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Resumen

El articulo revisa y explora someramente el concepto de organiza-
cion, tanto desde el punto de vista de su instrumentalidad como
desde su cardcter sistémico. Esta nocién resulta relevante tanto en
cuanto su vinculacién con el aprendizaje como con la conducta or-
ganizacional.

En este contexto, se describen y analizan los cuatro componentes
de la organizacion desde la perspectiva de su instrumentalidad: las
estrategias, la estructura, la cultura y los sistemas. Se explica cémo
estos componentes controlan el comportamiento organizacional.

Un concepto que aqui también se considera es la combinacién de
reglas, insights y principios al interior de una organizacion: las reglas
formulan lo que se debe hacer y lo que ests permitido; los insights
representan lo que se sabe y se entiende; y los principios, lo que se
es o se desea ser.

Otra de las ideas desarrolladas en el articulo dice relacién con el
hecho de que una organizacién es tanto una construccién como un
sistema: las organizaciones son sistemas abiertos de cooperacion y
coordinacidn, en los cuales las entradas y salidas o resultados repre-
sentan los puntos de contacto con el entorno.

Todas las connotaciones anteriores, asociadas al concepto central de
organizacion, justifican —segun los referentes citados— su revisidn.
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En un sentido instrumental, la organi-
zacién puede ser definida “como el
instrumento regulador del compor-

Il/

tamiento organizacional” (Swieringa
y Wierdsma 1995, 11). Swieringa y
Wierdsma distinguen de inmediato
—a continuacion de su definicidn, en
la misma péagina—, cuatro compo-
nentes referentes al concepto de or-
ganizacién desde la perspectiva de la
instrumentalidad. Los componentes
son: estrategias, estructura, cultura y
sistemas. Al definir los componentes
que conforman el concepto de orga-
nizacion, afirman que las estrategias
constituyen “las metas de la organiza-
cion y la manera en la que esta busca
alcanzarlas”; “estructura significa la
division y el agrupamiento de tareas,
autoridades y responsabilidades; la
estructura determina la posiciéon de
los miembros de la organizacién y las
relaciones entre ellos”; los sistemas
“son las condiciones y acuerdos rela-
cionados con la manera en que se ma-
nejan los procesos (de informacion,
comunicacién y toma de decisiones)
y los flujos (de bienes y efectivo)”; vy,
por ultimo, que la cultura puede ser
definida como “la combinacién lineal
de las opiniones individuales, los va-
lores compartidos y las normas de los
miembros de la organizacién”.

Esta forma de describir una organiza-
cion en el sentido instrumental per-
mite afirmar que, para que haya un
cambio efectivo en uno de sus com-
ponentes, deberia necesariamente
modificarse los otros componentes
que la conforman. Desde esta pers-
pectiva se puede plantear que estos
componentes estan interconectados
y en su conjunto conforman el con-
cepto de organizacién instrumental,
decodificandola como “la interac-
cion reciproca y la cercana conexién
existente entre los componentes |...]
produce ciclos de causalidad circular,
en los que un factor influye en otro,
que influye en el primero” (Swieringa
y Wierdsma 13).

Estos componentes controlan el com-
portamiento organizacional. Formulan,
describen, determinan, prescriben o
dictaminan el tipo de comportamiento
organizacional que se desea. El énfa-
sis que se le confiera a estas acciones,
depende del tipo de organizacién.

Toda organizacién tiene un conjun-
to de reglas, normas o instrucciones
explicitas e implicitas —la normativa
legal y la oculta— que influyen en la
conducta deseada y en el comporta-
miento organizacional. Esta normativa
se basa, en mayor o menor medida,



en los insights acerca de lo que es,
lo que puede hacer y cémo debe ser
dirigida una buena organizacién. La
funcion de los insights en el interior de
la organizacién consiste en la capaci-
dad de sus miembros de comprender
las reglas existentes o de proponer,
en una justa medida, aquellas que
permitan optimizar los procesos ins-
titucionales.

