ya que en el primer caso serd necesario proveer explicitamente
formas de transferencia que posibiliten que los conocimientos
sean retenidos por la organizacion.

En relacién a las caracteristicas de los integrantes, lo basico a
tener en cuenta es la relacién dialéctica necesidad-satisfaccion que
los lleva a participar en la organizacion, ya que ella configura el hilo
argumental de su motivacion para el trabajo.

Girando en torno a esta relacién fundamental, son factores rele-
vantes a tener en cuenta:

« Elya mencionado contrato psicoldgico que liga a los miembros
con la organizacion, relacionado a su vez con el espacio vital
de la persona, aquel conjunto de metas conscientes e incons-
cientes, sus suenos, esperanzas, temores, experiencia pasada
y expectativas futuras. (Lewin, 1947)

» La distancia de rol que se establece entre el actor (persona) y
el personaje que desempenia (Goffman, 1959). Es diferente tra-
bajar con personas para quienes aquello que son esta cerca de
aquello que representan, personas que en general procuraran
en la organizacién una satisfaccién integra (por oposicion a
parcial) de sus necesidades.

« Me ha tocado, por el contrario, participar en disefios con
miembros a quienes legitimamente, por caracteristicas per-
sonales y por el tipo de rol que desempefiaban, sélo les inte-
resaba la organizacién porque alli ganaban dinero para vivir.
Obviamente, el tipo de participacién y su grado de involucra-
miento eran distintos.
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« En relacién a lo anterior, el grado en que la organizacién se
constituye como convocante para la persona, llamandolo a jugar
activamente la dialéctica sujeto productor-sujeto producido, a
insertarse en ella de un modo instituyente y a participar com-
prometidamente de sus procesos de cambio. (Schvarstein, 1991)

 Los conocimientos y habilidades que tienen para desempenar
su rol, que les facilitaran o impediran participar y apropiarse
del disefio en cuestion.

» Laetapa dela carrera en que se encuentran, pudiendo ser por
ejemplo la entrada al mundo del trabajo, la participaciéon
como miembro de pleno derecho o la etapa final cercana al
retiro. Este aspecto se relaciona a su vez con las etapas evo-
lutivas de los individuos en general, como ser el pasaje de
la adolescencia a la adultez (cada vez mas retrasado por la
demora en poder ingresar al mundo del trabajo) o 1a crisis
de la mediana edad.

+ Agreguemos que estos factores de orden individual surgen en el
marco de estructuras vinculares internalizadas que determinan
la posicion del sujeto y sus posibilidades de aprendizaje de la
realidad. (Pichon-Riviére, 1980).

2.4.3. Gestion de recursos humanos

Para emprender cualquier disefio resulta relevante el conocimiento
de las politicas, las normas y los sistemas de seleccién y promocion,
de disciplina, de capacitacion, de evaluacion del desempeiio, de com-
pensaciones, beneficios e incentivos no monetarios. Los mismos
fijan el contexto de actuacion de los participantes del disefio y son
determinantes de la disposicion que ellos tengan.

En particular, la capacitacion serd un punto en el cual ahondar, ya
que seguramente la implementacién de un nuevo diseflo requerira
la adquisicién de conocimientos o habilidades por parte de los
participantes.
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Otro aspecto esencial de la gestidn de recursos humanos esta dado
por los sistemas de evaluacion del desemperio, formales o informales,
explicitos o implicitos que existen en la organizacion. Vale la pena
a este respecto sefialar el caracter paraddjico que para mi asume
dicha evaluacién en las organizaciones: por un lado, es imposible
hacerla bien, y, por el otro, no se puede dejar de hacer.

Es imposible hacerla bien, dado que esta sometida a las tres impro-
babilidades que cruzan los temas abordados en este libro:

« Improbabilidad semdntica, dada la dificultad de explicitar cla-
ramente los criterios sobre los que se basara dicha evaluacién
(recordemos nuevamente aqui la cuestién de la especificacién
y la ambigiiedad), la imposibilidad de registrar y ponderar
todos los acontecimientos que fundamentan la evaluacién
asi como la posibilidad de quiebres en la razonabilidad del
juicio del evaluador.

« Improbabilidad sintdctica, originada en la dificultad de aplicar
los mismos criterios de evaluacién homogéneamente a lo largo
de toda la organizacion.

« Improbabilidad pragmatica, signada por la dimensién politica
que asumen, en lo particular, los acuerdos o desacuerdos entre
evaluador y evaluado acerca de la evaluacién y, en lo general, el
ejercicio de los juicios como manifestacion de las relaciones
de poder en la organizacion.

Digo, sin embargo, que no se puede dejar de hacer por dos motivos:

« Esimposible no evaluar, ya que la emisién de juicios expli-
citos o implicitos acerca de las conductas y del desempeiio
de las personas es inevitable y, hasta inexcusable, en un
contexto de adjudicacién y asuncién de roles como es la
organizacion.

» Serjustamente evaluado es una expectativa ligada a una nece-
sidad béasica del ser humano, cual es la necesidad de recono-
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cimiento. Me extenderé algo mas sobre este tema en el punto
2.4.7. relacionado con el clima laboral.

Dentro de la gestion de recursos humanos, pueden considerarse
también los tipos de liderazgo que se ejercen en la organizaciéon
(obviamente relacionados con la tipologia de las relaciones de poder).
Asimismo, es importante conocer los modos en que se trabaja en
equipo, ya que en general, todo desarrollo e implementacion de un
disefio sera el producto de un esfuerzo colectivo.

Relacionado con los equipos de trabajo, un dato Gtil es la forma en
que los mismos organizan sus actividades, ya que la misma podra
utilizarse para el disefio en cuestién. En realidad, muchas veces el
desarrollo y la implementacién de un disefio brindan a la organi-
zacion una excelente oportunidad para mejorar sus tecnologias en
relacién a la gestion de proyectos.

Las reuniones de trabajo estan relacionadas con el trabajo en equipo,
y es interesante analizar los modos en que ocurren en la organizacion.
Los ejes de referencia para este analisis son las relaciones que se
establecen entre contenido y proceso. Es decir, que importan no sélo
las teméticas abordadas, los problemas a resolver, las decisiones y
las acciones que de alli surjan, sino también el modo en que se des-
envuelven y modifican las relaciones entre los miembros del grupo
en la medida en que avanza la agenda de reuniones.

Me ha tocado participar, antes del ejercicio de planeamiento estra-
tégico que hemos visto méas arriba, en el disefio e implementacion
de una nueva estructura en la empresa dedicada a la consultoria
en proteccién de medio ambiente. El disefio pas6 de una estructura
de areas funcionales a otra de divisiones por mercados verticales.
Esto implicé para la Alta Direccién, pasar de un equipo constituido
por un director ejecutivo y tres vicepresidentes funcionales, a otro
integrado por el mismo director ejecutivo y seis directores, tres de
ellos a cargo de Divisiones operativas y tres a cargo de funciones
especializadas y de soporte.
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Las excelentes practicas que la organizacion ya tenia para el
trabajo en equipo y el manejo de reuniones fueron de suma uti-
lidad para la concepcién del trabajo de disefio. A partir de estas
capacidades, fue muy facil manejar la simultaneidad de las agendas
explicita, relacionada con la resolucion del disefio, e implicita,
relativa a la conformacion del nuevo equipo de direccion.

Vale la pena aclarar que la integracién del nuevo equipo no era
sencilla, porque se incorporaban al mismo como directores, per-
sonas que antes habian sido subordinadas de los vicepresidentes,
lo cual significaba para estos Giltimos una relativa pérdida de poder.
Esta situacion fue reconocida y pas6 a formar parte de la agenda
explicita de las reuniones durante la Gltima parte del trabajo. De
este modo, cuando el disefio estuvo pronto para la implementacion,
los procesos de adjudicacién y asuncién de los nuevos roles ya se
habian desarrollado y el equipo estaba muy bien sincronizado para
la puesta en marcha.

