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“Understanding your
organization's character”

INTRODUCCION

La falla para reconocer los aspectos ideo-
légicos que subyacen en los conflictos orga-
nizacionales es comun entre los administrado-
res, Normalmente estos aspectos son recono-
cidos s6lo cuando sen molestos y se hacen
evidentes las lineas de lucha, como en las
relaciones obrero-patronales. Pero a esas al-
turas el conflicto puede haberse desarrollado
hasta un punto tal donde es virtualmente im-
posible una solucién constructiva.

Una idecogia, como se interpreta en es-
te trabajo, son los sistemas de pensamiento
que son determinantes centrales del caréacter
de las organizaciones.

Una ideologia de la organizacion afecta
el comportamiento de su gente, su capacidad
para satisfacer efectivamente sus necesidades
y demandas y la forma en que afrontan al
medio externo. Ademas, mucho del conflicto
que rodea el cambio en la organizacién es
realmente lucha ideolégica,

Traduccion:

Ing. Fernando Ibarra Aispuro.

En este trabajo se presentara una teoria
que identifica cuatro ideologias organizaciona-
les distntas y competitivas asi como su signi-
ficado para el administrador.

Las funciones mas obvias que desempefia
una ideologia de la organizacién son:

—Especifica las metas y valores hacia los
cuales debe dirigirse la organizacién y
mediante las cuales debe medirse su
éxito y valia.

—Prescribe las relaciones apropiadas en-
tre los individuos y la organizacién (es
decir. el “contrato social” que legista lo
que una organizacién debe esperar de
su gente y viceversa). '

—Indica cémo debe controlarse el com-
portamiento en la organizacién y qué
clases de control son legitimos e ilegi-
timos. ' -

—Describe cuales cualidades y. caracte-
risticas de los miembros de la-organiza-
cién deben ser valuadas o criticadas, asi
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como qué tanto deben ser premiadas o
castigadas.

—Mouestra como los miembros deben tra-
tarse unos a otros (competitiva o cola-
boradoramente. honesta o deshonesta-
mente, estrecha o distanciadamente).

—Establece métodos apropiados de trato
con el medio ambiente externo (agresi-
vo, explotacién, negociacién, proactive,
exploratorio) .

VALORES E IDEOLOGIAS

Una ideologia de la organizacién es algo
mas que un conjunto de prescripciones vy
prohibiciones. También establece un criterio
para el “hacer” y "no hacer”. Este criterio
explica el comportamiento de los miembros
de una organizacién asi como el funciona-
miento del medic ambiente externo (en este
altimo caso, mediante la indicacién a los
miembros de cémo deben esperar que otras
gentes y sistemas de organizacién se com-
porten).

El criterio de la ideologia de una orga-
nizacién es similar a lo que los cientificos de}
comportamiento llaman “teoria organizacio-
nal”. La diferencia es que los cientificos del
comportamiento intentan con diferente grado
de éxito evitar que sus valores influyan sus
teorias de la organizacién; la gente, en su
mayor parte no intenta evitar que sus valores
influyan sus ideologias de la organizacion.
(Esta es una razén del por qué la educacién
acerca del comportamiento organizacional es-
ta posiblemente tan emocionalmente cargado;
si cambias la teoria de la organizacién de un
hombre, é] normalmente termina cuestionando
también sus propios valores).

Entre las gentes de las organizaciones, las
ideas de lo "que es” y lo “"que debe ser” se
confunden unas con otras y son (o parecen
ser) consistentes. Aqui estda un ejemplo:

La ideologia de una gran compafiia ma-
nufacturera de productos de consumo prescri-
be que el trabajo debe organizarse de forma
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que produzca la mayor utilidad. Si esto sig-
nifica que algunos miembros de la organiza-
cién tengan empleos aburridos que le ofrez-
can poca oportunidad de satisfaccién y orgu-
llo en su trabajo, entonces se considera sim-
plemente como algo desafortunado pero ideo-
légicamente irrelevante. De acuerdo al crite-
rio de esta ideologia. la mayor parte de la
gente no tiene mucha aptitud o deseos de ad-
quirir responsabilidad o tomar decisiones en
forma alguna, y los que lo hacen ascenderan
por seleccién natural a trabajos de mayor res-
ponsabilidad y satisfaccion.

