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Introduceion

trasgo fundamental de la realidad social es que constituye un objeto de obser-

vacion en constante transformacion. De tal manera, tanto los individuos como

sus diversas formas de organizacion habran de reflejar que forman parte de
un conjunto en permanente cambio y, por tanto, proyectar una capacidad “natural”
para adaptarse a la dindmica del entorno. Sin embargo, a pesar de que esta condicion
debiera predominar como rasgo de la sociedad, una retrospectiva del siglo xx nos
sugiere que la sociedad moderna, contradictoriamente, ha demostrado cierta incapa-
cidad para adaptarse a tiempos progresivamente mas cambiantes o, al menos, perio-
dos muche mas dindmicos que otros, los cuales ponen en entredicho la capacidad de
adaptacion de los individuos y sus organizaciones.

Todo mundo parece aceptar como principal caracteristica de estas tres ultimas
décadas ¢l advenimiento de un futuro cada vez mas turbulento de una dinamica social
que sujeta a las organizaciones a situaciones de incertidumbre de un nuevo tiempo que
emerge como un reterente obligado para la planificacién del futuro. La realidad so-
cial se torna cada vez mas compleja y, por lanto, plantea a las organizaciones escena-
rios que la obligan a poner en juego todas sus capacidades, pues un mercado globalizado
deja rdpidamente en desuso las estrategias y recursos que apenas hace unos pocos
anos garantizaron la estabilidad y su predominio en ciertos nichos del mercado. Ello
se refleja a partir del desarrollo de las teorfas de la administracién que, primero,
consideraron a la organizacion como un conjunto de cargos y tareas; después como
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un conjunto de drganos y funciones que, poco a poco, se expresarian mediante una
compleja gama de variables que le darian la forma de sistemas.

El fin de la Guerra Fria abrio las puertas a tiempos cada vez més turbulentos; la
geopolitica se transformo y ¢l caracter de la confrontacién abandoné los espacios de
la via militar, transtiriéndola al espacio de los mercados, como bien sugiere Thurow
(1992). En este contexto de incertidumbre, la competencia entre las grandes poten-
cias, entre sus empresas, tienen en la creatividad e innovacién el Gnico camino
seguro para garantizar su competitividad y, por tanto, su supervivencia en un futuro
cada vez mas complejo. Ya no se trata de diversificar los productos para dominar el
mercado, sino de diversificar y abaratar los productos con la calidad que exige
el mercado internacional. Por ello la tecnologia, por si sola, ha dejado de represen-
tar la alternativa que permita a una empresa o industria dominar ¢l mercado, pues sus
bondades son limitadas en comparacion con el capital intelectual que siempre en-
cuentra nuevas formas para crear e innovar a un menor costo.

En ese sentido, es comprensible por qué en estos Gltimos aiios las organizaciones
estdn preocupadas por transformar su cultura, pues a €sta se deben las practicas y
procedimientos del trabajo que hoy les impide mantenerse competitivamente en el
mercado. El reto de las empresas ya no se reduce a persistir en el tiempo, sino de ser
lo suficientemente eficientes para adelantarse al futuro inmediato, no solamente para
garantizar su estabilidad en un nicho del mercado sino para abrir nuevos espacios y
ganar la iniciativa a sus competidores. Por esa razon, una cultura organizacional
cifrada en valores como la calidad y vocacion de servicio representa la mejor
posibilidad para garantizar la creatividad e innovacion que exige un entorno turbu-
lento.

Las teorias organizacionales

Parece pertinente iniciar este apartado con el plantearniento de Mintzberg sobre las
teorias de las organizaciones, donde sefiala que éstas se nutren de la economia, la
psicologia, la ciencia politica, la sociologia v la antropologia, conjunto de ciencias
sociales que juegan como materias primas del analisis de la gestion moderna.

Para él, la primera trata a la organizacion como una entidad racional, cuyo plan-
teamiento le resuita demasiado limitado; 1a segunda cifra su atencion en el comporta-
miento de los individuos dejando en un segundo plano; segiin €, el comportamiento de
las propias organizaciones. La tercera centra sus esfuerzos en las formas de gobier-
no atendiendo a las relaciones del Estado y marginando el papel que juega este factor
en ¢l entramado de las organizaciones, mientras a las dos siguientes les interesa el
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comportamiento colectivo dando mayor relevancia a la parte informal de la organiza-
cién que a la formal. Esto parece sugerir que la feoria de las organizaciones repre-
sentta la posibilidad de hacer converger enfoques aparentemente divergentes, dando
cuenta de un objeto de estudio que se capta en toda la amplitud de su complejidad: el
caracter colectivo e individual, el subjetivo y material, el formal ¢ informal de las
organizaciongs.

Para Mintzberg, en la teoria de las organizaciones se entiende a la organizacion
come una “accion celectiva para realizar una mision coman, una manera elegante de
decir que un pufiado de gente se ha reunido bajo un nombre comun... para producir
algiin producto o servicio” (Mintzberg, 1998:13-14).

Al respecto es pertinente hacer dos comentarios: el primero, relativo a los refe-
rentes de la teoria de las organizaciones cuya composicion multidisciplinaria nos
obliga a reconocer la complejidad y, por tanto, la falta de consenso respecto a los
conceptos que le pueden dar forma. Ello se debe, precisamente, a la convergencia de
diversas ciencias sociales que por su propia naturaleza presentan un cuerpo teorico
multiparadigmdatico (Khun, 1971). Es decir, al nutrirse de ciencias que carecen de
un paradigma capaz de homogeneizar el discurso y la terminologia (cuerpo concep-
tual), de una comunidad cientifica preocupada por desentrafiar la naturaleza de las
organizaciones, no se asume una teorja o enfoque predominante que permita homo-
genizar os analisis sobre el tema. Es por ello que las interpretaciones y sus enfoques
sobre la esencia de las organizaciones resultan variadas y, en no pocas ocasiones,
hasta diferentes.

Por otra parte, tenemos la referencia en singular respecto a la teoria de las orga-
nizaciones, lo que sugiere que Mintzberg descarta el dilema de diversas teorias sobre
el tema. Esto parece confirmarse, sobre todo, cuando sefiala que en su interpretacion
la “organizacién” significa accion colectiva, ello sugiere que una posible discusion
en tormo a la existencia de una o mas teorias de las organizaciones carece de sentido,
pues la composicidén de su origen nos obligaria a reconocer que, cuando mas, es
posible hablar de una gran variedad de enfoques sobre la teoria de las organizacio-
nes. Ademas, al identificar a la organizacion como una accidn colectiva refleja que
este autor toma partido al lado de un enfoque analitico: ef accionalista, sin que esto
excluya la presencia de planteamientos de otros enfoques que acompaian la cons-
truccion de la teoria de las organizaciones.