Para terminar con este punto, vale la pena analizar las formas en
que se despliegan las relaciones interfuncionales, ya que la mayor
parte de los disefios involucran explicita o implicitamente a méas
de un area. En las organizaciones que se estructuran jerarquica-
mente hay una ortogonalidad entre estructura y procesos que suele
ser dificil de resolver.

» Procesos

\ /
Estructura

Mientras que las relaciones jerarquicas funcionales son verticales,
los procesos son horizontales (por ejemplo, para el despacho de un
producto vinculan a Ventas, Compras, Recepcion, Depésitos, Pro-
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duccién y Distribucion). Lo que falta muchas veces es el dispositivo
que articule ambas direcciones.

Una adecuada resoluciéon de las relaciones interfuncionales
facilita, sin lugar a dudas, la implementacion de cualquier disefio.

2.4.4. Comunicaciones

Hay dos niveles de analisis para este topico: el que corresponde
al relevamiento de la comunicacion en la organizacién, objeto de
este punto, y el mas especifico de la comunicacién del disefio y su
implementacion, que trataremos mas adelante (ver puntos 5.3y 5.6).

La comunicacioén refiere, en la organizacion, a los procesos de
asignacion de sentido que se dan entre sus integrantes. Es uno de
los tépicos mas relevantes en la identificacion de las variables de
contexto, ya que las modalidades que asume en la organizacién en
general atravesaran las actividades del disefio en particular.

Estando fuera del alcance de este libro profundizar en un tema
tan vasto, quiero aqui simplemente sefialar algunos de los aspectos
que es necesario relevar para poder luego analizar y resolver las
contradicciones de la comunicacién del disefio:

« Especificacién y ambigiiedad en la comunicacién: cuanto de la
informacién asume un caracter explicito y especifico, y cuanto
transcurre en el trasfondo de lo obvio; cuantas condiciones
no precisadas existen en los acuerdos en general, cuantos
términos no establecidos, qué elasticidad existe frente a situa-
ciones problematicas, en qué medida hay reciprocidad de las
perspectivas entre los participantes, seflal de la vigencia de
procedimiento del etcétera:

los requisitos necesarios para una mutua comprension (...) requieren
que los dos interlocutores asuman la existencia de un acuerdo coman
no soélo en los casos en que aquello que se dice parece “obvio’, sino
también en aquellos en los que ciertamente no aparece como tal. (...) La
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asuncion de los etcéteras desempeiia la funcién de dejar “pasar” ciertas
afirmaciones a pesar de su vaguedad y ambigiiedad (Cicourel, 1968).

 Los grados de formalizacion: cuales son los canales utilizados,
los mensajes son orales o escritos, se requieren respuestas
explicitas y formales, incidencia de los rumores;

 Ladireccionalidad de los flujos: como son las comunicaciones
verticales ascendentes y descendentes, qué grado de relacion
hay entre las mismas, como se dan las comunicaciones entre
diferentes sectores, en qué medida se capta la informacién
de un nivel jerarquico a otro, como varian las asignaciones
de significado, y como se negocian entre los distintos niveles;

» Relaciones entre comunicacion y poder: utilizacién del saber
como instrumento de poder, retencién de informacion, recu-
rrencia en el uso de las jergas, distribucién de la informacién
(a quién y cuando se copian los memos, cOmo se resuelven los
malosentendidos);

 Latemporalidad de las comunicaciones: ocurren antes, durante
o después de los acontecimientos, quiénes tienden a anticipar
los requerimientos y quiénes siempre demoran las respuestas,
como y cudndo se comunican las participantes ante modifi-
caciones en los planes;

« Lasegmentacion de la informacion: adecuacion de los mensajes
a las necesidades de los distintos tipos de destinatarios, lo
cual implica obviamente conocerlas (cosa que no siempre
sucede, ya que mucha informacioén esta basada solamente en
los propoésitos del emisor).

Al igual que vimos respecto a la gestion de recursos humanos, y
dado que en general los nuevos disefios son parte de procesos de
cambio, ellos ofrecen una excelente oportunidad para mejorar, en
este caso, los procesos de comunicacion. Asi por ejemplo, la comu-
nicacién de un nuevo plan de capacitaciéon para los miembros de
una organizacion en la que se han reconocido ciertas falencias en
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la comunicacién, puede adquirir un carcter reparatorio respecto
a experiencias pasadas. De modo que, a mas de resolver bien el
disefo en particular, la oportunidad consiste en mejorar la comu-
nicacién en general.

Desde ya que esta oportunidad es mayor cuanto méas radical sea el
cambio emprendido. No seréd 1o mismo si el disefio del nuevo plan
de capacitacion se inscribe dentro de un cambio conservativo (por
ejemplo: si cambian los temas, pero la didactica permanece inal-
terada), que si se trata de un cambio innovativo (como seria si se
incluyeran talleres interdisciplinarios con utilizacion de técnicas
de sensibilizacién y accién).

Todo nuevo diserio trae consigo una esperanza, todo nuevo disefio
otorga un crédito que es posible capitalizar. La consideracion del tipo
de relacion a establecer entre la modalidad de comunicacion exis-
tente y la que se genere en torno al nuevo diseflo, es importante
para la capitalizacién de dicho crédito.

Si, como hemos visto en la Introduccion, el propoésito del disefio es
anticipar quiebres (Flores, 1989), 1a posibilidad de reparar quiebres
y discontinuidades en la comunicacién a través del desarrolloy la
implementacién de nuevos disefios se sitlia en un metanivel res-
pecto del disefio en si. Cuanto mejor resolvamos la comunicacion,
mejor podremos resolver éste y futuros disefios en la organizacion.
Desde esta perspectiva, la comunicacién existente es mas que una
variable del contexto; fija un contexto de significacién.

2.4.5. Procesos de toma de decisiones

Si diseno es resolucién de contradicciones, 1os procesos de toma de
decisiones son una de las variables de contexto a relevar. Importan
las metodologia y procedimientos que hacen a la resolucién de pro-
blemas, las modalidades de participacion de los directa e indirecta-
mente involucrados, el manejo del conflicto cuando hay objetivos con-
trapuestos, las negociaciones y bsqueda de acuerdos integradores.
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Estas cuestiones se relacionan a su vez con todas las otras
variables del contexto, en particular con: la autoridad, el poder
y los tipos de liderazgo que se ejercen (relacionados a su vez con
el tipo de organizacién de que se trate), las caracteristicas de los
integrantes que participan de las decisiones, la distribucion de la
informacion y la comunicacién que en torno a ella se establece.

Es conveniente indagar respecto a este punto:

La propension de quienes son responsables por las decisiones
a convocar a los participantes a participar (no es simplemente un
juego de palabras: jser participante no necesariamente significa
participar!).

El deseo (0 1a motivacién) que los convocados tengan respecto al
problemay las decisiones a tomar.

El tipo de decisién a que se convoca a participar. Si pensamos en
un disefo participativo, simplemente porque nos dicen que ‘en esta
organizacioén la participacién es un valor” tomemos precauciones.
No sea cosa que invitemos a los involucrados a participar en el
disefo de un sistema de incentivos monetarios, cuando habitual-
mente s6lo han sido convocados para decidir cuestiones menores
o marginales.

La cantidad de informacién que los participantes necesitan para
tomar sus decisiones y el nimero de alternativas que consideran
antes de decidir. Hay organizaciones reflexivas (que recolectan mucha
informacion y analizan varias alternativas) y otras impulsivas (que
tienden a tomar sus decisiones con poca informacién y no suelen
plantearse més que una tnica solucién).

24.6. Controles

Las actividades de disefio normalmente se controlan y el control
es uno de los pardmetros que habitualmente debe resolverse en cual-
quier disenno. De modo que, como disefiadores, deberemos conocer
las modalidades de control de la organizacion, para saber: 1) como
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nos controlaran en el proceso de obtenciéon de nuestro producto;
2) cual debera ser 1a modalidad de los controles que establezcamos
en nuestro disefio.