Sin embargo, algunos administradores jo-
venes tenian valores personales mucho mas
egoistas. Dificilmente sospechaban que habia
mas tareas aburridas que gente apdtica para
realizarlas., Estaban excitados por un grupo
de estudios de investigacion que intentaban
mostrar que dando a los empleados mayor
responsabilidad e involucramiento en la toma
de decisiones realmente se les conducira a
una actuacién mejorada. Pero en mis discu-
siones con los administradores, encontré que
el valor instrumental de los estudios para
mejorar la efectividad de la organizacién no
fue la causa de su popularidad; mas bien,
fueron bienvenidas porque ayudaron a los
administradores a reconciliar sus valores per-
sonales con los lineamientos de la ideologia
prevaleciente de que el trabajo debe, sobre
todo, ser organizado para producir el mejor
resultado econémico. {De hecho he encontra-
do que los hallazgos de las ciencias del com-
portamiento normalmente se aceptan o recha-
zan sobre tales bases ideolégicas en lugar de
hacerlo sobre la base de la probabilidad de
su veracidad).

MARCO CONCEPTUAL

En lo que resta de este articulo presentaré
un marco conceptual para desarrollar formas
de descubrir v entender los conflictos ideols-
gicos cuando surgen en las organizaciones.
Se postulan cuatro ideologias de la organi-
zacién: (1) orientacién al poder; (2) orien-
tacién al rol o papel desempefiado; (3) orien-
tacion a las tareas; y (4) orientacién a la



persona. Estas ideologias rara vez se encuen-
tran en las organizaciones como tipos puros,
sino que la mayoria de las organizaciones
tienden a centrarse en uno u otro de ellos.
Los describiré y contrastaré en su forma pu-
ra para enfatizar sus diferencias y luego in-
dicaré lo que creo son los puntos fuertes vy
débiles de cada uno. Después aplicaré el mo-
delo conceptual a algunos conflictos comunes
en la vida de las organizaciones modernas.

Orientacién al poder

Una organizacién que esta orientada al
poder intenta dominar su medio ambiente y
vencer toda oposicién. No desea estar sujeta
a ninguna ley o poder externos. Y dentro
de la organizaciéon todos los que son podero-
sos luchan por mantener control absoluto sobre
subordinados.

La organizacién orientada al poder es
competitiva y celosa de su territorio (ya sea
mercadoe, tierra, lineas de producto o acceso
a los recursos). Busca expander su control a
expensas de otros, a menudo explotando a las
organizaciones mas débiles. Audn una orga-
nizacién débil orientada al poder obtiene sa-
tisfaccién al sentirse capaz de dominar a
otras que son adn mas deébiles. Tales orga-
nizaciones intentan negociar su propia venta-
ja y facilmente encuentran justificacién para
rescindir acuerdos que ya no sigan siendo
utiles por si mismos.

Dentro de la organizacién, la ley de la
selva parece con frecuencia que prevalece en-
tre los ejecutivos cuando luchan con sus co-
legas por la obtencién de ventajas persona-
les.

Sin embargo, hay una forma mas suave
de orientacion al poder que a menudo se en-
cuentra entre las organizaciones antiguas, prin-
cipalmente las que tienen como antecedentes
la propiedad familiar. Aqui los empleados
pueden ser cuidados mas que explotados, es-
pecialmente aquellos que son antiguos y lea-
les, Externamente los propietarios mantienen
un cédigo de honor, especialmente cuando
tratan con otros similares a ellos. Esta es una

orientacién al poder con un guante de ter-
ciopelo. Pero cuando la autoridad benevolente
es violada o retada. ya sea desde dentro o
desde fuera. es muy probable que vuelva a
aparecer el pufio de hierro. En tales casos.
la prueba de la orientacién al poder es la dure-
za con que una persona y organizacidn pelea
por poder y posicién que estén en juego.

Orientacién al rol o papel desempeiiado

Una organizacién que estd orientada al
rol aspira a ser lo mas racional y ordenada
posible. En contraste con la autocracia deci-
dida de las organizaciones orientadas al po-
der, hay una preocupacién por la legalidad.
la legitimidad y responsabilidad.

Es atil ver la orientacién al rol como un
desarrolle parcial en reaccién a la orienta-
cién al poder. La competencia y el cenflicto,
por ejemplo, son reguladas o reemplazadas
por acuerdos, reglas y procedimientos.
Los derechos vy privilegios son cuidasosa-
mente definidos y cumplidos. En tanto un
fuerte énfasis sobre la jerarquia y el
status. ese es moderado por el compromiso
a seguir fa legitimidad y legalidad. Las dife-
rentes actitudes de las orientaciones al poder
al rol hacia la autoridad pueden compararse
con las diferencias entre una dictadura y una
monarquia constitucional.