Entonces, el problema para tratar a las organizaciones como objeto de estudio se
hace mas complejo conforme se elige un enfoque que juegue como eje expositor en
el tratamiento analitico, y en la medida que las organizaciones presentan una sifuacion
especifica a la que habria que responder con diferentes instrumentos conceptuales.
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Por su parte, Pfeffer considera a la teoria de las organizaciones como un esfuerzo
intelectual de entrafiable diversidad en sus planteamientos que dificulta identificar,
claramente, tanto la metodologia como el objeto de estudio que explica su razon de
ser. Sin embargo, para él hay dos dimensiones para caracterizar los diferentes enfo-
ques de la teoria de las organizaciones: una es la perspectiva de la accién, que toma
tres lineas de interpretacion: @/ que trata a la accién como algo racional, dirigida
hacia el logro de metas, b la accion como algo restringido por el entorno y ¢) la
accion que surge de los procesos sociales; dos, la perspectiva que abre ef andlisis de
las actividades, y que por tanto destaca a la organizacién como unidad o se ocupan
de unidades sociales mas pequefias, lo cual permite tratar a los individuos y los grupos
como subunidades (Pfeffer, 1992).

El primer comentario al respecto es destacar, nuevamente, la presencia de la
accién y las dimensiones que pasan de lo colectivo a lo individual, abriendo la posibi-
lidad de incorporar enfoques que articulan las partes del sistema, definiendo el tipo de
intercambios existentes al interior de la organizacion, asi como los flujos de informa-
cidn entre €sta y su entorno.

El segundo comentario esta dirigido al sentido que adquiere la racionalidad como
el elemento determinante de la cohesion de individuos en el seno de una organizacion.
En este sentido, cuando lo racional destaca el aspecto formal de las organizaciones
nos pennite comprender los lazos de unidn que explican el caracter colectivo de las
organizaciones, definiendo que todo tipo de intercambios entre los individuos que le
dan forma responde a la confluencia de diversos medios y fines.

Pfeffer senala que la diversidad de enfoques presenta a la teoria de las organi-
zaciones como un cuerpo desarticulado y discontinuo, pues las diferentes vertientes
teodricas provocan interpretaciones ligeramente divergentes, porque también, y es
fundamental destacarlo, cifran su interés en analizar diferentes aspectos de las orga-
nizaciones. Es por ello que en su interpretacion adquiere relevancia la identificacion
de la accidn, como eje comun para entrelazar los diferentes enfoques tedricos que
nutren a la teoria de las organizaciones.

En su interpretacion, los dos grandes grupos en que se dividen los esfuerzos por
dar forma a la teoria de las organizaciones se dirimen entre individualistas y estruc-
turalistas, quienes reflejan la necesidad de explicar, en ultima instancia, el porqué de
los comportamientos individuales y colectivos. Desde ese punto de vista, las pregun-
tas obligadas que aparecen como retos a la teoria de las organizaciones son: ;| Qué
vincula a los individuos en una organizacion? ;Cuales son el tipo de relaciones entre
ellos? ;Como se concilian los intereses individuales, de los grupos y el de la organiza-
cion? ;Cuales son los criterios que garantizan la reproduccion de la organizacion?
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Pero sobre todo, ;cudl es la metodologia més eficiente para aprender la complejidad
de la realidad organizacional?

Quizas uno de los aspectos que nos permita comprender la “confusién” que pro-
voca la variedad de enfoques en la teoria de las organizaciones sea el efecto que
liene para los especialistas, tedricos o practicos en la materia, el ascenso de la econo-
mia de los cuatro tigres asidticos, que hacen mds conscientes a las empresas norte-
americanas de la importancia que tiene la adaptacion al entorno. Es entonces desde
los afios setenta que va adquiriendo cada vez mas relevancia en el tema la cuestion
del aprendizaje organizacional. La turbulencia del] entorno que se presenta en forma de
crisis v la experiencia del modelo japonés que emerge como un nuevo paradigma,
propician el replanteamiento de los diferentes enfoques de [a teoria de las organiza-
ciones que en lo sucesivo tendran como objetivo la adaptacidn al entorno v, por tanto,
el cambio.

Esto no quiere decir que el cambio estuviese ausente en los diferentes enfoques
sobre las organizaciones, sino que conforme el entorno se vuelve mas complejo la
necesidad de adaptacion al cambio emerge como lo fundamental en ¢l intercambio
sistema-ambiente. En ese sentido, predomina ese fendmeno en los diferentes enfo-
ques, independientemente de que su interpretacion sobre las organizaciones tenga
como objetivo uno u otro aspecto estructural. Esto es lo que permite dar mayor con-
sistencia a los diferentes enfoques de la teoria de las organizaciones.

Por ejemplo, cuando Argyris se refiere a la situacidn que prevalece en el analisis
del aprendizaje organizacional, encuentra un panorama semejante al imperante, en
general, en la teoria de las organizaciones: una diversidad que impide captar el para-
digma que guia estos enfoques. Para él, existen dos categorias dentro de este enfo-
que: una orientada a la prictica, donde se encuentran consultores y administradores
de empresas, y otro, orientado por una discusion de visible corte intelectual, donde se
encuentran los académicos. Sin embargo, la literatura proveniente de esas dos ver-
tientes coincide en un gran numero de conceptos que inevitablemente tratan al anali-
zar las posibilidades del aprendizaje organizacional: las nociones de adaptabilidad
organizacional, la propension a experimentar, la flexibilidad, la superacion de resisten-
cias al cambio, la redefinicion de objetivos y desarrollo de las capacidades humanas.

Si esto posibilita la presencia de un objetivo comin, explicar cuales son las capa-
cidades de adaptacion, también es cierto que, como ya lo sefialamos, las diferencias
radican en los objetos precisos que intentan explicar los diversos enfoques de la
teoria de las organizaciones. Es el caso, por ¢iemplo, de tratar al aprendizaje
organizacional a partir del comportamiento de los individuos o de los grupos que dan
forma a la unidad organizacional; dar mayor énfasis a las relaciones formales o infor-
males en la organizacion; pensar en formas de ¢jercer la autoridad a partir de liderazgos
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focalizados en las estructuras jerarquicas o en ¢l liderazgo de los equipos de trabajo,
los comportamientos individuales o colectivos, etc. Para ponerlo en palabras del
autor:

Dentro del terveno compartido de antecedentes, de hipotesis y de valores, las visiones
del estudio de la organizacion difieren de acuerdo con las funciones organizacionales
a que los autores le dieron mayor atencion. En cada subcampo, los autores se inclinan
a acentuar diferentes caracteristicas del ideal y a concentrarse en diferentes prescrip-
ciones habilitadas para sus logros (Argyris, 1999).

Ubicado en un punto en el que un balance del recorrido de la teoria de las orga-
nizaciones parece obligado, Solis coincide en la diversidad de su composicidn: “La
teoria de la organizacion es un conjunto amplio de conocimientos con enfoques mul-
tidisciplinarios, donde cada disciplina ha generado preguntas, hipotesis, metodologia y
conclusiones que corresponden a sus visiones particulares del mundo” (Solis, 1993:32).
En todo caso, con el objeto de profundizar en la reflexion, la cuestion es definir los
alcances y limites de tal composicidn, pues como lo sefiala este autor, ante un nuevo
orden internacional ¢s necesario definir el perfil organizacional capaz de enfren-
tar un futuro turbulento.