Los controles son aquellos dispositivos utilizados para asegurar
la ocurrencia de las actividades prescriptas asi como de sus resul-
tados en la forma esperada. Desde nuestra perspectiva social, nos
centramos en este relevamiento en aquellos que tienen que ver
con las actividades de las personas. En relacién a ellos, importa:

La confianza que existe entre los miembros de la organizacion,
determinante de su capital social y del incremento en los costos
de transaccion originado por la falta de confianza (Fukuyama,
1995). Esto se relaciona a su vez con la concepcion de sujeto que
rige, la cual, simplificando, puede caracterizarse como basada
en la teoria X (al ser humano no le gusta el trabajo y lo evitaria
si pudiere) o1a teoria Y (el ser humano aprende, en condiciones
adecuadas, no s6lo a aceptar sino a buscar responsabilidades)
(McGregor, 1960).

Su utilizacién por rutina, casi a modo ritual (modalidad
obsesiva) o de manera contingente y atn aleatoria (modalidad
descuidada o anarquica).

Respecto a las rutinas, el control de 1a totalidad de la poblacién
o0 de una muestra (tomar un test de lectura a todos los alumnos
presentes para verificar que han leido la bibliografia o convocar
al frente a unos pocos).

Su utilizacién a priori, porque se presume que habra transgre-
siones (el bloqueo del acceso a lineas telefénicas externas a
quienes no la necesiten estrictamente por el rol que desem-
pefian), o a posteriori (acceso para todos mediante una clave
personal, y control por muestreo para comprobar que no hayan
ocurrido transgresiones).

El énfasis en los resultados o en la efectividad, incluyendo
la consideracién de circunstancias atenuantes cuando los
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resultados esperados no han podido lograrse. Asi, un vendedor
puede haber logrado sélo el 75 % del volumen de ventas presu-
puestado para un ano, y sin embargo haber sido muy efectivo
porque debid enfrentarse a una competencia hostil no prevista
originalmente.

+ La disponibilidad y la adecuacién de la informacién nece-
saria para el control. Hay organizaciones muy cuidadosas a
este respecto, que se preocupan por disefiar sus tableros de
control y procurar la precision y la confiabilidad de la infor-
macion. Otras en cambio, son proverbiales por el descuido
y la ignorancia que exhiben a este respecto. Me ha tocado
trabajar con organizaciones que tenian una enorme vocacién
por el control, casi tan grande como su ignorancia acerca
de la manera de ejercerlo. Ello suele ocasionar el fendmeno
del micromanagement (injerencia excesiva de los jefes en las
actividades de sus subordinados) y la existencia de controles
obstructivos, que perturban el funcionamiento de aquello que
esta bajo control.

« La distribucién de los controles por areas y por niveles jerar-
quicos, en funcién de los asuntos de que se trate. Hay funciones
normalmente mas controladas (Tesoreria) y otras menos; hay
cuestiones donde los controles son insoslayables y otras donde
resultan mas costosos que las posibles pérdidas derivadas de
su inexistencia.

+ Maés allad de estas consideraciones técnicas, importa
también la equidad en la distribucién de controles; a
veces, parece que algunos han nacido para controlar y
otros para ser controlados, y la distincién entre unosy
otros se fundamenta sélo en la arbitrariedad del contro-
lador (cuando no en su sadismo) y la mortificaciéon del
controlado. En el extremo, la manifestacion de este tipo
de controles es caracteristica de las instituciones de
encierro (Goffman, 1970).
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24.7. Clima laboral

Esta determinado por el conjunto de factores que hacen a la
calidad de vida dentro de una organizaciéon. Se conforma en base
a la satisfaccién de las expectativas de los integrantes en cuanto a
los factores higiénicos (condiciones de trabajo y de seguridad, salario,
relacion entre vida laboral y vida privada) y a los factores motivadores
(logros, reconocimiento, crecimiento y avance) (Herzberg y otros,
1959). Son importantes la modalidad de las relaciones interperso-
nales, las formas en que se ejerce el poder, el manejo de los con-
flictos, los niveles de cooperacién y las posibilidades de aprendizaje
y desarrollo personal.

Cuestiones especificas a tener en cuenta son las siguientes:

- La mayor parte de estas expectativas, determinantes del
contrato psicolégico, son implicitas. Es preciso sostener un
movimiento continuo de explicitacién y de ajuste reciproco
entre la organizacién (representada por quienes tienen la
autoridad para fijar las condiciones del contrato) y sus
integrantes.

El disefio de sistemas relacionados con la gestiéon de los
recursos humanos es particularmente sensible al grado de
cumplimiento de estas expectativas y necesidades.

» La estabilidad de las personas en su empleo, factor que se ha
modificado dramaticamente en estos tltimos afios, originando
una modificacién en el contrato psicologico. En efecto, mientras
que las organizaciones en general tienden a buscar y demandar
productividad, las personas siguen esperando seguridad. La
oferta de empleabilidad (capacitar a la persona para que sea
empleable por otras organizaciones en caso que deba prescin-
dirse de ella) es absolutamente insuficiente, en parte por su
falacia: ser competente no asegura empleo en nuestra sociedad,
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porque lo que estd disminuyendo draméaticamente es la oferta
de empleo global.

Los procesos de reingenieria, la mayoria de las veces con su
consecuente reducciéon de personal, han generado receloy
temor. He participado en disefios de nuevas estructuras en
organizaciones que estaban creciendo y donde las modifica-
ciones significaban nuevas oportunidades para todos. Es tal el
temor generalizado, que a pesar de todas las manifestaciones
explicitas e implicitas, la gente desconfia inicialmente de las
intenciones expresadas y tarda en otorgar credibilidad a los
impulsores del cambio.

El clima laboral también resulta sumamente afectado cuando
la gente trabaja con culpa, como sucede con los sobrevivientes
de los procesos de ajuste.

» Hemos mencionado al analizar el grado de cumplimiento de
los propésitos la situacién donde se gerencia desde y para la
fantasia. La fijacién de metas poco realistas, la adjudicacion
de responsabilidades sin la necesaria autoridad para poder
asumirlas, la falta de recursos para el cumplimiento de los
objetivos, son factores que afectan el clima laboral.

Hay organizaciones que fijan adrede objetivos elongados
(stretched goals), como un modo de estimular a sus integrantes
a ir un poco mas alla de donde normalmente irian. Llevar esta
situacion mas alla de los limites razonables genera el efecto
inverso al que se pretende lograr: las metas se sitian tan lejos
que no vale la pena siquiera intentar lograrlas.

« En relacién al punto anterior, 1a desazén y el agotamiento
que surgen en las personas que ponen un esfuerzo y com-
promiso personal que va mas alla de lo que la organizacién
es capaz de respaldar, es causante del fenémeno de quemazon
(burnout). Dado que las actividades de disenio normalmente se
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superponen a las actividades de rutina, generando una carga
de trabajo adicional, es importante conocer dénde estan los
limites y si hay antecedentes respecto a esta cuestion.

La quemazon es muy habitual en las organizaciones donde sus
miembros estan todo el tiempo en situacién dramdtica, sin que
un adecuado trasfondo escénico que les provea la posibilidad de
elaborar las ansiedades que el alto grado de exigencia de sus
roles les genera (Goffman, 1971).

Esto ocurre con mucha frecuencia en las organizaciones edu-
cativas y asistenciales.

» Lacalidady efectividad de los sistemas de reconocimiento (eva-
luacién del desempeiio, incrementos por mérito, promociones).
Esta es una cuestion fundamental para el clima laboral, ya que
si de la satisfaccion de expectativas de los participantes se
trata, la mas basica es la necesidad de reconocimiento, cons-
titutiva de la naturaleza humana y manifestada en la lucha
por el reconocimiento del otro.

