: , Capitulo 1

LAS ORGANIZACIONES

1.1. Concepto y definicion de organizacion

Resulta més facil dar ejemplos de organizaciones que definir el término. Todos
sabemos que la Renault es una organizacién, asi como el Club Atlético San Isidro y el
Patronato de Leprosos también lo son, tanto como la fabrica de alfombras sita en el
vecindario, el almacén de la esquina y cualquier organismo de los que componen la
administracién publica.

Cabe preguntarse entonces: ;Cudles son las caracteristicas comunes que hacen que
entes tan dispares puedan ser considerados todos ellos como organizaciones?

Numerosos autores han intentado definir a las organizaciones de diversas maneras.

Parsons sefala que: ..."parece apropiado definir una organizacién como un sistema
social que est4 estructurado para el logro de un tipo particular de metas; la consecucién
de dichas metas es al mismo tiempo el desempefio de un tipo de funcién en razén de ser
de un sistema mas inclusivo, la sociedad".'

ETzIONI, por su parte, expresa que "las organizaciones son unidades sociales (o
agrupaciones humanas) deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines
especificos. Corporaciones, ejércitos, escuelas, hospitales, iglesias y prisiones se cuentan
entre ellas; tribus, clases, grupos étnicos, grupos de amigos y familias se excluyen del

"2

concepto”.

En opinién de ACKOFF, "una organizacién es: 1) un sistema con algtin propdsito, el cual

(1) Parsons, Talcott, Suggestions for a sociological approach to the theory of organization, Administrative Science
Quarterly, 1956, pag. 238.
(2) Hraon, Amitai, Organizaciones modernas, UTEHA, Buenos Aires, 1975, pag. 4.
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2) es parte de uno o mds sistemas con algin propdsito, y 3) enel cual algunas de sus partes

3

(las personas, por ejemplo) tienen sus propios propésitos”.

Como se advierte en las definiciones precedentes, el término organizacién se refiere
a algo més que al armazén del edificio. Abarca a todo el cuerpo, a sus objetivos, sus
funciones, su movimiento vital, su coordinacion, etc.

Basicamente, tres elementos son los que permiten caracterizar el fendmeno organiza-
cional: los valores (o sea, los objetivos, denominados metas, fines o propdsitos por los
autores citados), los recursos y los agentes (grupos e individuos), todos ellos relacionados
a través de las actividades que desarrollan.

Ninguno de estos elementos debe faltar para que exista una organizacién. Un grupo
humano que desarrolla actividades y tiene recursos para hacerlo, pero que no sabe para
qué lo hace, es erréticoy por lo tanto no constituye una organizacién. Sisélo consideramos
agentes y objetivos que éstos quieren cumplir, pero no tienen medios para hacerlo, no
estamos en presencia de una organizacién. Y finalmente, aunque existan recursos y
objetivos a cumplir, sin grupos e individuos que desarrollen actividades que permitan
traducir los primeros en los segundos, tampoco estariamos ante una organizacion.

Asi, la organizacién puede ser definida como un sistema social integrado por
individuos y grupos que, bajo una determinada estructura 'y dentro de un contexto al que
controlan parcialmente, desarrollan actividades aplicando recursos en pos de ciertos
valores comunes.

Como sistema social, la organizacién:
* Puede ser concebida como una coalicién de individuos y grupos.

* Es un sistema abierto, vale decir que se relaciona con el contexto y, por lo comiin,
es fuertemente incidido por éste.

* Constituye una abstraccién conceptual que habremos de considerar como un
modelo a los efectos de su estudio.

La definicién bosquejada y los conceptos conexos a ella pueden ser esquematizados
de la manera expuesta en la ilustracién 1.1.°

1.2. Identidad de las organizaciones *

Los tiempos actuales se caracterizan por el continuoy profundo cambio a que estdn sujetas
casi todas sus instituciones. Tal dindmica alcanza, por supuesto, a las organizaciones.

No obstante, a pesar de ello, las organizacion€s preservan su identidad a través del
tiempo. Son —trazando un paralelo quizés arbitrario— como las personas, que renuevan las
células de su cuerpo. pero continian siendo las mismas. ETKIN y SCHVARSTEIN, dos
(3) AckorF, Russell L., Creating the corporate future, John Wiley & Sons, New York, 1981, pag. 29.

(4) PieNovi, Aroldo A., Mmcssrs, Eduardo R y PorTeLA, Carlos A., Metodologia operativa para la determinacion y
andlisis de estructuras de la erganizacién, El Cologuio, Buenos Aires, 1976, pég. 20.
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1.1. La organizacion concebida como un sistema social

profesores de la Universidad de Buenos Aires, han escrito un excelente libro abordando
exhaustivamente el tema. En él enumeran las dimensiones (o atributos) que definen la
identidad de una organizacién *:

Tiempo (coordenadas temporales).

‘Tamano (coordenadas espaciales).

Localizacion (coordenadas geogréaficas).

Tangibilidad o intangibilidad del producto o servicio que elabora (coordenadas
materiales).

Ciclo de vida del producto o servicio que elabora (coordenadas de frecuencia).
Relacién costo-beneficio (coordenadas econdmicas). :

Cirado de monetizacion (coordenadas financieras).

Organizaciones e instituciones relacionadas (coordenadas metasistémicas).
Influencia sobre su entorno (coordenadas ecosistémicas).

Necesidades que el producto o servicio que elabora satisface (coordenadas utilitarias).
Relaciones dialégicas dominantes (coordenadas dialégicas).
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Pero no es imprescindible que todos estos atributos se hallen presentes para definir la
identidad de una organizacion determinada. Uno o varios bastan segtin cada caso. La
Liniversidad de Buenos Aires, por ejemplo, estd fuertemente identificada por las coorde-
nidas geograticas, rasgo que incide de manera fundamental sobre su poblacién, influen-
clin culturalen, et
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Asi, las organizaciones cambian pero permanecen, manteniendo su identidad —atin en
el mundo turbulento en que nos toca vivir—, aspecto éste que resulta fundamental para
comprender su esencia y caracterizarlas.

1.3. La empresa

Las empresas son aquellas organizaciones que se dedican a los negocios. Desarrollan
actividades econdémicas a partir de ciertos recursos (humanos, materiales, energéticos,
financieros, informdticos, etc.) que aplican a procesos de produccién de bienes y/o
prestacion de servicios, los que a su vez comercializan con vistas a satisfacer las
necesidades de los consumidores.