Para este autor, en la teoria de la organizacion de la segunda mitad del siglo xx
es posible reconocer cuatro enfoques: el estructuralista, el del comporiamiento
organizacional, el sistémico y el contingencial. El primero, atribuido a la influencia
weberiana que destaca los efectos de la racionalidad burocratica y que sirven de
referencia a la escuela estructuralista surgida a finales de los cincuenta, a partir de los
trabajos de Parsons, Merton y Selznik, seguidos por Gouldner, Etzioni y Crozier. El
segundo tiene sus raices en los trabajos de Herbert Simon, quien intent6 desentrafiar
el comportamiento de la organizacién como entidad que posee una cultura propia.
Esta escuela adquiere forma a partir de los trabajos de Maslow, Herzberg, Argyris,
McGregor y March, entre otros. El tercero tuvo efecto a finales de los cuarenta con
los trabajos de Wiener, Von Neuman y Morgenstern, Shanon y Weawer, y Ludwin
von Bertanlanffy, a quien se atribuye la paternidad de la teoria de los sistemas. Y el
cuarto, emergente en los sesenta, estd representado por Burns y Stalker, Pugh, Hic-
kson y Hinings, Lawrence y Lorsh, Perrow y Thompson, quienes introducen temati-
cas relativas a la especializacion, estandarizacion, formalizacién, concentracion de
autoridad y linea de control, vinculados a tamaiio, tecnologia, medio ambiente y pro-
piedad (Solis, 1993: 34-35).

No se trata de aceptar la presencia de un enfoque “puro”, diferenciado de los
otros, pues, como se ha sugerido, la composicién multidisciplinaria permite a /a teoria
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de las organizaciones hacer confluir diversos enfoques o escuelas del pensamiento
social, como sefiala Solis.

Por otra parte, es visible la influencia de la feoria de los sistemas en mas de una
escuela. Es el caso de la escuela estructuralista, donde se atribuye a Parsons una
inteligente aplicacion del enfoque sistémico, lo que de hecho permite atribuirle el
mérito de introducir a las ciencias sociales tal teoria. Y en el segundo impulso de esta
vertiente, el manejo de esa teoria en Etzioni y Crozier, a quien, por cierto, otros autores
colocan como uno de los principales representantes det pensamiento accionalista.

También es ¢l caso de la vertiente del comportamiento, donde al destacar Ar-
gyris el papel que juega el aprendizaje organizacional refleja la importancia que
adquiere la vinculacion sistema-entorno, pues en todo caso, el aprendizaje de las
empresas ¢ instituciones debe demostrarse a partir de su capacidad de adaptacion al
ambiente. Y evidentemente, en la corriente contingencial la aplicacion de la teoria
de los sistemas es muy visible, pues su objetivo fundamental, resolver la contingencia,
los sitila, aun quiza sin proponérselo, dentro de una relacion sistema-entorno inevita-
ble, por lo cual el enfoque sistémico adquiere presencia no en el proposito sino en la
misma practica.

Por otra parte, cuando Chiavenato trata el tema del desarrollo organizacional tam-
bién sefiala que “el asunto ha sido entendido de diversas maneras por los numerosos
autores, y no hay un consenso general bien definido sobre qué es el desarrollo orga-
nizacional” (Chiavenato, 1999:627). Simplemente, menciona a seis de los principales
representantes de corrientes interpretativas sobre el tema: Bradford, Lawrence, Lorsch,
Beckhard, Bernnis y Shein, lo que también sugiere 1a complejidad del tema en tanto
ausencia de un lenguaje e interés de investigacion comin, pues el hecho de que todos
estos esfuerzos se dirijan hacia la organizacion explican la gran diversidad de aspec-
tos, asi como el uso de multiples instrumentos analiticos. Asimismo, como en el caso
de Mintzberg, Chiavenato considera que la teoria del desarrollo organizacional,
surgida a principios de los sesenta en Estados Unidos, no es propiamente una teoria
administrativa, lo que en parte explica la dificultad para encontrar la coherencia
manifiesta en la fisica, la biologia o las matematicas.

Sin embargo, este autor sugiere que se trata de una interpretacion practica de la
teoria del comportamiento hacia el enfoque sistémico, lo cual nos permite relacionar,
entonces, la presencia de la teoria de los sistemas tanto en la feoria administrativa
moderna, asi como, evidentemente, en la teoria de las organizaciones y los enfo-
ques culturalistas, lo que sin duda se explica a partir del referente con la economia,
la ciencias politica, la psicologia, pero sobre todo con la sociologia y la antropologia.

Lo que llama la atencion en la interpretacion que hace Chiavenato es la manera
como destaca el papel que juega el cambio en el surgimiento de la teoria del desarrolio
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organizacional, como es el caso de: /) la dindmica del entorno; 2} 1a flexibilizacion
de las organizaciones; 3) la emergencia de nuevas tecnologias y la comunicacion
virtual, y 4) las variaciones del comportamiento administrativo: el nuevo concepto de
poder, los nuevos valores organizacionales que se imponen a las pricticas de la ges-
tion despersonalizada, etc. Se trata de una serie de cambios que se registran tanto al
interior como al exterior de la organizacion, lo que exige defimir e origen de los cam-
bios para instrumentar estratégicamente las soluciones que restablezean la estabili-
dad entre el sistema y el entorno.

Para este autor el po aparece intimamente ligado al cambio, aunque no se trata,
pues, de una teoria del cambio, sino de un conjunto de conocimientos que emergen
como forma de reaccién para garantizar la adaptacion de la organizacion (Lewicki,
1993; Mello, 1994).

En este caso también sorprende la constante referencia al andlisis sistémico que
de hecho aparece desde los sesenta en casi todas las obras serias de la teoria
administrativa o de la gestion. En el caso de este autor la referencia alcanza cierta
repetitividad, sobre todo en los temas centrales de su trabajo. Habla del desarrolio
organizacional e inevitablemente alude a la condicion sistémica de la entidad; es el
caso de la importancia que adquieren los cambios del ambiente en el surgimiento de
esta vertiente, o cuando se destacan las variables que comparten los diferentes mo-
delos de po; también esta presente el impacto que tiene la tecnologia y las comunica-
ciones, los nuevos valores que responden a condiciones culturales inéditas, y en general
a la turbulencia del ambiente que obliga a flexibilizar las estructuras de la organizacién.

En todo caso, como lo menciona el mismo Chiavenato, el mismo concepto de po
s¢ halla intimamente ligado al concepto del cambio, pues su propésito es desarrollar
las capacidades adaptativas de las organizaciones (Chiavenato, 1999:634).

Es pertinente sefialar que los especialistas en feoria de las organizaciones nor-
malmente no hacen referencia a los especialistas del desarrollo organizacional,
esto se debe, quizas, como lo sugieren Argyris y el mismo Chiavenato, a las divergen-
cias entre quienes estan mas preocupados por hacer teoria y los que se dedican
permanentemente a la intervencion en las organizaciones. Sin embargo, es visible la
compatibilidad entre una y otra vertiente, pues es imposible que exista la una sin la
otra: la teoria y la praxis.