(...)1a “primera” accién antropdgena toma necesariamente la forma de
una lucha: de una Iucha a muerte entre dos seres que se creen hombres;
de una lucha por puro prestigio con miras al “reconocimiento” por el
adversario (Kojéve, 1945).
El hecho de no ser reconocido con justicia y oportunidad por
lo que uno pone y hace en su organizacién es mas que des-
alentador: se convierte en algo que quita sentido y valor a la
experiencia.
El reconocimiento estd intimamente ligado a la aceptacion
de las diferencias. Mas atin, ser reconocido en la diferencia es
no s6lo una aspiracién de la persona sino una condicién que
incrementa el desarrollo de su potencial en la organizacion.

» Relacionada con el reconocimiento esta la equidad percibida
por los integrantes respecto de las compensaciones, la admi-
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nistracion de los incentivos, el otorgamiento de los beneficios.
Las organizaciones son sistemas de diferencias y sus miembros
aspiran a que se manifieste una equidad diferencial, a través de
un sistema que administre las diferencias de manera justa,y
donde ellas no sean el resultado de decisiones arbitrariasy
discrecionales (Jaques, 1989).

« Larazonabilidad de las politicas y las normas de la organizacién.
No se trata aqui de su administracién sino de sus contenidos.
Alli, donde las normas son claras y razonables, el clima laboral
sera mejor.

 Los sistemas de disciplina, su manifestacion a través de valores
positivos (recompensas) o negativos (castigos), asi como la
inmediatez (que sean administrados por la persona autorizada),
la predictibilidad (que se apliquen de manera consistente en
toda la organizacién) y la existencia de instancias de apelacion
en relacion a su aplicacion.

La medicién del clima laboral obliga a efectuar algunas conside-
raciones respecto de los termémetros, es decir, los instrumentos
de medicioén. A este respecto, resultan importantes:

 Los indicadores, como la rotacién del personal, el ausentismo, el
cumplimiento de los horarios, las sanciones, las promociones
internas, el logro de las metas y objetivos.

« Las entrevistas de egreso, en las cuales se puede indagar acerca
de los motivos que llevan a la gente a dejar la organizacion.

» Las encuestas de clima laboral, que deben administrarse cui-
dadosamente en las organizaciones para no generar falsas
expectativas ni fatigar a los integrantes de la organizaciéon. Con-
vengamos a este respecto que, para que tenga sentido realizar
una encuesta de este tipo, deben cumplirse dos condiciones:
efectuar una devolucién (feedback) a los participantes y hacer
algo respecto de los resultados.
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2.4.8. Organizacion informal

Hemos visto respecto de las capacidades existentes que la
estructura formal es uno de los topicos significativos a relevar
como variable de contexto en una actividad de disefio. A ella, se
superpone la informalidad de las redes que emergen de la multi-
plicidad de relaciones no prescriptas.

Los liderazgos informales, las coaliciones y alianzas, los “puenteos’,
son cuestiones que por su misma naturaleza se resisten a ser for-
malizadas. El organigrama, modelo representativo de la estructura
formal, adolece de la variedad requerida para mostrar la riquezay
complejidad de las relaciones que se establecen entre los miembros
de una organizacion.

Las relaciones entre estructura formal y organizacion informal
son una cuestién de especificacioén y ambigliedad. Hay aqui aspectos
epistemoldgicos, relativos a las relaciones que establece el especi-
ficador con lo especificado (dime qué y cudnto especificas y te diré
quién eres) y aspectos ontoldgicos, que surgen del hecho que, como ya
hemos visto en el capitulo anterior, no importa cudnto se especifique,
siempre quedard un resto de ambigiiedad.

Los grados de informalidad (cuanto queda en el marco de ambi-
giiedad) y las formas en que se manifiesta dicha informalidad son
variables relevantes del contexto para cualquier disefio, ya que
diserio implica especificacion y especificacion significa formalidad. Si
quiero implementar un nuevo sistema de planeamiento en una
organizacion donde lo informal prevalece sobre la estructura formal,
deberé tomar mis recaudos a la hora de establecer como circulara
la informacion entre las distintas areas. En efecto, es probable que
alli el predominio de las relaciones cara a caray la transmision oral,
sean un obstaculo para imponer la documentaciéon por escrito de
la informacion.

Hay entonces una tension inherente a cualquier disefio entre
especificacién y ambigiiedad, tensién que debera resolverse a la luz
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de lo que ocurre con la tension entre formalidad e informalidad en
la organizacién en general.

2.4.9. Factores temporales

Las personas se relacionan en el espacioy en el tiempo. Enuncié
los factores espaciales en el dominio de las capacidades existentes
dado que me he referido, para este relevamiento de las variables de
contexto, basicamente al espacio-materializacion, la forma parti-
cular y concreta en que se manifiestan y distribuyen los espacios
en la organizacion (Schvarstein, 1991).

El tiempo, desde la perspectiva social de este libro, es un topico
de naturaleza subjetiva, que adquiere relevancia en el dominio de
las relaciones intersubjetivas que se establecen entre los miembros
de una organizacion.

Se manifiesta en distintas dimensiones: interorganizacional,
intraorganizacional, intergrupal, intragrupal e individual. Hay
organizaciones aceleradas (en general, las tecnoldgicas) y otras
con mucha inercia (las de capital intensivo); hay sectores apurados
(Ventas)y sectores lentos (Contabilidad); hay personas impulsivasy
personas reflexivas, y el tiempo que media entre sus procupaciones
y sus acciones es la variable que permite distinguirlas unas de otras.

Importan aqui entonces las urgencias y las postergaciones, el
tiempo para las decisiones y las comunicaciones, el tiempo de la
rutinay el de la innovacion, el de los afectos.

Algunas cuestiones interesantes a tener en cuenta en el releva-
miento de esta variable son:

« Los ciclos internos de la organizacién. Hay ciclos de vida (de un
producto, y atin de la organizacion), de degradacién (manteni-
miento de los equipos, amortizaciones), de desarrollo y trans-
formacioén (diseiio e implementacioén de un nuevo servicio),
de regulaciones y controles (auditorias periédicas y progra-
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madas), de inversidn y recuperacion (del capital), de rotacién
(de los inventarios), de las estaciones (temporada alta y baja).
Las actitudes y conductas de los miembros de la organizacion
estaran de alguna manera condicionadas por el tipo de ciclo
en que estan inscriptas. Por lo tanto, serd importante saber en
qué ciclos se inscribe nuestro diseio.

« Eltiempo como continuidad o como quiebre. Hay lugares donde
pareciera que no pasa nada porque se nutren de la repeticién
y siempre pasa lo mismo, cual es el caso de una agencia de
recaudacion impositiva, regulada por el calendario anual. Hay
otros en que el simple paso del tiempo implica potencialmente
una disrupcién, como los fondos de inversiones que actian
en los mercados globalizados. Y hay otros atin que hacen de
la repeticién un cambio (o del cambio una repeticién), como
los desarrolladores de aplicaciones informaticas que viven
vendiéndonos una version actualizada de 1o que ya tenemos
y funciona bien.

 Eltiempo como manifestacion de identidad. Hay algunas orga-
nizaciones, como las bodegas vitivinicolas o las empresas de
emergencias médicas, donde el tiempo es un rasgo identifi-
catorio. En las primeras, no se puede apurar lo que no tiene
apuro; mientras que en las segundas, el que no corre, vuela.

« El tiempo de conjugacion de las narraciones. Si prestamos
atencion, distinguiremos entre las organizaciones (o los sec-
tores) que cuentan del pasado (que siempre fue mejor), del
presente (predominancia de la reactividad) o del futuro (anti-
cipacion y deseo).

« La flecha del tiempo en la causalidad. En relaciéon a lo anterior,
ées el pasado la causa del presente y del futuro, o es este Giltimo,
como expresion de lo que vamos a sery a hacer, el que explica
lo que hoy hacemos y somos?