Otra categoria que coexiste con las
reglas son los principios, que res-
ponden a las creencias y supuestos
compartidos, indicando en alguna
medida el tipo de organizacién que
se desea obtener. A través de ellos,
se pretende mantener y establecer
una cohesion mutua entre las reglas
y los insights predominantes. De esta
manera, una organizacion consiste en
una combinacién de reglas, insights y
principios. Las reglas formulan lo que
se debe hacer y lo que esta permiti-
do; los insights representan lo que se
sabe y se entiende; y, los principios, lo
que se es o se desea ser.

En rigor, las reglas son lo mas cerca-
no al comportamiento organizacional;
deben estar siempre presentes para
que, en general, sea posible hablar
de una organizacién. Sin embargo,
para muchos de sus miembros, en

especial para los que se ubican en
niveles de baja jerarquia, una orga-
nizacion es nada mas que un sistema
de reglas cuya légica sélo en parte
entienden y que, por consiguiente,
aceptan de manera parcial. Por esto,
las reglas tienen influencia directa en
la conducta de los miembros de la or-
ganizacion, establecen los limites de
lo que deben y pueden hacer y, ade-
mas, requieren tiempo, conocimiento
y compromiso de las personas involu-
cradas, si se pretende que sean inte-
riorizadas.

La influencia de los insights es indirec-
ta, ya que los miembros no influyen
en ellos con facilidad. Las consecuen-
cias de un cambio en esta categoria
son de mayor alcance, puesto que
repercuten en otros en cuanto a sus
puntos de vista e intereses. En un ma-
yor grado ocurre esto con los princi-
pios, en los cuales incluso se involucra
la voluntad de los miembros.

Desde el punto de vista del funcio-
namiento de una organizacion, no es
importante si las reglas, los insights y
los principios son implicitos o explici-
tos. Esto solamente importa si se tra-
ta de observar la existencia y calidad
del aprendizaje organizacional en el
marco especifico de cada tipologia



de organizacién. Aunque estos sean
explicitos, es necesario entenderlos,
comprenderlos y experimentarlos, ya
que “el rasgo decisivo que influye en
la conducta no estd constituido por
las reglas “como tales”, sino por la
imagen, la percepcién o la interpre-
tacion que se les dé” (Swieringa y
Wierdsma 16).

Una parte importante de la organiza-
cion radica en estimular la imagina-
cion de las personas y las imagenes
de la realidad contenidas en ella, ha-
bida cuenta que, en definitiva, son las
que determinan su comportamiento.

Una de las razones por las que existen
diferencias entre la conducta deseada
y la real en una organizacién respon-
de al hecho de que las imagenes que
la gente tiene de esta son siempre in-
completas y casi siempre distintas. Un
mecanismo importante de desarrollo
del aprendizaje organizacional con-
siste en intercambiar y complementar
las imagenes que uno tiene de los
procesos de trabajo, la cooperacién y
las propias acciones.

Una organizacién es tanto una cons-
truccion como un sistema. Ademas,
se desarrolla mediante personas en
mutua interaccion y a través del inter-

cambio de imagenes. En este punto,
es interesante preguntarse ;qué rela-
cion se puede observar entre la orga-
nizacion, la gerencia y el liderazgo?

El lider (gerencia) utiliza, a través de
una influencia indirecta, los compo-
nentes de la estrategia, la estructura,
los sistemas y la cultura para controlar
el comportamiento de los miembros
de la organizacién, de manera que
satisfaga las demandas del medio
externo. Hay que considerar, sin em-
bargo, que el que estos componentes
controlen el comportamiento organi-
zacional, depende del tipo de orga-
nizacion.! De esta manera, la organi-
zacion se concibe como un sistema
y, la funcién de la gerencia, como un
disefiar y dirigir el sistema. Sin embar-
go, si se entiende por gerencia una
construccion social, los gerentes son
entonces en primera instancia lideres,
personas que toman decisiones, que
filtran sefales y desempefian un pa-
pel decisivo, innovador y estimulante
en el proceso de organizar el equipa-
miento.