El enfoque sistémico: ;teoria organizacional del cambio?

Como se observo, un punte de convergencia entre los diferentes enfoques que van
dando forma a la feoria de las organizaciones es el solido recurso que se encuentra
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en ¢l enfoque sistémico. En el caso de las ciencias sociales la presencia de la teoria
de los sistemas se explica a partir del peso que adquieren Parsons y Luhmann dentro
de la sociologia, Deutsch y Easton en las ciencias politicas, asi como Richard N.
Adams en la antropologia (Montesinos, 1999), mientras al interior de la teoria admi-
ninstrativa se atribuye a la presencia del desarrollo organizacional, cuya composi-
cion tiene una naturaleza interdisciphinaria.

Antes de arriesgarme a opinar si se trata de una teoria organizacional o si consti-
tuye una teoria del cambio, a continuacidn presento una apretada sintesis sobre los
elementos que pone en juego la teoria de los sistemas como aporte en el analisis de la
situacion organizacional.

El primer elemento que salta a la vista es que el enfoque sistémico representa la
ruptura con concepciones que tratan analiticamente a las organizaciones como siste-
mas cerrados, es decir, sin una clara vinculacion al entorno, 1o cual condujo a /a
teoria cldsica, sobre todo en los planteamientos de Taylor y Fayol, a poner mayor
atencion a 1o que sucedia con las estructuras y procesos internos de las empresas.
Por otra parte, este enfoque llamo la atencion sobre el cardcter global de la perspec-
tiva, pues se definid que los sistemas elegidos como objeto de estudio habrian de
interpretarse a partir de una fotalidad, esto es, un conjunto de partes que mantienen
entre ellas mismas un minimo de inferdependencia.

Esto llama la atenci6n a los tomadores de decisiones, pues a partir del enfoque
sistémico habran de considerar que las acciones definidas para moditicar la situacion
de una parte de la organizacion irremediablemente tendra una repercusion en el resto
del sistema. Evidentemente esto constituye ya un referente obligado para definir
cuales seran, en lo sucesivo, las decisiones estratégicas gue incidiran en las partes
organizacionales mas sensibles, y que por tanto tienen mayor influencia en la defini-
cion de las condiciones generales de la organizacion.

El segundo aspecto por resaltar es que la feoria de los sistemas obliga a definir la
relacién sistema-entorno. Esto se articula al caracter de sistema abierto que impone
la identificacion del intercambio entre o que hemos delimitado como sistema y lo que
lo rodea. El sentido de la toiglidad sistémica adquiere mayor envergadura, pues se
trata de reconocer dos tipos de intercambios o interdependencias: las infrasistémi-
cas y las extrasistémicas. Ello nos apremia a establecer las relaciones causales de
las condiciones endégenas y exdgenas. Asi, ef enfogque sistémico va dando cuenta,
al incorporar cada uno de sus elementos, de la complejidad de la realidad social, y por
tanto, de la complejidad y nivel de influencia del contexto en el que se iscriben las
organizaciones, situacion que siempre esta contemplada en la gestion moderna, pues
el futuro inmediato, proyectado por un entorno en constante cambio, constituye la
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principal contingencia que las organizaciones han de atender para garantizar su sub-
sistencia.

De hecho, lo que arroja esta vinculacion sistema-entorno es la relacion energé-
tica (Adams, 1983) que determina la retroalimentacion, y por tanto, la persistencia
de la organizaci6n en el tiempo. Esta idea es vital en los tiempos actuales, pues, por
gjemplo, el papel que juega el mercado para definir la supervivencia de las empresas
es determinante. De tal manera, resulta urgente identificar cuales son los tipos de
intercambio que favorecen o ponen en riesgo la reproduccion de la organizacion, con
el objeto de desarrollar las fortalezas y garantizar el restablecimiento del equilibrio
Sistema-entorno.

En ese sentido, la adaptabilidad del sistema se traduce a la luz de los aconteci-
mientos de las tres Gltimas décadas, a partir de la flexibilidad de sus estructuras v sus
procedimientos. La adaprabilidad alude al proceso sinérgico entre la relacion sis-
tema-entorno en ¢l cual el intercambio determina que la organizacion adquiere la
energia necesaria para persistir en el tiempo, pues a diferencia de los sistemas biolo-
gicos, los sistemas sociales no pueden aceptar que cumplen con el ciclo vital nacer-
crecer-reproducirse-morir. Es por ello que la relacidn energética supone que el sistema
toma del entorno mas erergia de la requerida para completar ese ciclo, y por tanto,
es lo que abre la posibilidad de subsistir pese a los cambios proyectados por el turbu-
lento entorno. Ese es el sentido de la sinergia, segin Peter Senge (1998).

En esencia, la capacidad de aprendizaje de una organizacién va a depender de la
manera en que maneje la informacion, tanto de lo que acontece al interior como al
exterior de ella (Deutsch, 1985). Y esto constituye un referente vital para la eleccién
eficiente de las decisiones, lo que proyecta a la creacién de instrumentos genera-
dores de informacion como las fortalezas organizacionales mas importantes para
prever los cambios, y hasta adelantarse a ellos.

El manejo de la informacién se vuelve vital para las exigencias de gobierno en las
organizaciones modernas, pues sin tal recurso es imposible generar una actitud co-
lectiva e individual para estimar los riesgos de un futuro inmediato que amenaza
permanentemente con nuevas contingencias (Luhmann, 1992).

Asf, la capacidad del aprendizaje organizacional esta determinada por una madu-
rez que las organizaciones adquieren a lo largo del tiempo vy que se expresa a partir
del proceso informacion-memoria-aprendizaje (Montesinos y Martinez, 2000).
Como se puede observar en lo que sugiere la grafica 1, la generacion de instrumentos
analiticos que permitan conocer las condiciones internas y externas de la organiza-
cidn es lo que constituye el primer paso en el proceso de aprendizaje. Sin informacién
es imposible definir las estrategias que permitirdn a la organizacion adaptarse a las
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nuevas condiciones del entorno; no hay referentes para realizar el diagnostico que
permita precisar los puntos de las estructuras o partes especificas de los procesos

administrativos y de trabajo que se deberan renovar o cambiar.

Grifica 1
Etapas del aprendizaje
Informacion

H m
([ O e

Evaluacion de la —» Generacién de
condicion sistémica conocimiento

Experiencia —Jp Capacidad de cambio

Vision del futuro

El segundo paso en el proceso de aprendizaje es producto de la consistencia del
trabajo dirigido a generar la informacién requerida para la toma de decisiones. Esta
actividad es la Gnica que posibilita el conocimiento requerido para que el sistema
genere la experiencia necesaria para aprender a adaptarse a las nuevas condi-
ciones del entorno. Sin embargo, cabe sefalar que la experiencia que poco a poco
va generando la organizacion no solamente se reduce al tipo de informacion genera-
da respecto a lo interno v externo, pues la experiencia, es decir, el cimulo de conoci-
mientos que permiten incorporar el aprendizaje del pasado, se traduce necesariamente
en aprender de experiencias ajenas, de las experiencias de la competencia, de los
proveedores, de otro tipo de organizaciones ajenas al niche de mercado o espacio
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social en el que la organizacion esta inscrita. Este es el fundamento del benchmar-
king, estudios comparativos que permiten transferir las experiencias de unas organi-
zaciones a otras.