« El tiempo cronoldgico (cronos) y el tiempo de los propdsitos
(kairos):
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(...) el distingo entre estos dos términos separa el tiempo cronolégico,
secuencial, de la sucesién, medible con relojes o cronémetros, cronos;
y el tiempo de sazén, del instante oportuno, el tiempo de episodios que
tienen un comienzo, un nudo y un final, el tiempo humano y vivo de
las intenciones y fines: kairos. (Jaques, 1989).
He trabajado con una organizaciéon de 78.000 personas que
nos pidi6é disefiar una nueva estructura en tres meses, y otra de
10.000 personas que encargd lo mismo, pero cuanto mas tarde
mejor. En la primera, el tiempo cronolédgico siempre atrasaba
enrelacién ala urgencia de las intenciones; mientras que en la
segunda, lo primero que me advirtieron (casi coercitivamente)
fue que alli los cambios eran lentos.
Esta cuestién de la percepcion del tiempo es especialmente
relevante en el dominio de las relaciones entre los integrantes,
porque

(...) Siconsideramos con mas cuidado los supuestos de la comunicacién
reciproca entre dos seres, advertiremos que una condicién necesaria
para que puedan comunicarse es que ambos experimenten el trans-
curso del tiempo en la misma direccién. Una direccién uniforme del
tiempo es en consecuencia condicién esencial de 1a experiencia inter-
subjetiva (Lucas, 1973).

« Finalmente, lo sincrénico y lo diacrénico. Importa reconocer
para cualquier relevamiento las dos dimensiones del analisis,
la de 1a simultaneidad y la concurrencia (sincronia) y la de la
historicidad y la secuencia (diacronia); y normalmente alguna
de ellas adquiere primacia en una organizacién respecto a la
otra. ¢Qué es mas importante: como estamos o como llegamos
hasta aqui?

2.4.10. Dinero

¢Qué se puede decir respecto a este verdadero tabi? ;Qué se puede
preguntar sin que se tome como una intromisiéon? ¢;Cémo incluir
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aquello que es observable a simple vista pero que todos hacen como
que nadie ve?

No hablar del dinero parece ser una sefial de buena educacion.
He visto intervenciones externas de disefio en organizaciones en
las que preguntar por los montos de facturacién o la rentabilidad
de los productos era visto con desconfianza. Las remuneraciones
son confidenciales y los gastos de representacion asignados a los
distintos estratos jerarquicos, un secreto de estado (igual que la
cuenta de fondos reservados de los poderes pablicos).

Esto no pasa tanto en las organizaciones en las que el dinero no
alcanza, como suelen ser las que no tienen fines de lucro donde
su proverbial carencia de recursos se exhibe a veces casi ostento-
samente. En cambio, pareceria que alli donde el dinero circula y
florece, en lo manifiesto empero permanece ocultoy, si se lo men-
ciona, debe ser con pudor y recato.

Constituyen un caso especial los contextos de corrupcién insti-
tucionalizada, como ocurre con las organizaciones de la salud, o
la financiacién de las campanas electorales de los partidos poli-
ticos. Alli, todos saben de la circulacion esptrea del dinero, pero la
legitiman en términos de supervivencia, ya que si todo el mundo
lo hace, nadie puede dejar de hacerlo si quiere competir. De esto
no se habla en los espacios oficiales, porque de lo que se trata es
de la comision de un delito que por supuesto no va a ser admitido
ni publicado.

Mas alla de esta situacién particular, ha surgido recientemente
una tendencia a contrarrestar la politica del silenciamiento en
cuanto al dinero, existiendo organizaciones que implementan
lo que se ha dado en llamar la gestion a libros abiertos (open book
management) (Case, 1995). Consiste no sélo en tornar visible la
informacion acerca de los resultados sino, de manera mas signi-
ficativa, en asegurar la disponibilidad e inteligibilidad de dicha
informacién para que los miembros de la organizaciéon puedan
tomar mejores decisiones. Afortunadamente, los resultados son
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muy auspiciosos y ello puede llevar a modificar la situaciéon impe-
rante en general.

La informacién respecto a los aspectos monetarios es absoluta-
mente pertinente para caracterizar la organizacion, y por lo tanto,
para significar el contexto del disefio. Para dimensionar adecua-
damente lo que se va a invertir o gastar, es necesario conocer
los volimenes de ingresos y egresos, los costos basados en las
actividades presentes, los recursos financieros disponibles, las
distribuciones de utilidades y las reinversiones, los sueldos de
las personas involucradas en relaciéon a su nivel de responsabi-
lidad y decision.

Un comentario respecto a la norma generalizada que establece
la confidencialidad de las remuneraciones: si de ellas no se puede
hablar, si no se las puede utilizar como argumento para un pedido de
aumento, es porque no son equitativas. Reconociendo la dificultad
de lograrlo, creo sin embargo que es mejor instalar una tendencia
continua hacia un sistema diferencialmente equitativo y traspa-
rente de remuneraciones, aceptando que puede haber inequidades
y hablando acerca de ellas si es que existe la intencién de resol-
verlas. No es la inequidad lo que la gente resiente sino la falta de
voluntad para corregirla.

Dado que el desarrollo de nuevos disefios y su implementacion
suelen implicar la participacion de miembros de la organizacion
trabajando en equipoy fuera de sus actividades de rutina, dos cues-
tiones importantes a tener en cuenta son:

a) Silo hay, ¢c6mo se remunera el tiempo adicional de trabajo
que significa la participaciéon en el proyecto?

b) ¢Coémo se recompensan los logros del trabajo colectivo?
¢Se incluyen recompensas monetarias en los casos en que
haya utilidades o ahorros como consecuencia directa de la
accion del equipo? 4Como se distribuyen las recompensas
en relacion a la contribucién de cada uno de los miembros
del equipo?



DISENO DE ORGANIZACIONES 136
2. 5. Situacion

No es lo mismo diseflar un sistema de acceso a las canchas de
fatbol en una situacién de violencia urbana exacerbada que en otra
de relativa tranquilidad.

Definir una situacioén significa responder a la pregunta, implicita o
explicita, sobre qué esté sucediendo; significa establecer los limites
del comportamiento apropiado, calificar a los sujetos segtin el tipo de
rol y personaje que encarnan en esa situacion. (Wolf, 1982)

El disefio no tiene sentido fuera de la situacion, y en relacién a la
misma podemos sefialar que:

 Lacuestién basica es responder a la pregunta ¢Qué estd pasando?
lo cual en una organizacion no es trivial ni evidente a simple
vista. La mayor parte de los hechos nos son referidos, narrados,
y deben por tanto ser reconstruidos. No son aprehensibles
muchas veces sino a través de la narracion, que ya comporta
una seleccién y una interpretacion previas.

» Toda situacién es narrada y explicada desde una estructura
de significacién dada en un contexto socialmente establecido.
En toda narracion, hay una atribucién de intencionalidad a
las conductas de los personajes, atribucion realizada a su vez
desde la intencionalidad del narrador.

» Ademas de las narraciones de los hechos, importan para la
descripcién de una situacién la informacién disponible y los
indicadores que la caracterizan. Para decir en una empresa que
estamos frente a una situacién critica, hemos debido previa-
mente establecer que los indicadores a tener en cuenta son, por
ejemplo, los resultados econémicos y financieros, las relaciones
con los clientes, los sistemas de control interno, los sistemas
de planificacién y asignacién de tareas, el clima laboral y la
motivacién del personal.
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« Todos los indicadores estan sujetos a interpretacion, desde
los mas duros, como en el ejemplo anterior los resultados
economicos y financieros, hasta los més blandos, como el
clima laboral y la motivacién del personal. Al reconocer
el caracter interpretativo de los indicadores, se excluye la
posibilidad de considerarlos como datos objetivos de la
realidad.

 Paralainterpretacién concurren factores organizacionales, deter-
minantes del campo, y factores personales, determinados por el
habitus de los participes (proceso por el cual 1o social se inte-
rioriza en los individuos y logra que las estructuras objetivas
concuerden con las subjetivas). (Bourdieu, 1984).