Una organizacion se manifiesta a si
misma en la conducta colectiva de sus
miembros o, lo que es lo mismo, en
su comportamiento organizacional. El
requisito minimo para poder hablar



de una organizacién es la existencia
de reglas, implicitas y explicitas, rela-
cionadas con el comportamiento or-
ganizacional deseado. Mientras estas
reglas conduzcan a una conducta que
redunde en los resultados deseados,
no hay necesidad de cambiarlas, pero
si de actualizarlas a través de un de-
bate continuo. De hecho, el Unico
aprendizaje requerido es el individual,
aprender a comportarse de acuerdo
con las reglas. Los programas de in-
troduccion e induccion, los cursos de
especializacion y los de capacitacion
individual estan casi siempre orienta-
dos hacia el aprendizaje individual de
la conducta requerida por la organi-
zacion. Sélo cuando las reglas ya no
conducen a la conducta que redunda
en los resultados deseados, surge la
necesidad de aprender en el plano
organizacional, es decir, cambiar la
conducta colectiva y las reglas sub-
yacentes. Esto es idéntico a lo que
sucede con el aprendizaje colectivo.
En este sentido, un cambio en el com-
portamiento organizacional implica al
menos, que las reglas existentes se
cambien o que se desarrollen otras
nuevas. Esto no significa necesaria-
mente cambiar las reglas en el sentido
objetivo, sino mas bien en el sentido
en que se interpretan.
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nizacién “como dos o mas

Puede definirse tambié

que colaboran dentro de unos limi-
tes definidos para alcanzar una meta
comun” (Hodge, B.J., W.P. Anthony y
L. M. Gales 1999, 11). Esta definicidon
permite comprender que las organi-
zaciones estan compuestas de perso-
nas y, por lo tanto, deben constituir
el centro de interés, dado que ellas
deben trabajar juntas para alcanzar
las metas de la organizacién. El tér-
mino “limites” pone énfasis en el
sentido de pertenencia que tienen
las personas como miembros de la
organizacion y en las actividades la-
borales comunes. Para ampliar esta
definicién, es preciso considerar que
las organizaciones son sistemas abier-
tos de cooperacién y coordinacién,
en los cuales las entradas y salidas o
resultados representan los puntos de
contacto con el entorno.

Una organizacién, considerada como
un sistema abierto, debe poseer una
estructura organizativa en la que se
describan las relaciones internas, las
divisiones de los trabajos y los medios
existentes para coordinar las activida-
des propias de la organizacién. La
eleccion de la estructura organizativa
depende del contexto en el que se si-
tle la organizacion, considerando su



ambiente, tecnologia, metas y objeti-
vos, tamafo y cultura organizacional.

Las organizaciones son basicamente
procesadoras de informacién, vale
decir, la recogen, analizan, sintetizan
e interpretan de su entorno para to-
mar decisiones en cuanto a su forma
de operar. La informacion que una
organizacién debe recoger de su en-
torno tiene que ser relevante, con el
propdsito de evitar sobrecarga de in-
formacion. Es por este motivo que los
directivos deben decidir qué explorar
y dénde. La informacién mas relevan-
te y oportuna es siempre aquella que
permite orientar las decisiones estra-
tégicas del dia a dia, como también
aquellas que afectan a medio o largo
plazo a la organizacion.

Riqueza y cantidad de informacion
son dos aspectos importantes que se
relacionan entre si. La forma mas rica
de informacién es aquella que se ob-
tiene en la comunicacion cara a cara.
La cantidad depende del nivel de co-
nocimiento que se posea.

Se debe considerar ademas la tem-
poralidad de la informacién. Mien-
tras mas reciente, mas oportunidad
ofrecera para la toma de decisiones.
También, que la informacién debe ser

accesible, sin que esta caracteristica
sea prioritaria a la relevancia, preci-
sion y temporalidad. Finalmente, se
debe reflexionar en el hecho de que
la informacién también posee un va-
lor simbdlico.

Desde la cultura, algunos autores men-
cionan el término “organizacién cog-
nitiva”.2 Charnes (2003) cita a Schein
(1993) y Tsoukas (1994), quienes se
refieren a las ideologias internas y pa-
trones de comportamiento que inte-
gran a la cultura organizacional. Des-
de este punto de vista, los problemas
organizacionales radican en “fallas de
comunicacién y malos entendidos”,
que imposibilitan el tratamiento de
un problema y el planteamiento de

una solucién comun del mismo.