Por tltimo, tenemos que ¢l aprendizaje supone el desarrollo de la capacidad orga-
nizacional para adaptarse al cambio; dicho proceso permite la acumulacion de una
experiencia que dejan los intentos de la organizacion por responder a las turbulen-
cias del entorno. Por ello, la experiencia constituye el Unico instrumento que puede
dotar a la organizacion de una vision a futuro que le permita crear ¢ innovar las
condiciones necesarias para restablecer constantemente su estabilidad. Se trata de
un proceso que somete a la organizacion a un aprendizaje continuo. Como sefialan
Harlé y Jouanneault: “El aprendizaje es la facultad de un sistema de utilizar los efec-
tos pasados de la adaptacidn, para elegir nuevas formas de funcionamiento frente a
la transformacion de la situacidn. El aprendizaje supone la memorizacién y la capacidad
de investigar la informacion generada en el pasado (memoria)” (Harlé y Jouanneault,
1983:25).

En ese sentido, una posible conclusién es que la teoria de los sistemas, por su
propia naturaleza, es una teoria que en si tiene su razdén de ser en el cambio.

La cultura y el cambio en las organizaciones

Uno de los temas mas dificiles de comprender en las ciencias sociales es ¢l de la
cultura, pues como se sabe, su caracter multiparadigmatico arroja normalmente
una gran diversidad de teorias e instrumentos conceptuales sobre el tema. Sin embargo,
en las dos ultimas décadas ha tomado realce el tema de la cultura que en sus inicios
la antropologia tomé como el principal objeto de estudio. Los efectos de la globaliza-
¢ion y su influencia en los diferentes campos de la vida social hoy son arena fértil
para su reflexion (Giddens, 2000:31). Desde luego esto toca sensiblemente a la con-
dicién organizacional moderna, la presente y la futura, obligando a replantear las
influencias de la cultura emergente.

En la actualidad, desconocer la importancia que juega la cultura, al igual que la
economia y la politica ha impedido profundizar en los aspectos informales que expli-
can la parte subjetiva de las relaciones que subyacen en los espacios de las empresas
y las organizaciones. El dilema se intenta resolver a partir de establecer la relacion
entre Ia “cultura de la sociedad” y la cultura propiamente dicha de las organizaciones.
De hecho, la teoria de las organizaciones, como expresion de la modernidad dentro
de las disciplinas administrativas, se ha dejado impregnar por un mayor predominio de
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lo organizacional, situacion que ha provocado una suerte de aislamiento respecio de la
cultura “nacional”.

La premisa al respecto, que atribuye a las organizaciones la capacidad para en-
gendrar valores, creencias y significados, que son creadoras de sagas, mitos y leyen-
das y que ellas adoman con ritos, costumbres y ceremonias, corre el peligro de
simplificar el aspecto subjetivo de las estructuras organizacionales, de reducir {a com-
plejidad a una parte que exige un decidido esfuerzo si el objetivo es implementar un
proceso de transformacion. Tal condicion seria solventada si los lideres del cambio
trabajaran sobre las principales lineas que ofrece la vertiente de la antropologia cultu-
ral, pues con este bagaje la organizacion ampliaria sus habilidades para actuar sobre
el proceso de cambio. Se trataria de romper con la cultura del memorando y compro-
meter a los lideres de las empresas e instituciones a romper con sus esquemas men-
tales, incorporando referentes del conocimiento adecuados a la actualidad.

Para Allaire y Firsirotu, los enfoques que predominan en la antropologia cultural
son:

1. El enfoque funcionalista de Malinowski considera a la cultura como el ele-
mento utilitarie que permite al individuo alcanzar su satisfaceidn personal. Todo
lo que representa la cultura, la familia, las instituciones, estd en funcion de la
utifidad para la satisfaccidn de las necesidades de los individuos.

2. El enfoque funcionalista-estructuralista, representado principalmente por
Radcliffe-Brown, considera a la cultura como un mecanismo adaptativo que
permite a los individuos constituirse en una comunidad bien definida en un
lugar preciso; la cultura es la adquisicion de caracteristicas mentales (valores,
creencias) y de habitos que capacitan para participar en una vida social.

3. El enfoque ecoldgico-adaptacionista considera a la cultura como *“un siste-
ma de esquemas de comportamiento transmitidos por el medio social, los cuales
sirven para integrar las comunidades humanas a sus medios ecologicos. Entre
los sistemas socioculturales y sus ambientes, hay una interaccion dialéctica, un
proceso de causalidad reciproca... el medio no es simplemente un conjunto de
elementos conlextuales que rodean o limitan el desarrollo de la cultura™

4. El enfoque Aistorico-difusionista considera a la cultura “como configuracio-
nes o formas temporales, interactivas, superorgdnicas y autonomas nacidas
de circunstancias y de procesos historicos.

Para la escuela simbdlica o semidtica destacan los significados de las relaciones
sociales que adquieren expresion en una cultura. En ese sentide va la famosa cita de
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Geertz, quien sefiala: “E]l hombre es un animal suspendido en lienzos de significados
que €l mismo ha tejido; el conjunto de estos lienzos es lo que yo llamo cultura”.

En ese sentido, el analisis de la cultura, independientemente si se trata de un
macro o microespacio social, exige la bisqueda de aquellos significados que sean
realmente representativos para un pueblo o grupo social, por lo que aqui corresponde,
significados realmente representativos para las organizaciones.

Para la escucla funcionalista, los significados importantes en las formas en que se
reproduce una sociedad son aquellos que explican como los individuos satisfacen sus
necesidades fundamentales, de tal manera que si pensamos cuales son esas necesi-
dades en los espacios de las organizaciones tendremos que identificar los aspectos,
materiales y simbolicos, que permiten la consumacion de las necesidades individuales.

En dicha perspectiva, Allaire y Firsirotu consideran que:

Las organizaciones sirven de teatros para la escenificacion de las necesidades humanas.
O la organizacién adapta sus estructuras y funcionamiento de modo que permita al hom-
bre integrar la satisfaccién de sus necesidades mediante la participacion en la vida orga-
nizacional, o tendra graves problemas de funcionamiento (Allaire y Firsirotu, 1992:12).