Las empresas tienen duefios, que pueden ser desde un solo propietario individual
hasta muiltiples accionistas u otras empresas, o bien, el Estado. Los duefios adquieren
la condicién de tales a través del aporte de un capital (en dinero, valores, bienes o
servicios), el que, con el tiempo y como resultado de la gestién econémica de la actividad
empresaria, puede ir acrecentdndose o disminuyendo. Esta evolucién se refleja en el
patrimonio neto, que es la valorizacion econémica de lo que poseen los duefios a un
determinado momento y surge de la diferencia entre los activos (todo lo que la empresa
dispone en dinero, cuentas a cobrar, mercaderias, bienes de uso, etc.) y los pasivos (todo
lo que debe).

Si bien los objetivos de una empresa suelen ser muchos y variados, el fin econémico,
que se traduce en buscar la rentabilidad del patrimonio a través de la obtencién de
utilidades, suele hallarse presente en la mayoria de los casos (con algunas excepciones,
como por ejemplo las empresas estatales que procuran fines sociales).

Al desarrollar dicha gestién econémica, la empresa debe enfrentar a otras que buscan
andlogos propésitos en los mismos mercados, generandose asi una competencia en la que
puede ganar o perder. Estas han sido, histéricamente, las reglas del juego, pero, en el
mundo moderno, la competencia es cada vez mds aguda.

La empresa, como organizacién, es también un sistema social, con sus grupos —que
actian dentro de ella y relacionandose con el contexto—, su cultura, sus conflictos, etc.

Por todo lo cual, no es de extrafiar que, a los fines de su estudio, la empresa con-
tempordnea sea caracterizada como:

* econdmica,

* competitiva,

* social, politica y cultural. °

Si, entre todas las organizaciones, nos detenemos a prestar una atencién especial a la

empresa, es por su indiscutible importancia en el mundo en que vivimos, en general, y para
el estudio de la Administracién, en particular.

(6) SALLENAVE, Jean-Paul, Gerencia y planeacion estratégica, Norma, Bogotd, 1985, pdg. 2.
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Cabe, entonces, puntualizar la existencia de distintos tipos de empresas, las que son
susceptibles de ser clasificadas en funcién de diferentes variables, entre ellas:

* el ambito geogrifico en que actian,
* su tamaiio,
* sus propietarios.

Segiin el &mbito geogrifico en que desenvuelven sus actividades, puede categorizar-
selas en:

* locales,

* nacionales,

* multinacionales,

* globales.

Las empresas locales, que operan en un medio reducido, son la mayoria en nimero,

pero las de menor magnitud e Importancia. La actividad de las nacionales abarca, en
cambio, un pais, y la de las multinacionales, varios paises.

El concepto de empresas globales surge a partir del criterio de eliminar los limites de
Jos mercados. enfocindose 2 todo el mundo. Obviamente, son pocas todavia las empresas

tam abascativas, pero los avances de las comunicaciones y la comercializacién internacio-

mal hacen gue se esté progresando rapidamente en tal sentido. El viejo slogan que incitaba
o mercado es ol mundo v no el propio vecindario, va adquiriendo creciente

wizhiladad pars mmchos gee ni siquiera sofiaban que algin dfa podrian concretarlo.

Por s= tamaso, las empresas suelen clasificarse en:

* grandes,

* medianas,

pe =

Las dos dltimas son habitualmente englobadas en la denominacién comtin de pequenias
y medianas empresas ¢ identificadas por la sigla PYME. ;

Si bien esta categorizacion resulta aparentemente elemental, su importancia para el
estudio de la Administracién es decisiva, pues existen, entre las grandes empresas y las
PyME, enfoques totalmente diferentes en cuanto a los procesos de decision, los recursos,
el acceso a los mercados internacionales, la cultura organizacional, etc.

Muchos teéricos de la Administracion sostienen que €sta es s6lo una para cualquier tipo
de organizacién. No puede desconocerse, empero, que diferentes realidades imponen fre-
cuentemente soluciones a la medida. En efecto, de la misma manera que son muy distintas
las medicaciones y dosis que se recetan a un bebé y a un adulto, el tamafio de la empresa es
totalmente condicionante de la forma de manejarla. Pues la experiencia ensefia que, si auna
pequefia organizacion se le pretenden aplicar los tradicionales criterios de gran empresa,

 termina burocratizandose y dificultando su desarrollo. Del mismo modo, si una empresa que
ha crecido considerablemente o que opera a gran escala es conducida con criterio bolichero,
no alcanza a consolidarse, se desorganiza y pierde oportunidades.

s
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No menos corriente es el caso del consultor que propone pomposas soluciones o
procedimientos sofisticados a una organizacién dénde sélo se Justifica aplicar algunos
criterios ordenadores sencillos o impulsar soluciones a ciertos obstdculos que entorpecen
sudesenvolvimiento, pero manteniendo—en razén de su tamafio— losesquemas de manejo
informal y toda Ia gama de caracteristicas propias de una pequefia explotacién.

Las PyME, individualmente consideradas, podran no ser importantes, pero en nuestro
medio constituyen alrededor del 90% de las empresas (obviamente, en cantidad de firmas,
no en volumen de actividad econbémica). Ademds, la bibliografia se ocupa poco de ellas.
Por dichos motivos, cabe recordarlas y tomarlas en cuenta,

En funcién de su propiedad, las empresas pueden clasificarse en:
* privadas:

- unipersonales,

- familiares,

- sociedades anénimas,

- 8rupos o corporaciones,
* publicas.

Es evidente que la forma en que estdn subdivididas las privadas es incompleta y
arbitraria. No obstante, resulta prdctica a los fines de su estudio como organizaciones y
para identificar analogias y discrepancias en los procesos que configuran la Administra-
cion, debido a las diferentes culturas organizacionales que implican.

Finalmente, las empresas publicas, luego de un considerable auge durante décadas, se
encuentran hoy en retroceso (y hasta aparentemente en vias de extincién en muchos

Ninguna organizacién se halla aislada del medio que la rodea. Por el contrario —Como
ya lo hemos dicho- las organizaciones son sistemas abiertos que se relacionan con el
contexto y estdn fuertemente incididas por éste.

El contexto de un sistema estd constituido por todos aquellos factores que, siendo
ajenos a él, afectan sy desenvolvimiento. En general, las variables de] contexto no son
controlables o sélo Io son parcialmente,
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Las organizaciones —como sistemas sociales— no son autosuficientes, por lo que
interactian permanentemente con el contexto, al que, ademads, necesitan para sobrevivir.