Cuando la estructura del campo organizacional (determinada
por la existencia de un capital comn y la lucha por su apro-
piacién)y el habitus de sus miembros sean congruentes, habra
validez consensual y convergeran las interpretaciones. Si por
el contrario las diferencias prevalecen sobre los intereses
comunes y las disposiciones inconscientes que imponen a
las personas modos de decidir son muy diferentes, la orga-
nizacién devendra en una lucha por la asignaciéon de signifi-
cados. No habra una sino muchas caracterizaciones posibles
de la situacién e impondran la suya quienes situacionalmente
tengan el poder para hacerlo.

« La asignacion de significados normalmente se negocia entre
los involucrados.

Los miembros de las organizaciones gastan una cantidad considerable
de su tiempo negociando entre ellos una version aceptable de lo que
esta sucediendo. (Weick, 1979).
Cuando el poder se transforma en dominacién y los dominadores
pueden anular la resistencia de los dominados, se acaba la nego-
ciacion. El campo se transforma en aparato, un estado de la orga-
nizacién que puede considerarse como patoldgico. (Bourdieu, 1984)
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En estado no patolégico, por el contrario, la apreciacion situa-
cional configura una situacién de didlogo entre los involu-
crados. Es intersubjetiva, ya que se hace con otroy para otro.

« Enla caracterizacién de una situacion, en tanto nos implica,
hay pesar y sentir, cuerpo y alma, afectos y tensiones. Solemos
emitir en relacioén a las mismas sefiales algeddonicas, término
acunado por Stafford Beer a partir de algos (dolor) y hedos
(placer) (Beer, 1972). Las situaciones nos placen o nos duelen,
y en la medida en que las sentimos, las adjetivamos.

 Caracterizar una situacion significa entonces adjetivarla; una
situacion es buena, aceptable, decepcionante, incomprensible, esti-
mulante, motivante, desafiante, dilematica, pesada, clara, estable.
Obviamente tal adjetivacién depende de la implicacién de quien
la hace: puede ser estimulante para quien obtiene beneficios a
partir de ella y decepcionante para quien se sienta amenazado.

+ Lasracionalidades se hacen dominantes en funcién de una
situacion. Asi, en un club constituido juridicamente como
una asociacion civil sin fines de lucro, la racionalidad politica
tendera a ser dominante en épocas de eleccion de autoridades.
Por el contrario, en épocas de planificacién de actividades,
prevalecerd mas probablemente una racionalidad tecnologica,
determinada por el saber hacer de los profesionales que son
responsables y conducen las actividades de los asociados.

« Mientras el sistema de tensiones entre las racionalidades
estd en equilibrio y dominan algunas claramente sobre otras,
la situacién se nos aparece como de estabilidad (o mas bien,
como sucede en las organizaciones, de equilibrio inestable). En
cambio, cuando se problematiza la relacién entre las distintas
racionalidades en juego, pasamos a percibir la situacién como
de manifiesta inestabilidad.

 Laactividad de disefio transcurre normalmente en situaciones
de cambio, si es que directamente no las genera. Es por ello que
deberemos definir el tipo de cambio implicado en la situacion.
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Siguiendo a Maturanay Varela (1980), hemos distinguido en las
organizaciones tres tipos de cambio: conservativo —sin cambio
de estructura—, innovativo —con cambio de estructura—y des-
tructivo—con cambio de identidad— (Etkin y Schvarstein, 1989).

Asi por ejemplo, el disefio de un nuevo sistema de distribucion
de un diario puede significar un cambio conservativo, si se
cambian los horarios y las paradas del camio6n distribuidor
con el simple objeto de volverlo mas eficiente, o innovativo
(y atin destructivo) si se decide pasar a una distribucién por
suscripcion, lo cual implicara también un cambio en la comer-
cializacion y en la produccion.

 Ladistincion del tipo de cambio relacionado con el disefio tiene
suma importancia para el planteo tdctico de su desarrollo e
implementacion, planteo que se realiza a la luz de las relaciones
de poder establecidas entre los distintos involucrados. En el
ejemplo anterior, 1a prevencion de los posibles conflictos, las
disputas que de todas maneras habra que resolver, las negocia-
ciones a entablar y las concesiones a realizar, no seran iguales
en el primer caso que en el segundo.

Cualquier nuevo disefio, sobre todo los relacionados con
cambios innovativos y destructivos, modifica a su vez las rela-
ciones de poder. Es decir que hay una situacién de causalidad
circular y reciproca entre las relaciones de poder imperantes
en el campo, que condicionan al disefio y el diseflo en si, que
tiende a modificar estas relaciones de poder.

2. 6. Determinantes del contexto externo

La mirada de este libro se centra basicamente en el medio interno.
No en vano se ha dicho que los analistas organizacionales son los
endocrindlogos de la organizacién. Ademas, desde el modelo de
identidad de las organizaciones, no postulamos que las empresas se
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adaptan al medio externo, sino que procesan las perturbaciones que
este genera de modo tal que se preserven sus propias coherencias
internas (Etkin y Schvarstein, 1989).

Pero en cualquier actividad de disefio, la referencia al medio
externo es insoslayable. Podriamos decir que hay un contexto per-
tinente al diseflo, que resulta determinante en cuanto a la identifi-
cacion de sus parametros y la resolucion de sus tensiones.

Por ejemplo, es obvio que al disefiar un sistema de contabilidad
deberemos tener en cuenta las determinantes metasistémicas
(normas de la Direccién General Impositiva, de la Inspecciéon
General de Justicia).

Para disefiar las politicas de recursos humanos de una empresa,
deberia tenerse en cuenta qué hacen las demas empresas que concurren
al mismo mercado laboral asi como los contenidos de los convenios
colectivos de trabajo que rigen el correspondiente sector de actividad.

Para el disefio de un sistema de produccion de lamparas fluo-
rescentes, deberemos considerar la tecnologia disponible en el
mercado, la calidad de servicio de los proveedores, la disponibilidad
de repuestos de las maquinarias que vayamos a utilizar.

A través de estos ejemplos, vemos la relevancia de caracterizar el
contexto externo de la organizacion. Los campos del planeamiento
estratégico y de la teoria de las decisiones han afiadido algunas
conceptualizaciones que es necesario tener en cuenta.

» Alos ojos de los miembros de una organizacion, el contexto
externo se manifiesta originando amenazasy oportunidades. Es
necesario defenderse de las primeras y capitalizar las segundas.

» Hay contextos que se perciben como complejos y otros como
simples. Complejo es el contexto que debe enfrentar una
empresa monopodlica proveedora de un servicio ptablico en
épocas de desregulacion y apertura para nuevos competidores.
Simple es el contexto en tiempos de monopolio asegurado por
decreto o por ley.
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« Hay contextos estables, como ser el de la industria cosmética,
y dindmicos, cual es el de 1as empresas de tecnologia.

« Lacombinacion de contextos complejos y dindmicos conforma
situaciones de alta incertidumbre. Contextos simples y estables
generan mayor certeza.

Muchas de las variables externas a considerar se constituyen
en datos del problema a resolver mediante el diseilo, ya que no
suelen ser controlables por la organizacién. En lineas generales,
una empresa es mas gobernable cuanto mayor sea el nimero de
variables que controla en relacién a aquellas sobre las que no puede
incidir. Analizaremos esta cuestiéon mas detenidamente en el punto
4.3 sobre gobernabilidad.

Paso 3. Factores criticos para el éxito del disefio

En el paso 2 de nuestra metodologia, hemos llevado a cabo un releva-
miento de los temas significativos para caracterizar una organizacion.
Sibien puede que algunos de ellos sean menos relevantes que otros, la
propuesta consiste en relevar en extension ya que cada uno alumbra
una porcién de la organizacion que puede tener una incidencia deter-
minante para la actividad de diseflo que vayamos a emprender.

Un criterio opuesto es el que guia la identificacion de los factores
criticos para el éxito del disefio. Se trata aqui de analizar en profun-
didad y de identificar un ntitmero reducido de factores (entre tres
y seis) de cuya adecuada resolucién depende que alcancemos los
resultados buscados.