Esta idea es muy sugerente respecto al tipo de conflictos imperante en la vincula-
cién organizacion-individuo, pues destaca una situacion relacional en 1a cual los obje-
tivos esenciales de las organizaciones habran de ser congruentes con los objetivos
individuales, y viceversa. Esta perspectiva es uno de los principales gjes explicati-
vos que Crozier y Elias desarrollan para analizar el tipo de contradicciones generadas
por una desarticulacion “practica” entre la personalidad y la cultura organizacional.
Se trata de diversas dimensiones de esta relacion, aunque lo importante es observar
que, finalmente, se trata de relaciones sociales donde, finalmente, la cultura organiza-
cional representa un constructo de los individuos. De tal manera, los conflictos des-
prendidos de la relacién organizacion-individuo en realidad son producto de formas
relacionales entre los segundos. Por ello es fundamental identificar a la cultura a partir
del conjunto de valores, normas, costumbres, practicas y expectativas que reflejan
aspectos significativos de las formas que adquieren las relaciones de poder. La jerar-
quia y el poder, entonces, constituyen referentes que confieren significado a las rela-
ciones entre los individuos. Por ejemplo, los estilos de liderazgo representan las formas
en que la organizacion induce los procesos de cambio, las formas en que la organiza-
cion genera o pierde energia. Como lo destacan Allaire y Firsirotu: “Este cuerpo de
investigacion supone que si las organizaciones desean funcionar y prosperar, deben
tener en cuenta, en la eleccion de sus estructuras y procedimientos, los deseos de sus
miembros”.
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Tal situacién abre la posibilidad de una pregunta que pareceria absurda: ;en qué
medida las estructuras de la organizacion y los procesos de la gerencia constituyen la
manifestacion social de las necesidades de los participantes? Sin embargo, la pregun-
ta adquiere significado si consideramos que lo convencional en las formas de ejercer
el liderazgo define metas, estrategias y estructuras guiadas por los valores, necesida-
des y preferencias de los propietarios, fundadores, directivos y gerentes de las orga-
nizaciones, lo que sugiere una interpretacion muy aproximada respecto a las
caracteristicas de la cultura, pues finalmente son los esquemas mentales los que
determinan las formas que adquieren las relaciones sociales en los espacios de la
organizacion. Es por ello que también se puede reconocer ¢como los intereses de los
cuadros superiores se ven amenazados cuando se propone una transformacion de las
estructuras, un cambio en las conductas, una renovacion de los simbolos y los ritos
que se reproducen en las empresas e instituciones. Un proceso de transformacion
afecta las formas y cuotas del poder, situacion que en un primer momento, al alterar
las costumbres, ejerce presion sobre las formas de ejercer el poder aunque descarga
la presion gjercida anteriormente sobre los cuadros subordinados.

El primer efecto de una iniciativa de cambios puede generar mayor conflicto que
la generada por la situacion anterior; sin embargo, la voluntad de promover una trans-
formacidn supone la toma de conciencia por parte de los cuadros superiores, quienes
en primera instancia van a ver afectados sus cotos de poder. Por ello es evidente
cémo un directivo que propicia el cambio de la organizacion refleja una capacidad de
reflexion que le permite asumir nuevas formas de responsabilidad donde el ejercicio
del poder pasa de una forma autocratica a una consensual, situacién que obliga a
modificar las relaciones horizontales y verticales, sin afectar en sentido negativo la
autoridad que corresponde a su posicién jerarquica.

El objeto de una transformacion no es disminuir las cuotas de poder que racional-
mente corresponden a los responsables de cada nivel de las estructuras organizaciona-
les, sino generar nuevas formas de ejercer el poder que propicien mejores condiciones
del ambiente. Este proceso esta inserto en una loégica mas comun en los procesos de
reingenieria, donde la reordenacion de las estructuras lleva implicita una reasigna-
cion de funciones y, con ello, la recurrente delegacion de responsabilidades cuyo
sentido se sustenta en la voluntad de desconcentrar el poder.

En un contexto de esa naturaleza, la mayor parte de la veces los cambios forma-
les de las estructuras de las organizaciones representan tan sé6lo cambios parciales,
mientras que la transformacion de la cultura exige un cambio integral donde lo formal
e informal se retroalimentan en el proceso de transformacion, De hecho, un cambio
en el terreno de las estructuras organizacionales, su puesta en marcha, por ejemplo,
en ¢l caso de un nuevo manual de procedimientos en el que se especifica hasta los
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formatos que dejan rasiro de una etapa del procesamiento hasta su estado final,
permite la transformacion parcial de la practica cotidiana de la organizacion, mientras
que ¢l cambio de los esquemas mentales colectivos ¢ individuales representa un es-
fuerzo de mayor aliento, pues su complejidad se ha de registrar en las conductas
esperadas a partir de la formalidad de la organizacién, hasta las interacciones entre
los miembros en el espacio informal que dan cuenta del ambiente organizacional.

Las ideas de la escuela funcional-estructuralista ofrecen otro flanco de re-
flexion sobre las organizaciones, pues al definir que son sistemas con metas, intencio-
nes v necesidades que establecen interacciones funcionales con su medio, suponen
una relacién de armonia con el macrosistema. Este aspecto es de vital importancia,
pues la identificacion de una interaccién con el ambiente nos obliga a evaluar cual es
el tipo de flujo que predomina, cémo interaccionan, los grados de influencia entre ¢l
sistema y el entorno. Por ejemplo, para Parsons el sistema de valores de una organi-
zacion “...debe ser, por definicidn, un sistema subordinado a otro sistema de orden
superior puesto que la organizacion se define siempre como subsistema de un siste-
ma social mas amplio™.

En ese sentido Allaire y Firsirotu sefialan: “...para ciertos tedricos de la escuela
funcionalista-estructuralista, la aceptacion de los valores predominantes de la socie-
dad no impide el desarrollo de otros sistemas de valores, ideologias o caracteristicas
especificas dentro de las organizaciones”.

Esta discusién ha propiciado la reflexion en México respecto al papel que juega la
cultura de la sociedad mexicana en la definicién de la cultura organizacional (Monta-
fio, 2000), lo que va a permitir profundizar sobre la especificidad de las culturas que
cada organizacién construye, nuevo enfoque que seguramente orientard a la teoria
de las organizaciones en naciones como las nuestras a replantear el papel del en-
torno en la construccion cultural de los espacios organizacionales.

La madurez organizacional. Una interpretacion
sobre el impacto cultural

En este apartado se presentara un bosquejo de una parte del modelo de madurez
organizacional desarrollado en el proyecto “Mejores pricticas municipales” sus-
tentado en un benchmarking, estudio comparativo que define elementos para deter-
minar diferentes niveles de desarrollo organizacional (Yeung et al., 2000). El objetivo
es identificar cémo, en primera instancia, e/ aprendizaje se traduce a través de la
capacidad de una organizacion para avanzar en una escala de madurez organiza-
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cional, es decir, cdmo pasa de la situacion actual a una situacion deseada que se
encamina a los nuevos objetivos definidos por la adopcion de una vision del futuro.

1. El primer paso para dar forma al modelo fue la realizacion de entrevistas a
profundidad con los principales funcionarios de seis municipios a nivel mundial, elegidos
previamente por €l contratante del proyecto.’ Este trabajo se realizé en Singapur, San
Francisco, Sydney, Fatima, Buenos Aires y Girona. El objetivo fundamental era determi-
nar cudles fueron las experiencias de cada municipio para llegar a {a etapa de de-
sarrollo organizacional en ¢l cual se encontraban actualmente.