Aungque suele hacerse referencia a un contexto interno, que involucra la estructura y
los participantes de la organizacion, generalmente el término es empleado para identificar
a los elementos externos que forman parte del medio que la rodea.

Los componentes de dicho medio son definidos tanto a través de los distintos
ambientes en que se desenvuelve la organizacién como de las instituciones con las que se
vincula.

Los ambientes o esferas del contexto organizacional son los siguientes:

“econdmico,
politico,
legal,
sociocultural,
educacional,
institucional,
tecnolégico,
geogréfico,
ecoldgico,
internacional.

o IR TR e S e

Si bien la relevancia de todos ellos resulta obvia, caben ciertas consideraciones con
respecto de algunos por circunstancias especificas de tiempo y lugar.

El contexto educacional, que frecuentemente es considerado como uno de los que
menos contacto tiene con la realidad organizacional —especialmente laempresaria—cobra
significativa importancia en nuestro medio, a partir del reconocimiento generalizado de
que las crisis politicas, econémicas y empresarias de las ultimas décadas se deben
principalmente a la falta de buenos dirigentes (tanto en el sector privado como en el
publico). Aunque el sistema educacional no es el nico responsable de formarlos, no cabe
duda que su papel resulta esencial en un mundo en el que la aptitud gerencial constituye
un factor clave parael éxito y que consideraque la materia prima estratégica es lamateria gris.

Otra esfera del contexto a la que se estd prestando cada vez mas atencién es la
ecolégica. El grave deterioro del planeta ha generado una movilizacién de fuerzas en
muiltiples sentidos, lo que obliga a las organizaciones a cuidar muy especialmente sus
relaciones con el ecosistema, tan olvidadas hasta ahora. Asi es como lanecesidad de evitar
la contaminacién ambiental a través del tratamiento de efluentes industriales, los materia-
les que se utilizan, el ruido que producen las aeronaves, etc., ha pasado a constituir un
nuevo tema de preocupacién de los empresarios, que debe ser tenido en cuenta en la toma
de decisiones de inversién y de desarrollo de nuevos productos.

No menos relevante es la dimensién internacional de la actividad econémica, come
consecuencia de la progresiva globalizacién de los mercados, a la que ya nos refiri€ramos.
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dad, complejidad, diversidad, hostilidad, etc.), asi como la . yrmacién inherente a su
estado presente y previsto para el futuro.

"Dentro del proceso organizacional actual, donde las estrategias genéricas est4n cada

Y para cada situacién. En este proceso de cambio, de flexibilidad organizativa como
estrategia de empresa, la integracién de las Personas en el proyecto empresarial y su
comportamiento son inseparables del propio disefio de la estructura organizativa".’

En cuanto a las instituciones que configuran el contexto de las organizaciones, cabe
enumerar a las siguientes:

consumidores/clientes/mercado,
competidores,

proveedores,

organismos gubernamentales,
sindicatos,

entidades y mercados financieros,
mercado cambiario,

mercados de valores,
organismos tributarios,
servicios publicos,

la comunidad, en general.

***********

(7) LAWRENCE, Paul R. y Lorsch, Jay W, L4 empresa.y su entorno, prélogo de J. M. ILunpaIn ViLaA, Plaza & Janés,
Barcelona, 1987, pég. 14.
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Si distinguimos a los consumidores de los clientes es porque los primeros son los que
zan un producto o servicio, mientras que los segundos son los que lo compran. Las
ones de comercializacién deben tener muy en cuenta esta distincién, para establecer
uién tienen que dirigir sus mensajes publicitarios u orientar sus esfuerzos promocio-
Los viajes aéreos de funcionarios de empresas y los juguetes son ejemplos tipicos
oductos que presentan estas caracteristricas.

En la ilustracién 1.2 se sintetiza graficamente el contexto de una organizacién. *
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2.4. El comportamiento organizacional como situacién social

En los puntos anteriores hemos resefiado aspectos psicolégicos que determinan el
comportamiento organizacional.

Avanzaremos ahora en nuestra indagacién, incorporando nuevos elementos para su
andlisis integral.

Desde que en tal comportamiento organizacional interviene mas de un individuo, el
mismo constituye una situacion social.

En toda sociedad, los usos y costumbres dan lugar a normas de comportamiento
aplicables a cada situacién social.

Las normas permiten la generacién de expectativas por parte de los participantes. En
tales expectativas reside la esencia de toda situacién social.

De esta manera, la mayoria de las situaciones se hallan socialmente definidas.

La validez de esta definicién es puesta a prueba cuando se concreta la accién social.
En efecto, al producirse la interaccién cada individuo corrobora si se cumplen las
expectativas que se habfan establecido. Puede ocurrir que se cumplan o no. Si el
comportamiento de todos es el previsto, las expectativas se concretan. En caso contrario.
serd menester redefinir la situacién.

Se genera asi un proceso ciclico de redefiniciones hasta alcanzar las expectativas
previstas. La dindmica de la interaccién social va teniendo en cuenta entonces los
resultados obtenidos para dar lugar a nuevas redefiniciones en pos de un equilibrio
satisfactorio; esto configura una realimentacion de informacion que es caracteristica de
toda situacién social.

Pero ademds, debe tenerse en cuenta que las expectativas no sélo estdn condicionadas
por las normas. Dependen también de la identidad de los participantes.

Este es un aspecto esencial para el andlisis del comportamiento organizacional, porque
la identidad se refiere a la posicion o status que dentro de una estructura social posee un
individuo, en relacién a una determinada situacién social.

Estas posiciones o status fijan derechos y obligaciones entre los distintos individuos
que participan en una situacién social y, por ende, condicionan su comportamiento.

El status puede ser definido como el prestigio social o valoracién de una persona por
la consideracién de los demds. Es también el lugar o rango que se atribuye a una persona
dentro de la estructura social.

En su caricter de vehiculo para establecer la identidad de los participantes de una
situacién social, el status es a veces exteriorizado a través de distintos simbolos, como la
vestimenta, el sueldo, el titulo, el tamafio y ubicacién de la oficina, el amoblamiento de
la misma, etc. Por ejemplo, en el caso de los miembros de las fuerzas armadas, los
reglamentos hacen que sean identificados, aun cuando no se los conozca, a través de sus
uniformes e insignias. Paralelamente a ejemplos como éste, tipicamente formal, pueden
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darse otros de naturaleza mds informal. En la industria se presenta una distincién
jerarquica entre los trabajadores de oficina (de cuello blanco) y los de fabrica (de cuello
azul); sin duda, en la mayorfa de las organizaciones, los primeros gozan de un prestigio
superior a los segundos.