La organizacion, en otras visiones, es
considerada como un teatro donde
se involucran flujos, procesos, trans-
formaciones, practicas comunes, es-
trategias, mitos, valores humanos, en-
sefanza y autorreflexion, estructuras,
ciclos de aprendizaje, apoyos cultura-
les, desarrollo y capacitaciéon para el
aprendizaje: "Es la base filosofica de
la empresa: las verdades establecidas,
los credos y los principios éticos que
configuran la cultura organizacional.’
Sin el compromiso con esas verdades



comunes, la cultura se vuelve en algo
tan impreciso, que nadie se corres-
ponsabiliza. Todos se sienten en una
nave sin rumbo seguro, preocupados
en sobrevivir al naufragio (que puede
sobrevenir) a cualquier hora” (Gomes
de Matos 2003, 3).

Desde el ambito de Ia estrategia, se
intenta responder a dos interrogantes
fundamentales:

* ;Coémo es que las metas estratégi-
cas afectan a la organizacién en su
proceso de adaptacién general?

* (Como es que este proceso de
adaptacién genera una serie de re-
sistencias en el interior de la orga-
nizacion?

A partir de las respuestas, se concluye
que la superacion de estas resisten-
cias impulsa el desarrollo del proceso
de aprendizaje organizacional y, de
igual manera, los procesos de implan-
tacion de estrategias propulsan la ad-
quisicion de conocimiento.

En este sentido, la relacién entre el
pensamiento y la accién estratégica
ha sido objeto de muchas contribu-
ciones a la literatura sobre adminis-
tracion estratégica y ciencias de la

organizacién, sobre todo a partir de
los afios 80 (Mintzberg, 1996; Marti-
net, 1993; Colombo, 1993: La Rocca,
1996). Estos estudios han puesto en
el tapete la complejidad del com-
Otras
contribuciones proponen un debate

portamiento organizacional.

abiertamente epistemoldgico, cues-
tionando en forma directa la forma-
cién de los conocimientos que orien-
tan las acciones organizadas de los
miembros de la organizacién, con-
cebidos en la complejidad de sus lo-
caciones identitarias (persona, socie-
dad, cultura) (Morin, 1991; Letiche,
1999). En los estudios dedicados a la
gestion y el papel de las estrategias,
las reflexiones raramente se han diri-
gido hacia el rol del lenguaje; el inte-
rés de los investigadores se ha cen-
trado principalmente en los procesos
de comunicacién que acompanan a
la gestion estratégica, a través de la
teoria de las decisiones, la formacién
de los consensos y los juegos politi-
cos. La funcion epistémica de la pa-
labra, en el seno del discurso y de la
conversacion estratégica; sin embar-
go, pone en evidencia la relacién en-
tre innovacién y aprendizaje —argu-
mento clasico en autores como Coda
(1988) y Nonaka (1994)—, cuestién
fundamental a la hora de la negocia-
cion y la mediacién.



La importancia de la estrategia radi-
ca en que, como disciplina, es sobre-
todo el discurso de una comunidad
cientifica sobre ella misma, elaborado
a partir de los objetos de sus reflexio-
nes (las organizaciones, las empre-
sas, etc.). Cada comunidad cientifica
se define y se articula en funciéon de
los discursos producidos por sus inte-
racciones internas y sus evoluciones.
En el sentido de Luhman (1986), la
comunidad puede ser considerada
como un caso de autopoiesis: “[...] al
mismo tiempo encerrada en si misma
y en coevoluciéon con los fenémenos
que constituyen los datos significati-
vos para su produccién de sentido”
(Colombo y La Rocca 2002, 4).

Desde el ambito de la estructura, se
puede decir que esta es un produc-
to del aprendizaje organizacional y,
generalmente, una condicién para su
desarrollo dentro de la organizacion.
Para Fiol y Lyles (1985), la estructura,
ya sea centralizada o descentralizada,
ejerce cierto grado de influencia so-
bre la capacidad organizacional para
aprender.*

La estructura mas o menos adecua-
da depende del grado de flexibilidad
que requiera; no puede eliminar el
aprendizaje organizacional, pero si

puede impedir u obstaculizar que se
produzca, ocasionando consecuen-
cias para la organizacion. Es por esto
que la organizaciéon debe ser quien
promueva el aprendizaje organizacio-
nal de sus miembros. Algunos autores
consideran que la mejor forma es ob-
teniendo una cantidad relevante de
informacién que permita ser proce-
sada e interpretada por los miembros
de la organizacion en las actividades
o tareas que les corresponde dentro
de la estructura.