Esta parte del proyecto permitid establecer cuatro etapas de desarrollo organi-
zacional que darian forma al modelo y en las cuales estan contempladas las condi-
ciones de aprendizaje que le permiten o impiden avanzar a una etapa de mayor
eficiencia administrativa. En general, se trata de definir las condiciones estructurales
y procesales gue ubican dos extremos del desarrollo organizacional: uno caracteriza-
do por una patente ineficiencia y el otro por un eficiente desempefio organizacional.
Entre estas dos etapas se observan otras transitorias entre la ineficiencia y un alto
desemperio. Desde luego, los “titulos™ con los cuales se denomina a cada una de las
etapas obedecen a un criterio arbitrario, a una convencion que pretende establecer
un minimo de coherencia entre las construcciones conceptuales y la practica concre-
ta de la gestion publica en el nivel municipal.

En este caso se determino que las etapas que darian forma al modelo de madurez
organizacional serian: Incipiente, Reforzamiento, Alto rendimiento y Desarrollo
sustentable (ver, por ejemplo, la grafica 2). Las etapas tendrian que reflejar en cada
uno de los subsistemas de la organizacion la situacion concreta en la que se encuen-
tra la gestion actual.? En esta parte se trata de definir la condicion que guardan los
subsistemas elegidos para definir los elementos analiticos necesarios para realizar el
diagndstico en los municipios nacionales para la siguiente etapa de [a investigacion.

"Por cuestiones de discrecionalidad, se omite el nombre de la consultora que desarrolla el proyecto
y la partc contratante del mismo. En este caso se ejemplifica a partir del subsisiema de desarroflo
organizacional, en la medida en que el autor de este ensayo es responsable de esta parte de la investi-
gacion.

*Cabe destacar que existe una sustancial semejanza con un proyecto de investigacidn realizada en
todos los municipios de Guanajuato en un lapso de cinco afos. En este trabajo también se definieron
cuatro etapas de evolucidn organizacional después de realizar una minuciosa clasificacion, donde, sin
pretender generar un modelo, reflejaban el nivel de desarrollo de la organizacion; éstas fueron: [ Muy
bicn, T, Bien, I1I. Regular, y [V. Mal Eduardo Arévalo, Alejandro Carrillo M. ez /. (2000), “Diagnastico
de la gestion municipal en Guanajuato™, en Municipalizacion en Guanajuate. Una estrategia para el
mejoramiento municipal, México, uam-Codereg.
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Grosso modo, las etapas reflejan su condicion actual y sus posibles vias de desa-
rrollo: I. La inexistencia de condiciones para que las organizaciones inicien un proce-
so de aprendizaje, I1. El inicio de un proceso de construccidon de las bases minimas
para impulsar el aprendizaje organizacional, IIl. La curva de aprendizaje es parcial,
aunque se ha logrado la eficiencia organizacional a partir de la cual se mantiene una
actitud abierta a la mejora continua y IV. Que el aprendizaje organizacional es inte-
gral y guarda una actitud de cambio permanente en lo futuro.
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El modelo de madurez organizacional al que se alude se conforma de los siguientes
subsistemas, que pretenden levantar una radiografia de las condiciones estructurales
de los municipios: /) planificacion, 2) desarrollo organizacional, 3) recursos humanos,
4) plan civil de carrera, J) marco regulatorio, 6) relaciones interinstitucionales y 7)
participacion c¢iudadana. En este ensayo se toma ¢l susbsistema de desarrollo organi-
zacional como ¢je de reflexion, pues tiene una relacion mas estrecha con el tema de
la cultura organizacional.

Cabe destacar que la relacion sistémica entre los subsistemas determina una
interrelacion tal que la intervencion en uno de ellos, necesariamente, afecta en menor
0 mayor medida a los ofros, situacion que exige determinar cual o cuiles son los
subsistemas estratégicos para que las acciones tengan un mayor impacto en el des-
plazamiento de la organizacion a una etapa de desarrollo mas eficiente. Desde luego,
pudiera tratarse también de un criterio arbitrario, pues el esquema mental del agente
interventor o de los objetivos especificos que se definan, determinardn la eleccidn de
ciertos aspectos de la estructura organizacional que habran de privilegiarse en ¢l
proceso de aprendizaje que busca un mayor nivel de adaptacion al entorno.

En nuestra opinion, si el proposito es impactar la cultura de la organizacion, se
habrdn de elegir como estratégicos los subsistemas de desarrollo organizacional,
recursos humanos y planeacion, mismos que obtendrian una mayor ponderacion en
el diagnostico.

Asimismo, cada subsistema cuenta con una serie de elementos, aspectos de cada
subsistema que también mantiene intercambios que obligan a definir, en ese nivel, el
elemento estratégico en el que se habra de incidir en la intervencion. Como se obser-
va en los graficos 2 y 3, principalmente, en virtud de los elementos elegidos para
hacer una radiografia lo mas fiel posible a la estructura organizacional de los munici-
pios estudiados, destacaria el elemento de liderazgo y la comunicacion, dos factores
fundamentales para transformar la cultura de una organizacion.

Evidentemente, cada elemento obliga a contemplar uno o varios items en las en-
trevistas, de tal forma que se puedan evaluar especificamente dentro de los diagnds-
ticos, con el objeto de entregar una evaluacion especifica de cada subsistema, asi
como la situacién particular de cada uno de sus elementos. Esto quiere decir que
existe, entonces, una grafica general en la que se puede observar la evolucion en una
escala de madurez organizacional de cada uno de los subsistemas, y graficas especi-
ficas de cada subsistema en las que se presenta la situacion particular de cada uno
de ellos, y dan una vision de como se encuentra en la logica de una curva de apren-
dizaje (esto se aprecia en los graficos que traemos en calidad de ejemplos).
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2. El segundo paso en el proyecto de “Mejores practicas municipales™ es levantar
un diagndstico en municipios nacionales, de los cuales la parte contratante del pro-
yecto eligié a Puebla, Tequisquiapan, Durango, San Luis Potosi, Orizaba y Agusca-
lientes. El objetivo de esta etapa de trabajo represento la posibilidad de probar el
modelo construido a partir del benchmarking internacional y levantar un diagnosti-
co que permitiera ubicar a los municipios en una de las etapas de la escala de madu-
rez organizacional.