En toda organizacién social, el sistema normativo —tanto a través de los usos y
costumbres como de las leyes y reglamentaciones— fija los derechos y obligaciones
formales e informales inherentes a cada posicién o status. Cuando se cometen errores o
fraudes al respecto, dicho sistema normativo sanciona al impostor si es atrapado.

Este concepto de status es esencialmente social y tiene sentido en su relacién jerdrquica
comparativa con los otros participantes en el proceso de interaccién social. Es decir, el
status no puede ser concebido como algo individual. Sefiala KINGSLEY Davis” que "... un
individuo que tiene una concepcién puramente privada de su status es un loco y resulta
socialmente inutil".

En relacién con la organizacién, cabe hacer la distincién entre status y cargo. El
primero corresponde al sistema social en general; el segundo, a una organizacién en
particular. Un ejemplo de status serfa ingeniero; un ejemplo de cargo, gerente de
mantenimiento de la empresa Z. Pueden corresponder al mismo individuo, pero
conceptualmente tienen un alcance distinto.

Cabe sefialar empero, que un cargo puede conferirle un status determinado a un
individuo. Y, alainversa, la posesién de un determinado status puede ayudar a conseguir
ciertos cargos. Estoltimo es algo bien sabido, por lo que norequiere mayor ejemplificacion.

La forma en que cada individuo desempeia su status se denomina rol o papel. Ocurre
que muchos individuos pueden tener un determinado status, pero no todos ellos llevaran
a la practica las exigencias inherentes a él de la misma manera. La capacidad, el esfuerzo, la
experiencia, etc., son factores que inciden para que las distintas personas asuman papeles
diferentes aunque se hallen en la misma posicién. Todos sabemos que, si se selecciona el
contador paraunaempresa, se podrd esperar que el mismo conozca los temas relacionados
con su tarea y se desempedie con eficiencia, pero no cabré tener la ilusion de que todos los
distintos candidatos que puedan aspirar al cargo vayan a hacer exactamente lo mismo. En
efecto, cadauno, en su caso, asumiré supapel. El papel consiste, en consecuencia, en dotar
de individualidad a un status e implica un modelo concreto de comportamiento.

Existen status adscriptos y adquiridos. Status adscripto es el que es legado a una
persona por herencia o estima de la sociedad. Status adquirido es, en cambio, el que se
logra por su-propio esfuerzo, mérito y/o actitudes. El liderazgo, institucién de fundamen-
tal importancia para la sociedad y 1a organizaci6n, es generalmente un caso tipico de status
adquirido debido al desempefio de un determinado papel de manera prominente.

El lider es un jefe informal que puede surgir en una situacién determinada en base a
aptitud u otra condicién. La diferencia entre lider y jefe es que el primero es informal y

(10) Davis, Kingsley, La sociedad humana, Eudeba, Buenos Aires, 1965, vol. I, pag. 83.
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el segundo formal. Empero, esto no significa que jefe y lider no puedan coincidir en una
misma persona, pues muchas veces el directivo o el gerente logran constituirse en lideres.

En general, el lider surge dentro de un contexto dado; es decir, no hay lideres absolutos.
No es posible definir totalmente la estructura psicolégica del lider sin conocer previamen-
te el contexto en el cual actia. El liderazgo no es una caracteristica psicoldgica del
individuo que puede ser investigada, sino que estd en funcién de una situacién dada y de
la naturaleza del grupo en que actiia.

Muchos libros dedicados a estudiar la psicologfa industrial ofrecen listas de las
cualidades que deberfan poseer los lideres; entre ellas: inteligencia, buen juicio, capacidad
para aceptar responsabilidades, etc. Sin embargo, cuando recordamos quiénes han sido
lideres, tanto en el campo politico, religioso, militar, como en el empresario, observamos
que resulta absurdo afirmar que un lider debe ser bien equilibrado y poseer necesariamente
sentido de justicia.

En consecuenciaﬁ] considerar al comportamiento organizacional como una situacién
social, lo estamos caracterizando como un proceso de interaccién dindmica regido por las
expectativas de los participantes (cada uno de ellos condicionado por el status y el papel
que le son inherentes) y que se redefine en base a la realimentacién de informacién
correspondiente a las sucesivas instancias que se van generando.

Este proceso puede desarrollarse de distintas maneras.

Puede, por ejemplo, llevarse a cabo dentro de un esquema de cooperacion (actividad
de los participantes desarrollada con vistas a una finalidad comiin) y coordinacion
(actividad ordenada en base a informacion mutua de los comportamientos proyectados).

O bien puede realizarse, como ocurre en muchas organizaciones, en forma inconexa,
sin idea clara de los fines perseguidos, tirando cada uno para su lado y en el desorden que
implica no conocer lo que proyectan los otros. Desde luego, como sefala Simon, "...las
organizaciones administrativas son sistemas de comportamiento cooperativo. Se espera
que los miembros de la organizacién orienten su comportamiento de acuerdo con ciertos

L

fines que se adoptan como objetivos de la organizacién".

2.5. La organizacion formal

Este comportamiento organizacional —cuya caracterizacién hemos ido enriqueciendo
gradualmente- no se da, como es obvio, en el vacio.

Ya al nominarlo organizacional, estamos sobreentendiendo que tal comportamiento
se desarrolla en el seno de la organizacion.

e

Toda organizacién cuenta con sus pautas, muchas de ellas escritas. Expresamente se
postula que: tales son sus objetivos, sus politicas, su estructura, sus directivos, sus lineas
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de autoridad y dependencia, etc. Estas son todas definiciones que configuran lo que
denominamos organizacion formal.,

Hay una serie de pautas normativas que prescriben modelos de comportamiento
formales en congruencia con la organizacién formal. BRown", mediante un minucioso y
amplio relato —del que reproducimos un fragmento— ejemplifica este tipo de comporta-
miento formal:

"Sila fabrica estd situada en una vieja regién industrial, es probable que la mayor parte
de los obreros, y también los capataces, vivan bastante cerca, en barrios caracteristicos de
la clase trabajadora. Algunos llegan al trabajo en bicicleta; los demds en autobuses o
tranvias. A la entrada de la fdbrica, insertan una tarjeta en el reloj marcador que registra
su hora de llegada. Si llegan tarde, el tiempo perdido se deduciri de su paga a fin de
semana. Junto a la puerta, en su caseta, estd el vigilante, encargado de dirigir el trafico,
impedir la entrada a los visitantes sin autorizacién, inspeccionar los camiones que traen
o llevan materiales y objetos y, finalmente, cuidar de que los obreros al salir no se llevan
nada de la fabrica. Si ha habido muchos hurtos recientes, se le puede pedir que registre a
todo aquel que le parezca sospechoso antes de dejarlo ir. Después de marcar, los obreros
pasan a los vestidores, donde se ponen ropas especiales, cuya naturaleza depende, claro
estd, del tipo de trabajo que vayan a realizar. Se supone, por ejemplo, que en una fébrica
de alimentos usardn gorras y overoles blancos y limpios, pero en una empresa de
ingenierfacomo laque consideramos, se pondran ropas grasientas. Asf dispuestos, ocupan
sus lugares en el taller y empiezan a trabajar. La hora de entrada varfa entre las 6.30 a.m.
y las 8 a.m., a menos que la fébrica trabaje por turnos, en Cuyo caso, por supuesto,
dependerd del nimero de turnos y de la hora a que empiece el primero. En teorfa, se paga
a los operarios por hora, y por lo tanto se los puede cesar en el acto; la paga se denomina
salario y se cobra (al menos en Inglaterra) al final de la semana, generalmente, el viernes.
Quien haga mds trabajo (tiempo extra) recibird pagas proporcionales. Después de unahora
0 mds, llega el personal de las oficinas, que en Gran Bretafia proviene principalmente de
las clases media o media baja, aunque muchos individuos nacidos en la clase trabajadora
prefieren ahora adiestrarse para hacer trabajos de oficina. El personal de oficinano marca,
lo cual es debido, posiblemente, a que no se le paga por hora, si bien parece probable de
que una razon de que asf sea es la suposicién de que, a diferencia de los obreros, no les
disgusta necesariamente el trabajo y se puede confiar en su palabra, por lo que a
puntualidad toca".

Todos estos son tipos de comportamientos formalmente establecidos, cuyo cumpli-
miento presumen las pautas formales de la organizacién.

En la organizacién formal, la autoridad se delega de un nivel a otro} En principio, se
considera que reside en la cabeza de la misma, lldmese ésta directorio, presidencia,
gerencia general o como sea. El proceso de delegacién se lleva a cabo por razones
précticas, a efectos de que en cada nivel se adopten ciertas decisiones inherentes al mismo
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y se ejecuten determinadas tareas. El flujo de 6rdenes es descendente y el de informacion,
ascendente.

Este tipo de organizacién es deliberadamente impersonal. La estructura estd antes que
los hombres; es como si estuviera formada por supuestos seres rectangulares (1os
casilleros con que en el organigrama se identifica cada cargo).

Las relaciones son ideales, y los individuos cumplen sus funciones en pos de los
objetivos de la organizacién sin demostrar agrado o desagrado, o expresar acuerdo o
desacuerdo, asépticamente. La organizacién, en sintesis, responde al principio de un lugar
para cada cosa y cada cosa en su lugar.

Desde luego que para que una organizacion de este tipo funcionara sin ningun
problema ni conflicto, deberia estar constituida por robots y no por seres humanos.

Porello, podemos concluiren que la organizacién formal no existe salvo en los papeles.
Es algo asf como un conjunto de prescripciones normativas de cdmo deben ser las cosas.

Cuando un asesor o consultor experimentado se acerca a una organizacién, sabe que
no debe detenerse en la organizacién formal. Pedird, sin duda, que se le suministre el
organigrama, el manual de asignacién de funciones, las politicas escritas, los procedi-
mientos, etc., para incluirlos en su relevamiento inicial de informacién. Pero luego ird a
ver qué pasa en la realidad, y en base a ello cumplird su cometido, cualquiera sea €ste.

Para el estudio del comportamiento organizacional, en consecuencia, la organizacion
formal no pasa de ser un mero marco de referencia.

Habra de analizarse, por tanto, la organizacién informal.

ETKIN y SCHVARSTEIN" sefialan al respecto que, en la campo de los conocimientos
cientificos y técnicos de la Administracicn, es factible proponer la coexistencia de un par
polar de paradigmas: el formal-mecanicista (que coincide con nuestra descripcién de la
organizacién formal) y el heuristico (que se condice con la organizacién informal). Las
caracterfsticas del primero son, entre otras, las siguientes:

'* Utilizar los criterios de eficacia y eficiencia como valores dominantes.

* Suponer que todo sistema social estd organizado en niveles, estructurados en forma
jerdrquica a través de relaciones de poder unidireccionales.

* E] abordaje prescriptivo de la realidad organizacional, suponiendo que la misma se
mueva a través de formalizaciones, de reglas y normas que regulan su funciona-
miento.

* El esquema de estimulo-respuesta para explicar las conductas individuales y
organizacionales.

* La existencia de un ideal de organizacién, asimilable al orden instituido, hacia el
cual debe tender toda intervencién organizacional.

(13) Erxan, Jorge y SCHVARSTEIN, Leonardo, Identidad de las organizaciones - Invarianciay cambio, Paidos, Buenos Aures,
1989, pag. 69.
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* La nocién de conflicto para referirse a situaciones anormales, desviaciones que
deben ser corregidas.

* La primacia del objetivo de conjunto por sobre los intereses individuales como
fuente de las decisiones de los participantes.

2.6. La organizacion informal

Toda organizacién estd formada por una cantidad de grupos pequefios.

Cada grupo se halla integrado, a su vez, por dos 6 mds personas entre las que se
experimenta una interaccién, por un tiempo mds o menos prolongado, un cierto interés
comiin que hace que los integrantes compongan una entidad, reconocida por ellos y/o por
terceros.

Estos grupos constituyen lo que se ha dado en llamar la organizacion informal, aunque
algunos autores interpretan que tales estructuras grupales no pueden ser consideradas
como una organizacién. DAHRENDORF, por ejemplo, sefiala que” "...hablar de la organiza-
ci6én informal de laempresa industrial resulta equivoco en dos sentidos, por cuanto se trata
aqui siempre, primero, de formaciones de grupos particulares algunos de los cuales
pueden sin duda estar enlazados entre si a través de las llamadas personas clave que son
miembros de diversos grupos, pero cuyo conjunto s6lo raramente proporciona una visién
de estructura coherente de la empresa entera, y segundo, por cuanto sélo puede hablarse
de una organizacion de grupos informales en un sentido figurado... En efecto, constituye
una de las caracteristicas principales de los grupos informales el que no se dejen
organizar".