La predictibilidad del comportamiento es
alta en la organizacién orientada al rol, y la
estabilidad y respetabilidad son apreciadas
tanto como la competencia. La respuesta co-
rrecta tiende a ser mas apreciada que la efec-
tiva. Los procedimientos para el cambio tien-
den a ser mas pesados o incémodos: por lo
tanto, el sistema es lento para adaptarse al
cambio,

La mayoria de las organizaciones comer-
ciales estan demasiado restringidas por las
demandas del mercado para permitir una ri-
gidez extrema de una pura orientacién al rol
o al exceso peor de su tendencia de colocar
la correccién de los procedimientos por encima
de la efectividad del trabajo. Sin embargo,
algunas organizaciones que controlan su mer-
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cado o que operan en areas que estan alta-
mente reguladas por las leyes, presentan un
alto grado de orientacién al rol. La racionali-
dad, impersonalidad y adherencia a los pro-
cedimientos de muchos bancos. compafijas de
seguros, servicios piblicos y organizaciones
de trabajo social son casos de este tipo de
orientacién. Su orientacién al rol dejan al
censumidor, piblico o cliente con pocas al-
ternativas de eleccién al tratar con ellas.

Ovrientacién a la tarea

En la organizaciéon que esta orientada a
las tareas, el logro de un objetivo superior
es lo mas estimado. El objetivo no necesaria-
mente debe ser de tipo econémico; puede ser
ganar una guerra, convertir a paganos, refor-
mar un gobierno o ayudar al pobre. La cosa
importante es que la estructura, funciones y
actividades de la organizacién son todas eva-
luadas en términos de su contribucién a los
objetivos supetiores.

Nada que impida el logro de una tarea es
permitido. Si la autoridad establecida impide
su logro, es arrasada o saltada. Si los roles,
reglas y regulaciones fuera de moda ocultan
la solucién de problemas, son cambiados. Si
los individuos no tienen las habilidades o co-
nocimientos técnicos para desempefiar una
tarea, son reentrenados o reemplazados. Y si
las necesidades personales amenazan la solu-
cién efectiva de un problema son suprimidas
en aras de] “logro de trabajo”.

No hay compromiso ideclégico hacia Ia
autoridad, respetabilidad v orden como tales.
La autoridad se considera legitima sélo si es-
ta basada en el conocimiento y competencia
apropiados; no es legitima si estd basada vni-
camente en el poder o posicién. Y hay poco
temor por romper reglas y regulaciones si el
logro de la tarea es mejorado haciéndolo asi.

No hay nada inherentemente competiti-
vo en la orientacién a las tareas. La estructu-
ra de la organizacién es modelada y cambia-
da para cumplir con los requerimientos de la
tarea o funcién a realizar. El énfasis se pone
en la respuesta rapida y flexible de la orga-

nizacién a ias condiciones cambiantes. La co-
laboracién es buscada si adelantara hacia la
meta; las alianzas se escogen sobre la base de
metas y valores mutuos y hay poca “busque-
da de ventajas” en las relaciones con otras
organizaciones.

La orientacién hacia la tarea se encuentra
mas facilmente en las pequefias organizacio-
nes cuyos miembros_ se asocian porque com-
parten algunos valores, tareas o metas. Ejem-
plos son las organizaciones de servicio social,
equipos de investigacion, negocios altamente
riesgosos, etc. Sin embargo, a menudo los
conflictos internos y las presiones externas
hacen que estas organizaciones tomen orien-
taciones hacia el poder v =] rol

Las organizaciones grandes que operan
en ambientes muy complejos y cambiantes
ofrecen ejempios mas durables. Las compa-
fiias que sez desenvuelven en mercados muy
dinamicos o de rapido cambio, tecnologia com-
pleja establecen equipos o "fuerzas de tra-
bajo”. Estos grupos de especialistas se selec-
cionan para resolver un problema particular
y a menudo operan de una manera muy flexi-
ble y egoista hasta que el problema es re-
suelto. Luego las unidades se desbaratan y los
miembros se unen a otros equipos para traba-
jar en nuevos problemas. Aunque en las or-
ganizaciones méas grandes en las que se ope-
ra estén basicamente orieAtados al rol o al
poder, el equipo de proyecto o fuerza de tra-
bajo a menudo presenta una re:ativamente pu-
ra orientacién a la tarea.

Ovrientacién a la persona

A diferencia de los otros tres tipos, la or-
ganizacién orientada a la persona existe prin-
cipalmente para servir las necesidades de sus
miembros. La. organizacién misma es un ins-
trumento por medio del cual los miembros
pueden satisfacer necesidades que en otra
forma no podrian satisfacerlas solos. Asi co-
mo algunas organizaciones evalGan continua-
mente la valia de sus miembros .como herra-
mientas y son aceptados o rechazados en con-
secuencia, las organizaciones orientadas a las



personas son evaluadas como herramientas
por sus miembros. Por esta razén. algunas de
estas organizaciones pueden ser de muy cor-
ta vida, son eliminadas cuando cesan de su-
ministrar un sistema para sus miembros para
hacer "lo de su propio interés”.