Obviamente el diagnostico es fundamental para determinar las estrategias por
seguir en la implementacion de la estrategia de cambio, es decir, definir las guias
que determinaran las acciones por seguir para desplazar a la organizacion a la
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siguiente etapa de madurez. Sin embargo, un diagndstico de tal naturaleza nos permi-
te comparar las diferencias organizacionales entre los municipios investigados, defi-
niendo las fortalezas y debilidades de unos v otros. Ello permite comprender el papel
que juega el aprendizaje como instrumento que permite dotar a la organizacion de la
experiencia necesaria, propia y ajena, para definir las estrategias convenientes para
adaptarse a las exigencias del entorno. Para decirlo con las sugerentes ideas de
Crozier y Friedberg, el cambio organizacional

es un proceso de creacion colectiva a través del cual los miembros de una determinada
colectividad aprenden juntos, es decir, inventan y determinan nuevas formas de jugar el
juego social de la cooperacidon y del conflicto (en pocas palabras, una nueva praxis social),
y adquieren las capacidades cognoscitivas, de relacion y organizativas correspondientes.
Es un proceso de aprendizaje colectivo que permite instituir nuevos constructos de ac-
cion colectiva que crean y expresan una nueva estructuracion del o de los campos (Cozier
y Friedberg, 1977:30).

Como se puede observar en las graficas 2 y 3, el diagndstico realizado en munici-
pios nacionales refleja los diferentes niveles de desarrollo organizacional, por lo cual
se presenta el diagnostico grafico de municipios de los cuales no se ofrece su identi-
dad y so6lo se presenta como resultado o imagen de municipios organizados, con €l
afan de ejemplificar, en Grupo I y Grupo 11, con la pretension de dejar claras las
diferencias en su desarrollo organizacional.

3. El tercer paso en el proyecto de “Mejores practicas municipales” es determinar
las brechas, es decir, la situacion que guarda cada elemento en la condicion actual
de la organizacion y la sifuacion deseada, en particular y en general. Para tomar la
decision correspondiente es necesario, primero, definir la situacion promedio que per-
mite identificar la condicién que guarda el subsistema en relacidn con una etapa de
madurez organizacional. Situacion que se sugiere con la grafica 4, donde los puntos
blancos representan conceptualmente la ubicacion de la organizacion evaluada, re-
sultado de promediar las calificaciones en cada elemento.

Esto permite establecer un primer nivel de brecha organizacional, a partir de la
cual, en principio, se ¢jecuten las acciones necesarias para hacer desplazar los ele-
mentos rezagados con base en la situacion promediada, condicion guardada por €l
municipio en la escala de madurez organizacional. Por ejemplo, la distancia entre
el punto que representa la condicion actual del elemento Asignacion de funciones
{etapa 1) y la etapa promediada correspondiente {etapa [II) representa, en ese caso,
la brecha organizacional que habra de reducirse a partir de la decision estratégica
tomada.
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Griafica 4
Organizacién grupo 11
| I I v
A
Asignacion de | | | |
funciones ® | | O | |
_— I I I !
Estandarizacion de
procesos I ® I O I I
I I I I
Sistemas de
informacion I l. O I :
Desempeiio de I I I I
funciones | | ce i |
o . I I | I
rogramas de
calidad : : O : o :
Liderazgo I I I I
I I I I
Comunicacion I | O I ) |
25% 50% 75% 100% >

Madurez organizacional

@ Diagnéstico
(O Etapa de desarrollo
(® Situacién deseada (visién a futuro)

Una vez realizadas todas las acciones que permitan alinear la situacion de la orga-
nizacioén en la etapa que le corresponde, se evaluaran las estrategias a seguir para
desplazar a la organizacion, entonces si, hacia una situacion deseada. Que invaria-
blemente va a representar un mejor nivel de madurez organizacional (ver grafica 5),
y asi sucesivamente, hasta alcanzar la etapa de mayor eficiencia. Este punto es
fundamental pues no es posible pensar que un cambio organizacional permita a una
organizacion desplazar a la organizacion, por ejemplo, de la etapa 1. /ncipiente a la
etapa [V. Desarrollo sustentable, pues los cambios en la cultura organizacional
son transformaciones graduales no mecanicas. Lo que exige, ademas de trabajo
en ese sentido, tiempo. De ser asi, es factible comprender que el proceso de aprendi-
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zaje que inicia una organizacion la sujeta a un proceso complejo de adaptaciones,
experimentos, cambios generales y parciales que le permite avanzar gradualmente
hasta una etapa de alta eficiencia organizacional.

Se trata de evaluar los cambios graduales que ocurren dentro y fuera de la orga-
nizacion, que solo se logra a través de diagnosticos periodicos; con el objeto de detec-
tar las necesidades de cambio, lo que exigira modificar la estructura, los procesos
administrativos y de trabajo, asi como en esencia, su cultura.

Grifica 5
Organizacién grupo I1
I I || v
A
Asignacion de | ] | |
funciones O | RN JCX ; """ | > I
o I | | I
Estandarizacion de
procesaos O | Pre: | | > |
| I | |
Sistemas de |
informacion O- : Sl 4CR |l """ L > :
Desempeiio de o | I | |
funciones O |~ | JCR [~ I > |
P d | | | I
rogramas de
calidad OF : . JCR :- ------ : ..... > :
Liderazgo O | . »@ . | ...... | ..... ’ |
| | | |
Comunicacion O- I ICE [ [ > [
25% 50% 75% 100%

Muadurez organizacional
@ Diagnostico

(O Etapa de desarrollo
(@ Situacion deseada (vision a futuro)
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Conclusiones

Seria demasiado arriesgado presentar la tesis que defiende la existencia de teorias
organizacionales del cambio, pues esto constituye la esencia misma de toda organiza-
¢ion: la necesidad de adaptarse a un entorno cambiante y, por tanto, de cambiar. Por
ello, hablar de teorias organizacionales del cambio seria, hasta cierto punto, redun-
dante, pues en general su objetivo es desentrafiar como las organizaciones responden
a las transformaciones permanentes del entorno. Su presencia, asi como la de la
teoria del desarrollo organizacional, obedece a una reaccion que pretende generar
nuevas condiciones, procesales o estructurales, para responder al entorno.

Sin embargo, como se ha sugerido en este ensayo, las diferentes vertientes de la
teoria de las organizaciones reiteran en su ejercicio y la definicion de sus objetivos
el uso de la teoria de los sistemas, unas como esencia de su metodologia, otras como
gje central de sus exposicion. El enfoque sistémico aparece, entonces, como un
elemento conciliador entre las posibles interpretaciones sobre la dindmica de las or-
ganizaciones.

Por otra parte, es imprescindible reconocer que el enfoque sistémico dota a la
teoria de las organizaciones, y en general a las ciencias sociales, de clementos
analiticos necesarios para dar cuenta de la complejidad de la realidad social, de la
cultura, en si de la complejidad de las relaciones sociales que se reproducen cotidia-
namente en el corazén de las diferentes organizaciones.

El impacto en la cultura organizacional se debe traducir en un cambio de compor-
tamiento colectivo, y necesariamente tendra que ir acompafiado de un nuevo conjun-
to de valores que sustenten una vision a futuro que refleje decisiones que impulsen a
la organizacion de una etapa actual a una etapa deseada.

El problema del cambio organizacional no es cuestion de comprenderlo tedrica
y conceptualmente, sino generar instrumentos analiticos que nos permitan realizar los
diagnosticos pertinentes y definir las acciones estratégicas que permitan desplazar a
la organizacion a una etapa de eficiencia organizacional mas evolucionada que la que
actualmente la caracteriza.
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