Pero sea que se les confiera o no el cardcter de organizacion informal, el hecho cierto
e importante es que todos los autores asignan a los grupos una relevancia substancial en
el proceso de formacién de objetivos organizacionales y en el manejo y control de la
organizacion.

Existen distintas clasificaciones de los grupos, pero la que més nos interesa es aquella
que los divide en primarios y secundarios. Esta categorizacion fue préacticamente
introducida en 1887 por TonniEs", aunque con una semdntica distinta, dado que efectud la
distincién entre Gemeinschaft (estrecha relacién comunal) equivalente a los grupos prima-
rios, y Gesellschaft (relacion impersonal organizada) equivalente a los grupos secundarios.

Son grupos primarios la familia, los amigos, el grupo de trabajo. Llamados grupos
cara a cara, la base afectiva es la que justifica su existencia.

No puede empero limitarse, como habitualmente suele hacerse, la caracterizacién de
los grupos primarios a la relacion cara a cara, ariesgo de caeren ambigiiedad'y confusion.

(14) DAHRENDORF, Ralf, Sociologia de la industria y de la empresa, UTEHA, México, 1965, pag. 103.
(15) Tonnies, Ferdinand, Comunidad y sociedad, Losada, Buenos Aires, 1947.
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En efecto, sefiala por ejemplo Davis” que "... existen relaciones que son amistosas e
fntimas, pero entrafian contactos indirectos (tales como la amistad de dos estudiosos
distantes entre si, o de las relaciones amorosas de soldados y muchachas iniciadas por
medio de correspondencia epistolar), y luego estdn las relaciones que son formales e
impersonales, pero incluyen contactos cara a cara (tales como el saludo militar o el acto
de la prostitucién)”.

En consecuencia, para delinear el perfil del grupo primario deben conjugarse un cierto
ndmero de caracteristicas, entre ellas:

* Relacién caraa cara, que implica la proximidad fisica entre los miembros del grupo.

* La aparicién de los objetivos del grupo es, por lo general, posterior a su formacién.
La relacién es un fin en si misma.

* El grupo es pequefio, reducido. De tal manera, los miembros pueden conocerse
mutuamente y participar de la actividad grupal. El grupo pequeno posibilita la
relacién intima.

* El tipo de relacién es, por lo tanto, personal, afectivo. No estd ligado a clausulas
contractuales. La relacién desaparece si desaparecen las personas que le han dado lugar.

* La relacién es espontdnea, voluntaria.

% La relacién es durable. Es obvio que los vinculos se ahondan a medida que pasa el
tiempo, conlo que se generan y desarrollan gradualmente hdbitos de entrelazamiento.

Con respecto de estas caracteristicas, caben algunas observaciones.

En primer lugar, la proximidad fisica se ve condicionada por otros factores para dar
lugar a la formacién de grupos. Hay pautas culturales, influyen los status, se presentan
barreras y pardmetros de diversa indole, para que la circunstancia de que exista proximi-
dad fisica sea aprovechada para formar un grupo primario. Por ese motivo, se forman
habitualmente grupos en las fabricas entre pares o camaradas, que estan ubicados en un
mismo nivel dentro de la organizacion, pero es mucho mds raro que un grupo se forme
entre personas que pertenecen a niveles muy diferenciados.

En cuanto al cardcter voluntario y esponténeo de la relacién, debe sefialarse que, en la
medida que ellaimplicaun control social del individuo, es corriente que éste latome como
una ligazén o atadura de la que no puede substraerse y de la que, frecuentemente, trata de
escapar; tal el caso del control que ejercen la familia y el vecindario.

Cabe finalmente acotar que no siempre es necesario que se retinan todas las condicio-
nes enumeradas para que estemos ante un grupo primario. Este puede existir atin faltando
alguna de ellas, a veces con un refuerzo de las otras. Tal el caso de las poblaciones pequenas,
en que la gente vive junta toda su vida, y entonces, aunque el grupo no sea reducido, la
duracién de la relacién compensa ese aspecto y posibilita que la misma sea primaria.
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Los grupos primarios son los que fundamentalmente interesan para analizar la
organizacién en sus aspectos informales, paso imprescindible para llegar a conocer su
esencia. Estos grupos son los que componen la organizacién.

"Las organizaciones estdn constituidas por un cierto nimero de grupos pequefios,
debido a los problemas de comunicacién existentes entre los individuos. Si un grupo
pequeflo aumentara el nimero de sus miembros, llegard el momento en que los problemas
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de comunicacién hardn que el mismo vuelva a dividirse en grupos menores".

Este esquema de comportamiento grupal e informal en la organizacién es el que se
identifica con el par antagénico del paradigma formal-mecanicista al que (como sefiala-
ramos) se refieren ETKIN y ScHVARSTEIN”, denominédndolo heuristico. Algunas de las
caracteristicas mds relevantes de este dltimo son las siguientes:

* Reconocer la presencia de aspectos no racionales en los comportamientos
organizacionales, vinculados con propdsitos no explicitos, el uso del poder, las
creencias y valores de los participantes.

* Reconocimiento de los procesos de confrontacién como método legitimo de
explicitacién de conflictos y como medio de innovacién.

* Consideracién de factores no formales en los estudios sobre la racionalidad en las
conductas de los participantes, relativizando la fuerza de las 6rdenes, las reglas y los
procedimientos al reubicarlos en un campo mas complejo definido por la presencia
de relaciones de poder bidireccionales.

Los grupos secundarios son aquellos que estan sujetos a una relacién formal. En su
caso, los objetivos son anteriores a la organizacion del grupo; es decir, los objetivos dan
origen al grupo. Sus caracteristicas son, en general, todas las contrarias a las de los grupos
primarios. Son grandes, tal que todos sus miembros no podrdn conocerse en persona.
Aunque su duracién sea prolongada, generalmente la interaccién entre sus miembros se
exterioriza de manera fugaz. Una nacidn, un sindicato, un ejército, un club de fiitbol, una
gran empresa, son ejemplos de grupos secundarios.

En el caso de la gran empresa, el grupo secundario corresponde a la organizacién
formal. Dentro de ella habrd grupos primarios que desarrollan una interaccién estrecha e
intima. Pero la organizacién en su conjunto excede la posibilidad de este tipo de relacién
en forma generalizada. Por eso, cuando algun director o gerente paternalista alude a que
su organizacion es una gran familia —para dotarla de los ribetes afectivos que caracterizan
a la familia como grupo primario— estd incurriendo en un pomposo y demagégico
desconcepto, al pretender que una organizacién de gran tamaiio pueda funcionar en forma
a_nélo'gé auna pequefia empresa o taller de tipo artesanal. Desde luego que estos tltimos,
dadas ciertas condiciones, si pueden desenvolverse como una familia, de la misma manera
en que la actividad productiva se desarrollaba en la época del artesanado medieval.