En cuanto a la evolucién de las es-
tructuras organizacionales,® Castells
(2003) plante6é que la estructura ba-
sica estd determinada por sujetos y
organizaciones que viven constantes
transformaciones para adaptarse a los
entornos y, con ello, a la competencia
del mercado.

La estructura organizacional incide en
la gestion del conocimiento, pues-
to que la forma céomo se concibe la
estructura de una organizacion deter-
mina en alto grado la manera como
circulan los conocimientos dentro de
ella y respecto de su entorno. Al ha-
blar de la estructura de una organi-
zacion, el énfasis se centra en primer
lugar en los roles de sus integrantes
que, generalmente, se traducen en



un organigrama. Sin embargo, no se
debe dejar de centrar el interés en
como piensan las personas y cémo
interactdan frente a los procesos esta-
blecidos por la organizacién.®

Los resultados que se buscan deben
responder al plan estratégico de la or-
ganizacion, por lo que se espera que
los individuos hagan lo que saben ha-
cer y de acuerdo a cémo lo estable-
cen las estructuras organizacionales
dentro de ella.

El nimero de las organizaciones que
abandonan las estructuras piramida-
les ha ido creciendo y, con ello, han
dado paso a formas que permiten a
sus integrantes crear valor e incre-
mentar el aprendizaje organizacional
y, en conjunto con la eficacia y la satis-
faccion de las personas que integran
la organizacion.

Desde el 4rea del ambiente, Charnes
(2003) se refirid a la necesidad de
ampliar el andlisis de Fiol y Lyles —y
de otros autores, fundamentalmente
de la escuela inglesa de Tavistock—,
quienes sugieren que para el desarro-
llo del aprendizaje organizacional es
conveniente un nivel medio de per-
cepciéon en la complejidad contex-
tual; un nivel de mayor complejidad

obstaculizaria la capacidad de apren-
dizaje, y uno demasiado bajo provo-
caria la somnolencia organizacional.’

De manera que el desarrollo organi-
zacional puede ser concebido como
una dindmica que contempla la cultu-
ra, los procesos y la estructura de la
organizacion, utilizando una perspec-
tiva total del sistema. Persigue fomen-
tar la competencia, el crecimiento, el
aprendizaje y la delegacion de autori-
dad, y considera que la organizacion
debe ampliar su potencial de apren-
dizaje para resolver sus problemas.

A modo de conclusion y, teniendo en
consideracion todos los elementos
de discusién anteriores, se refuerza el
hecho, por demas conocido, que las
organizaciones ejercen influencia en
casi todos los aspectos del ser huma-
no: nacimiento, crecimiento, desarro-
llo, educacién, trabajo, relaciones so-
ciales, salud e incluso en la muerte.®
Esto amerita obviamente un anélisis
posterior mas profundo del concepto.
Estas lineas sélo pretenden reintrodu-
cirlo en nuestra agenda de debate in-
telectual.

<>
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' G. Charnes, en el articulo “Aprendizaje or-
ganizacional-definicién segin distintos au-
tores/analistas” (2003), hace referencia a la
existencia de cuatro factores impulsores del
aprendizaje organizacional.

2 G. Charnes (2003) se refiere a la ponencia
de autores que hablan de la cultura como
una orientacién cognitiva y como una inte-
raccion de los componentes de la organi-
zacion.

* La cultura de una organizacién es factible
configurarla sélo mediante el compromiso
y responsabilidad de los miembros que la
componen. Véase http://www.oeconomis-
ta.com/wm/index.php (consultado en agos-
to de 2003).

4 G. Charnes (2003) hace referencia a la es-

tructura, citando a Fiol y Lyles (1985, 85),
donde considera que la estructura de natu-
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