Como definicién, podemos emplear la de los factores criticos de
éxito de una organizacion:

[..] el nimero limitado de areas en las que los resultados, si son satis-
factorios, aseguran un desempefnlo competitivo de la organizacién
(Rockart, 1979).
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Para nuestro analisis, se trata de aspectos en los que resulta
imprescindible que las cosas se resuelvan y anden bien si que-
remos arribar a buen puerto.

Ejemplos de factores criticos de éxito pueden ser:

« El perfil de los voluntarios y su capacitacion en el disefio de
un sistema de recoleccién de fondos para una organizaciéon de
caridad. Respecto del perfil, serd importante conocer su grado
de tolerancia a la frustracion.

» Ladisponibilidad de informacién de inicio y de avance para el
disefio de un sistema dindmico de planificacién por objetivos.

» La distribucién fisica de 1a casa, 1a armonia de las relaciones
familiares y la disponibilidad de lineas confiables de trans-
mision de datos en el disefio de un sistema de teletrabajo
(trabajo a distancia, en el hogar).

» Lacondicién de ser amigable para el usuario yla seguridad en
el disefio de un sistema automatizado de gestién de causas
para un juzgado.

En todos estos ejemplos tan heterogéneos, la caracteristica comin
es que el disefio se ve afectado esencialmente si alguno de los fac-
tores sefialados falta o no se resuelve adecuadamente. Se resiente
el sistema de recoleccién de fondos si los voluntarios no tienen la
necesaria tolerancia a la frustracién asi como se resiente el sistema
de teletrabajo si en el hogar no hay un sitio donde el teletrabajador
pueda estar solo durante las horas de trabajo.

Vimos en la introduccién que el propoésito de las actividades de
diseno es anticipar quiebres (Flores, 1989), asegurar que los procesos
puedan fluir con continuidad. Los factores que estamos identificando
son criticos en el sentido de que su omisién o inadecuada resolucién
genera una crisis en el funcionamiento del sistema disefiado.

Crisis implica regresion de los determinismos y es 1o que sucede
cuando un factor critico no es adecuadamente considerado en un
disefio. Asi, el sistema de planeamiento dinamico entrara en crisis
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si no se dispone oportunamente de la informacién de avance para
poder reajustar los planes, y el sistema de seguimiento automa-
tizado de causas entrara en crisis si los archivos no resultan ser 1o
suficientemente seguros. En ambos casos, 1o que se producira es
un quiebre, una discontinuidad en el sistema, con lo que el disefio
habra dejado de cumplir con su funcioén.

En el disefio del teletrabajo, la carencia de un espacio separado
haré que la actividad del teletrabajador se vea literalmente quebrada,
interrumpida con frecuencia y mas alla de su voluntad, y ello cons-
tituird un obstaculo para el normal desarrollo de sus actividades.

Siguiendo la caracterizacién de Rockart ya mencionada, podemos
sefialar algunos aspectos interesantes:

« Metodologicamente, los factores criticos se identifican a
partir de entrevistas con quienes participan en las acti-
vidades que serdn objeto de diseflo. Se les pregunta a los
planificadores acerca de la planificacién, al juez y a sus
empleados acerca del sistema de seguimiento de causas,
a quienes han tenido que pedir donaciones en un sistema
de recoleccion de fondos.

« Los factores criticos estan relacionados con cuestiones rela-
tivamente estables y con otras coyunturales. La seguridad de
los archivos sera siempre un factor critico en el diseflo de un
sistema de seguimiento de causas, pero la cualidad de ser ami-
gable para el usuario serd mucho mas critica si es la primera
vez que se usan computadoras para la gestiéon del juzgado.

 Estos factores cambian con el tiempo y con las personas involu-
cradas. Con el tiempo, dado que nuevas circunstancias pueden
alterar las posibilidades de quiebre de un sistema (todo disefio
tiene una vida 1til que no puede trascender). Con la persona,
porque lo que es critico y amenazante para unos, puede ser
percibido de manera diferente por otros. Asi, 1a necesidad de
un espacio separado puede no ser critica para un teletrabajador
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papa que trabaja en su hogar a quien sus hijos no molestaran
demasiado porque saben que esta trabajando, pero sera una
condicién esencial para una mama que necesita establecer
una barrera a las demandas continuas de sus nifios.

+ Dependen del tipo de organizacién en que transcurre el disefio.
El tiempo serd un factor més critico para el cierre de la edicion
en un diario que en una revista mensual.

 Adiferencia de los objetivos con los que puede confundirselos,
los factores criticos de un disefio no se vinculan a plazos ni
a exigencias de rendimiento. La informacién de inicio y de
avance tiene que estar siempre disponible para la planificacién
dindmica por objetivos, y el perfil y la capacitaciéon de los volun-
tarios sera siempre un factor de éxito para recoger donaciones.

Es necesario diferenciar los factores criticos para el desarrollo de
un disefio de los de su implementacion. Si estamos reemplazando
un sistema de cobranzas con cobrador por uno de cuentas recau-
dadoras en un banco, un factor critico del disefio puede ser la infor-
macion acerca de los saldos en cada una de las agencias del banco.
En cambio, para la implementacion, sera necesario asegurar que
no se interrumpa el flujo de fondos; entonces, frente a la tensién
entre mantener ambos sistemas superpuestos durante un tiempo
o terminar con el viejo un viernes para empezar con el nuevo el
lunes, nos inclinaremos obviamente por la primera opcién, porque
el factor critico de la implementacion es la continuidad en el flujo
de fondos.

Este ejemplo nos sirve también para sefialar que en la identifi-
cacion y la resolucion de las tensiones, hay algunas que mandan
sobre otras, porque tienen respecto al problema en cuestién una
jerarquia légica superior. Aunque desarrollaremos mas en detalle
esto cuando hablemos de la sintaxis del diserio (Paso 7.2.), veamos
cdmo se plantea esta cuestion en el siguiente cuadro para el ejemplo
de la implementacién las cobranzas.
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Disefio de la implementacién de un sistema de cobranzas

PARAMETRO PERFIL
Capacidades
existentes
Técnica de IMPIEMENACION | @) s Implementacion
implementaciéon | en paralelo secuencial
Recursos Redundantes ® .......................................... Escasos
Propositos
Costo Alto ® Bajo

Vemos que otra tension para la implementacion del nuevo sistema
de cobranzas es la que se establece entre un costo resultante alto o
bajo. Obviamente, como propésito, quisiéramos tener un costo lo
mas bajo posible pero al haber establecido como factor critico la con-
tinuidad en el flujo de fondos, debemos aceptar que ello resultara en
un costo relativamente alto, producto de la redundancia de recursos
que surge al hacer coexistir los dos sistemas en la implementacion.

Esto tiltimo a su vez nos lleva a identificar como tensién en el
dominio de las capacidades existentes la que se establece entre
redundancia y economia de recursos; nuevamente aqui nos ubica-
remos mas cerca de la redundancia porque manda en los prop6sitos
la continuidad en el flujo de fondos.

Si bien trataremos la cuestion del perfil del disefio méas adelante
(paso 7), en el cuadro anterior ya podemos ver como la resolucion
de las tensiones va configurando dicho perfil. En efecto, los puntos
marcados en el continuo entre ambos polos indican las decisiones
tomadas: elegimos la implementacién en paralelo, a un costo rela-
tivamente alto y con bastante redundancia de recursos. La sintaxis
consiste en que, una vez que tomamos ciertas decisiones con res-
pecto alos factores criticos, 1as reglas asociativas nos imponen las
decisiones en los parametros relacionados.
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Para terminar este punto y anticipando también el paso del perfil
del disefio, notemos en el ejemplo que hay tensiones cuya reso-
lucién es binaria porque la eleccion por uno de los polos excluye
al otro y s6lo nos podemos ubicar en uno de los extremos. En otras
tensiones, en cambio, podemos optar por soluciones combinadas,
lo que nos lleva a ubicarnos en cualquier punto del continuo entre
ambos polos.