>
(17) SoLana, Ricardo F., Planeamiento y control de la produccion, El Coloquio, Buenos Aires, 1974, pdg.472.

(18) ETxiN, Jorge y ScHVARsTEN, Leonardo, op. cit, pag. 70.
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Caracterizados y categorizados asi los grupos, veremos entonces cé6mo se forman los
primarios, y cudles son sus funciones sociales y consecuencias.

Elindividuo busca en el grupo la satisfaccion de ciertas necesidades psicoldgicas. Al
constituir grupos, satisface necesidades de pertenencia, comprension, seguridad. El grupo
es, enmuchos casos, un escape ala monotoniadel trabajo que contribuye a darle respuesta
a sus problemas.

El grupo tiene sus pautas de conducta, que el individuo internaliza y hace propias.
Mediante el grupo, el individuo adquiere metas, actitudes e ideales.

De tal manera, los grupos se constituyen en uno de los principales vehiculos de control
social. Coactiva o persuasivamente, los distintos grupos imponen el cumplimiento de sus
pautas de comportamiento a sus miembros.

Pero cuando decimos que el individuo busca en el grupo la satisfaccién de ciertas
necesidades psicoldgicas, no queremos implicar que ésta es una biisqueda totalmente
libre, que la persona realiza para lograr sus fines sin afrontar restricciones o factores
condicionantes. Por el contrario, un contexto deterministico gobierna los procesos de
formacién de grupos en las organizaciones y de adscripcién de individuos a ellos.

En la medida en que la vinculacién de los grupos primarios es cara a cara, la tecnologia
(que establece y condiciona las relaciones del proceso) determina en muchos casos la
formacién de estos grupos. Si bien los mismos son una manifestacién psicolégico-social,
pueden quedar definidos por el ingeniero al disefiar el proceso de produccién.

La relacién entre pares o funcionarios de un mismo nivel —a la que hiciéramos
referencia— es también un ejemplo de cémo un factor, en este caso la jerarquia de la
organizacién, influye también en la formacién de grupos.

El psicélogo rumano JacoBo Moreno aplicé al andlisis de los grupos, métodos de
psicologia social denominados con el nombre genérico de sociometria. Esta abarca dos
ramas: la descriptiva y la curativa (o terapéutica).

Aplicando las técnicas de la sociometria descriptiva (el test sociométrico y el
sociograma), MoreNo estudi6 los grupos primarios.

El test sociométrico evalua la atraccion, repulsién e indiferencia de la persona hacia
el grupo y sus miembros. Se suministran a cada individuo listas para que marque con
quiénes le gustaria trabajar, con quiénes no, y con quiénes le resultaria indiferente.

Mediante el sociograma se grafican las interacciones sociales del grupo.

Por ejemplo, a través de un test sociométrico pudo obtenerse el sociograma incluido
como ilustracién 2.4, donde —empleando la terminologfa de la reoria de los grdficos— los
nodos o vértices representan a los distintos miembros de un grupo (identificados mediante
letras), y los arcos, relaciones de atraccién manifestadas por cada individuo.

Es evidente que A es un centro de comunicaciones y de poder; probablemente es un
lider. Si tuviéramos que averiguar qué pasa en el grupo, tendriamos que comenzar por
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preguntarle a A. Sihubiera que trasladar a alguien, lo harfamos prebablemente con F, para
minimizar el eventual conflicto que la remocién de un miembro del grupo pudiera
originar.

De las investigaciones de MORENO, surgieron cinco tipos bésicos de niicleo sociol6gi-
co, a saber:

* Seleccion reciproca de dos o més individuos, que implica que entre ellos presentan
mutuas relaciones de atraccién.

* Seleccién no reciproca de dos 6 mas individuos. Esto significa que se evidencian
relaciones de atraccién de uno hacia otro peronoalainversa; porejemplo: A prefiere
aBiBaC,Cabete:

* Grupo tipo estrella, donde muchas personas demuestran atraccién hacia un individuo.

* Grupo organizado en torno a un individuo influyente, el que ejerce un gran control
sobre la situacién mediante relaciones claves, que aunadas, le confieren una gran
relevancia estratégica, por las comunicaciones y poder informal que maneja.

* Individuos aislados, ligados circunstancialmente a otros en forma unilateral, perono
integrados a grupo alguno.

2.4. Sociograma

De lamisma manera que estos grupos informales cumplen con una funcién integradora
para el individuo, son relevantes para la organizacién desde el momento que influyen y
determinan en gran medida el comportamiento de sus integrantes. Asi, cuando se tenga
que tomar una decisién cuya ejecucién dependa de la conducta de los trabajadores, deben
tenerse en cuenta los grupos y no sélo los individuos aislados.

Los grupos informales pueden conferirle cohesién a la organizacién, o bien ser
vehiculos de disociacién, dependiendo del clima social imperante en la empresa o de la
coincidencia que exista entre las medidas que se instrumenten y los fines grupales.

Asimismo, estos grupos son vias de comunicacion, facilitan la induccién de los nuevos
miembros a la organizacién, son instrumentos de integracién. Pero pueden ser también
canalizadores de rumores malévolos o generadores de iniciativas contrarias a los objetivos
organizacionales.
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Pueden fomentar la voluntad de cooperacién, pero también pueden frenarla. Sus
actitudes y reacciones suelen ser un indicador del clima social imperante en la organiza-
cién y en su contexto.

En todos los casos, tienen una influencia fundamental en el comportamiento
organizacional y deben ser tomados en cuenta al analizar los procesos de definicién de
objetivos y estructuracién formal de la organizacion.

2.7. La organizacién como sistema social

Dada la caracterizacién que venimos haciendo de ella, no cabe duda que la organiza-
cion puede ser definida como un sistema social.