La tensién entre implementacion en paralelo o secuencial es,
asi como la hemos planteado, de naturaleza binaria: al elegir el
paralelo de los dos sistemas, anulamos la opcion por la implemen-
tacion secuencial. En cambio, los costos y los recursos no tienen
este caracter porque aun aceptando que deben ser relativamente
altos por la implementaciéon en paralelo, puede haber ahorros. Tal
sera el caso si, en lugar de mantener a todos los cobradores en
la calle, optamos durante el paralelo por conservar sélo la mitad
de ellos.

Aclaremos desde ya que, en el extremo, ninguna tension es de
naturaleza binaria. Esto se puede apreciar si en el ejemplo ana-
lizado optamos por una implementacién secuencial en las zonas
donde hay mayor cantidad de sucursales bancarias, mientras que
operamos en paralelo alli donde hay menos sucursales.

Paso 4. Delimitacion del campo

Un nifio sube con su padre a un avién y pretende sentarse en un
asiento de la primera clase porque esta vacio. El padre le aclara que
ellos tienen reservas en la clase econémica. El nifio no entiende y
pregunta por qué no pueden sentarse, si alli no hay nadie. El padre
le explica paciente y cariiosamente que, aunque no haya nadie, a
ellos no les corresponde porque son asientos mas caros. Ambos
contintian entonces su camino hacia el fondo de la nave. El padre
sabe que so6lo la clase econdémica es su campo dentro del avion,
mientras que el nifio lo ignora.
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¢Le han impedido practicar en la zona de los arcos de una cancha
de fatbol porque alli el uso frecuente arruina el pastoy sélo se la
puede pisar en los partidos?

¢Hanavegado por la internet y no pudo acceder a una localizacién
dentro de un sitio porque se necesitaba una clave de ingreso?

¢Ha pensado alguna vez que podia acceder a puestos de mayor
responsabilidad en su organizacién sin saber que su jefe les habia
vedado todo acceso a ellos?

¢Ha pedido alguna vez informacion y le respondieron que era
confidencial?

El ejemplo y las preguntas anteriores pretenden ser ilustrativos
de la existencia de campos delimitados dentro del espacio en el que
nos movemos. Hay campos a los que tenemos acceso y otros a 1os
que no, hay campos en los que operamos porque nos interesan y
otros que desechamos porque no tienen que ver con nuestros pro-
positos o con nuestros valores.

Reconocer el campo en que operamos y delimitarlo en funcién
de las caracteristicas de nuestra operacién es una competencia
social basica.

En el caso del padre con el hijo, ambos parten de que el campo
es el avidon pero el nifio no tiene la competencia para delimitarlo.
El padre que le explica lo esta socializando.

La capacidad de reconocer y delimitar los campos es también
una competencia organizacional basica, pero ademas se pone de
manifiesto, de manera particular en las actividades de diseno.

Si me piden un sistema de prevencion de accidentes en una
fabrica, debo saber si se aplicara en las plantas de produccién o
debe incluir también las dreas administrativas. Si tengo que disenar
un encuadre para trabajar con un equipo de proyecto, debo saber si
puedo reunirlos en cualquier momento o s6lo en horas normales
de trabajo.

Organizaciones de salud y de educacién me han solicitado con
frecuencia un diagnoéstico institucional, y he comprobado casi
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siempre al principio que mis interlocutores no poseian una repre-
sentacion adecuada de sus propias organizaciones, ni sabian hacia
qué aspectos deberia orientarse ‘el diagnostico”. En estos casos,
ayudarlos a construir la representacion ha sido siempre la tarea
inicial y ha resultado sumamente esclarecedora para los partici-
pantes. Mas atn, en muchos casos la intervencion termin6 alli, o
bien se reenfoc6 radicalmente a partir de las cuestiones puestas
de manifiesto durante la construcciéon de dicha representacion.®

La delimitacién del campo es, pues, una cuestion basica para el
disefio y de ella tratan los puntos siguientes.

4.1. Representacion del campo

Fui consultando cierta vez por una organizacién que veia pro-
blemas en su sistema de compensaciones a los vendedores. Estaban
a sueldo fijo y se preguntaban si tenian que pagarles comisiones
para que mostraran una mayor agresividad comercial. En 1a medida
en que progresamos en nuestro analisis, aparecié que estaba emer-
giendo un nuevo modelo de negocios y que, méas apropiadamente,
lo que se requeria era un enfoque de marketing completamente
diferente. S6lo que esta empresa no tenia en su modelo de orga-
nizacién una distincién conceptual entre las actividades de mar-
ketingy de ventas. Pretendia entonces resolver con el redisefio del
sistema de compensaciones a los vendedores un problema que era
de otra naturaleza.

Acotemos respecto a la representacion algunas consideraciones:

6. En la actualidad no acepto encargos de diagnostico. He descubierto que
quienes los encargan pretenden que yo convalide lo que ellos piensan a priori,
para utilizar estos argumentos después en contra de otros que no piensan lo
mismo. Nadie deja de tener una respuesta a la pregunta ¢qué nos pasa? Los
encargos de diagnostico se transforman radicalmente cuando pregunto qué se
espera del diagnodstico y para qué se va a utilizar.
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« Resulta esencial para un disefio tener un modelo adecuado
del campo sobre el que vamos a operar. Este modelo debe ser
operacional, de modo que podamos operar sobre él durante el
desarrollo del disefio a semejanza de lo que sucedera después
durante la implementacién. Debe ser asimismo apropiado a
los fines del diseqo (Beer, 1972).

En el disefio de un sistema de disciplina, es apropiado uti-
lizar un modelo que explique la organizacion a través de la
interaccion entre tres sistemas: cultural, simbdlico e imagi-
nario. Ello es asi porque la disciplina puede relacionarse con la
estructura de normas y valores (sistema cultural), con los mitos
unificadores y los rituales (sistema simbdlico) y con el lugar
de la organizacién como imaginario social, determinante para
los sujetos de la internalizacién —en nivel inconsciente— del
mundo externo (sistema imaginario).

Sera también apropiado utilizar un organigrama que muestre
las dependencias verticales, porque la administracion de la
disciplina siempre adquiere un caracter jerarquico. No sera
apropiado en cambio recurrir a una representacion ecologica
que muestre las interacciones con el medio ambiente porque
la disciplina no tiene que ver con estas cuestiones.

 El ejemplo anterior nos muestra la conveniencia de operar
con varios modelos, eligiendo los mas apropiados para cada
organizacion y situacion. Tales modelos podran ser de distinto
origen disciplinario, proveniendo de la antropologia, el psicoa-
nalisis, la administracién, la ingenieria, la psicologia social,
la sociologia de las organizaciones, el derecho, etcétera. Todas
estas disciplinas han generado representaciones propias de
organizacion, y el abordaje de cualquier disefio requiere, por ello,
un enfoque multi o transdisciplinario. Veremos las cuestiones
epistemolodgicas relativas a esto en el capitulo correspondiente.

« Lariqueza de nuestro disefio depender4, en gran medida, de la
riqueza de nuestras representaciones. Los modelos que empo-
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brecen la realidad generan resultados también pobres, cuando
no absolutamente invalidos. El ejemplo del organigrama sirve
para ilustrar este punto: ilumina s6lo uno de los seis canales
verticales que plantea el modelo cibernético de las organiza-
ciones, el de las relaciones de dependencia jerarquica (Beer,
1972). Los otros cinco (el canal de 1a negociacién de recursos,
el de las articulaciones operacionales, el de las intersecciones
de los contextos, el de los dispositivos antioscilatorios y el de
auditoria) no existen para el organigrama, y por lo tanto que-
daran excluidos de cualquier analisis y resolucion para quien
opere exclusivamente con él.

« Hayaquiuna tension entre el reconocimiento de la complejidad
y la exigencia de reducirla (simplificarla) a través de la teoria.
Sera el objeto del diserio el que determine hasta qué nivel de
detalle deberemos llegar en la representacion del campo sobre
el que vayamos a operar. Si tenemos que disenar el codigo de
ética para 