Cada vez mds, los autores tienden a identificarse con este tipo de orientacién. En
particular, hemos adoptado para nuestro anlisis, el enfoque de CyErT Yy MARCH, que
definen a la organizacién como una coalicién:

"Consideremos la organizacién a la manera de una coalicién, una coalicién de
individuos, algunos de los cuales se hallan organizados en subcoaliciones. En una
organizacién mercantil, entre los miembros de la coalicién se cuentan directivos o
administradores, obreros y trabajadores en general, accionistas, proveedores, clientes,
abogados, recaudadores de impuestos, 6rganos reguladores, etc. En la organizacion
gubernamental, los miembros incluyen administradores puiblicos, trabajadores, funciona-
rios nombrados por la autoridad, funcionarios electivos, legisladores, jueces, séquito
politico, dirigentes de los grupos de intereses, etc. En las organizaciones benéficas
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voluntarias se cuentan personal asalariado, voluntarios, donantes, donatarios, etc".

Concebida asi la organizacién, el proceso de formacién de sus objetivos estard
obviamente influido por el conglomerado de fuerzas actuantes en la coalicion.

Losmiembros de la coalicién son, de tal manera, individuos, grupos primarios Yy grupos
secundarios. Tanto sus personalidades, convicciones y pautas culturales y normativas,
como su poder, resultardn variables relevantes del comportamiento organizacional.

Como sistema social, la organizacién —al igual que el ser humano o que la economia
nacional— constituye un sistema complejo, dindmico y abierto, dado que presenta
multiples interrelaciones, cambia permanentemente e interactia con el contexto. Pero si
bien cambia, no por ello deja de conservar ciertos rasgos inherentes a su identidad, atn
frente a las influencias del medio que la circunda (como ya sefialdramos al referirnos
especificamente al tema). Por ello es que habitualmente puede enfrentar nuevos desafios
¥ seguir operando sin perder continuidad ni cohesién interna. Puede asimismo renovarse
estructuralmente cuando afronta una crisis.

Por otra parte, el sistema organizacién —como el individuo— est4 capacitado para
aprender. No obstante, el aprendizaje colectivo presenta sus dificultades. SENGE" reflexio-

(19) Cyerr, Richard M. y MarcH, James G., Teoria de las decisiones economicas en la empresa, Herrero Hermanos,
México, 1965, pag. 31.
(20) Sexce, Peter M., La quinta disciplina, Granica, Barcelona, 1992, pdg. 19y 34.
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na al respecto: ";Cémo puede un equipo de managers talentosos con un cociente
intelectual de 120 tener un cociente intelectual colectivo de 632 La disciplina del
aprendizaje en equipo aborda esta paradoja. Sabemos que los equipos pueden aprender;
en los deportes, en las artes draméticas, en la ciencia y atin en los negocios, hay
sorprendentes ejemplos donde la inteligencia del equipo supera la inteligencia de sus
integrantes, y donde los equipos desarrollan aptitudes extraordinarias para la accién.
coordinada. Cuando los equipos aprenden de veras, no solo generan resultados extraor-
dinarios sino que sus integrantes crecen con mayor rapidez. La disciplina del aprendizaje
en equipo comienza con el didlogo, la capacidad de los miembros del equipo para
suspender los supuestos e ingresar en un auténtico pensamiento conjunto.... Ladisciplina
del didlogo también implica aprender a reconocer los patrones de interaccién que
erosionan el apredizaje en equipo."

En tal sentido, menciona este autor la dificultad que tienen las organizaciones para
identificar los fenémenos internos o externos que las afectan cuando los mismos
evolucionan muy lentamente, a lo largo del tiempo. Asimila esto a la pardbola de la rana
hervida, que explica que, si ponemos a una rana en una olla con agua hirviendo,
inmediatamente intenta escaparse. Pero si la ponemos con el agua natural y vamos
elevando lentamente la temperatura, se queda hasta que hierve con el agua. A las
organizaciones y a sectores enteros de la industria les pasa lo mismo, debido a la falencia
del aprendizaje colectivo que mencionamos. El caso prototipico es el de la industria
automotriz norteamericanay su falta de reaccién frente al avance de los japoneses, que fue
advertido tardfamente cuando ya éstos contaban con una participacién significativa del
mercado.

El corolario se centra obviamente en la necesidad de asignar la debida importancia al
aprendizaje colectivo, con vistas a desarrollar organizaciones inteligentes, las dnicas
capacitadas para triunfar en el complejo mundo que nos toca vivir y en el que se avecina.

Para el estudio de la conducta de la organizaci6én, FRISCHKNECHT considera que los
elementos a ser tomados en cuenta pueden ser clasificados "en tres grupos: agentes,
recursos y valores. Estas tres clases de variables, junto con una cuarta que agrupa
actividades, constituyen una clasificacién completa del universo humano".”

Los agentes son los individuos y los grupos primarios y secundarios.
Los recursos, limitados por naturaleza, son econémicos, de informacién y de personalidad.

Los valores estan constituidos por los fines individuales y grupales, los objetivos
organizacionales y las metas que precisan tales objetivos en unidades concretas de medida.

Las actividades son operativas (produccién, comercializacién, finanzas), sociales
(toda interaccion que se manifiesta en la organizacién) y administrativas (registracion,
archivo, control, decisién y comunicacién).
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La cultura organizacional

»ymo sistemas sociales que son, las organizaciones tienen su cultura, que constituye
-mento fundamental para comprenderlas y estudiarlas. La cultura es el conjunto de
de pensar, sentir y actuar (tales como: costumbres, creencias, actitudes, lenguajes,
valores, normas, conocimientos), los que, al ser asumidos y compartidos por una
ad de personas y/o grupos, sirven objetiva y simbélicamente para hacer de ellos
-omunidad diferenciada y especifica.

culturas organizacionales presentan las siguientes caracteristicas:

" Constituyen un atributo de la identidad de la organizacion.

¢ Pueden o no estar formalizadas.

Se instalan por imitaci6n, interaccién y aprendizaje.

,' Son aceptadas y aplicadas por los integrantes de la organizacién mientras pertene-
‘cenacella.

refuerzan y realimentan a través de los propios criterios que instituyen. No
tante, son dindmicas y suelen experimentar cambios que con frecuencia escapan

control de la organizacién y sus miembros.
desarrollan en un marco de interacciones reciprocas con el contexto.

-den tener perfil propio o tender a emular a otras culturas organizacionales

o bien un lastre para la organizacién. Algunas promueven la innovacién, los
- conducen al progreso y fomentan la iniciativa. Otras coartan a los participan-
an y los adormecen. De una u otra forma, la cultura resulta un elemento clave
vida de cualquier organizacién (como habremos de ver reiteradamente a lo largo
2 obra).

do dirigente debe tener en cuenta que los sistemas sociales —como las organizacio-
n sistemas culturales, y actuar entonces en consecuencia.