La autoridad en el sentido de la orienta-
cion al poder o al rol es eliminada. Cuando
es absolutamente necesario la autoridad se
asigna sobre la base de la capacidad para
efectuar un trabajo. pero esta practica se
mantiene al nivel minimo. En lugar de esto,
los individuos esperan influir en los demas a
través del ejempo. la ayuda o el carisma.

Se prefieren los métodos de consenso pa-
ra la toma de decisiones; la gente general-
mente no espera hacer cosas que son incon-
gruentes con sus propias metas y valores.

[lustraciones de orientacidn a la persona
son los pequefios grupos de profesionales que
se unen para investigacién y desarrollo. Al-
gunas compafiias de consultores también pa-
recen estar disefiadas basicamente como ve-
hiulos para sus miembros. Es tipico de tales
organizaciones que e| crecimiento, expansién
y maximizacién de ingresos y utilidad no son
consideraciones basicas.

Parecen existir presiones crecientes por
parte de los miembros de las organizaciones
industriales modernas para desplazarse hacia
la orientacién a la petsona. Los jévenes pro-
fesionales piden a sus compaifiias oportunida-
des para trabajar en proyectos interesantes y
valiosos {congruentes con sus propios vaio-
res). Los reclutadores de personal encuentran
que los graduados a .menudo estin mas inte-
resados en opertunidades para crecer y apren-
der que en oportunidades de avance organi-
zacional.

PUNTOS FUERTES Y DEBILES

La ideologia de una organizacién tiene
obviamente un profundo efecto sobre la efec-
tividad de la organizacién. Determina como:
a) son tomadas las decisiones; b} son usados

los recursos humanos v; ¢) es enfocado el am-
biente externo. Una ideologia de organizacién
tiende a ser internamente viable cuando la gen-
te dentro del sistema desea y necesita los in-
centivos y satisfacciones prescritas que premian
la buena actuacién. Tiende a ser externamen-
te viable cuando la organizacién es un micro-
cosmos del ambiente externo y premia las
mismas habilidades, valores y motivaciones.

Viabilidad externa

Cominmente, a medida que una organi-
zacion aumenta de tamafio, su ambiente ope-
racional se vuelve mas comp'ejo. La mayoria
de las areas donde operan las grandes compa-
fiias cambian rapidamente y/o tienen muchos
aspectos que requieren una respuesta integra-
da. Por ejemplo, los mercados de amplitud
mundial y tecnologia rapidamente cambiante
exigen mucha atencién en el procesamiento de
informacion y capacidades en la toma de deci-
ciones de la organizacidn.

La organizacion orientada al poder no es-
ta bien adaptada para respuestas fiexibles y
procesamiento de informacién en ambientes
complejos. Puesto que las decisiones se to-
man en el nivel superior, la informacién tiene
que pasar a través de mucha gente que filtra
los datos ‘“irrelevantes”. Mas ain, algunos
pueden distorsionar el mensaje para su propia
conveniencia {la competencia agresiva es par-
te de la ideologia). Cuando las condiciones
cambian rapidamente, el retraso introducido
por el proceso de filtrado puede retrasar ex-
cesiva o indebidamente la respuesta de la or-
ganizacidn.

La organizacién orientada al rol es tam-
bién insuficientemente flexible para adaptarse
facilmente a cambios externos rapidos. Para
lograr la seguridad que es uno de los valores
mas altos, debe perpetuar papeles o roles y
relaciones de informacién mas rigidos. Esto
da estabilidad pero significa que atn los indi-
viduos mas poderosos pueden ser incapaces pa-
ra producir rapidamente los cambios necesi-
tados.
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En tiempos de cambio, los procedimientos
establecidos con frecuencia no se aplican y los
canales de informacion se sobrecargan con
problemas que requieren decisiones en los ni-
veles superiores.

Estructuras orientadas al cambio: La ma-
yor ventaja de la organizacion orientadas a
las tareas es su trato con ambientes complejos
y cambiantes. El control descentralizado acorta
los canales de comunicacién y reduce los re-
trasos, distorsién y atenuacién de los mensajes.

En las organizaciones orientadas al poder
o al rol el control esta asociado a una posicion
en la organizacién; ninguna suministra una
reasignacién rapida y racional de personas
apropiadas a las posiciones de influencia. En
contraste, la ideologia orientada a la tarea
despeja el camino para un sistema de control
muy flexible, o0 no puede cambiar rapidamente
a través del tiempo a medida que se requieren
diferentes recursos por los problemas externos.

La organizacion orientada a la persona
también esta bien adaptada para tratar con
la complejidad y el cambio.

Manejo de amenazas: En un ambiente al-
tamente competitivo donde las organizaciones
confrontan frecuentemente amenazas y hosti-
lidades abiertas, las fuerzas y debilidades de
los tipos ideolégicos forman un patron dife-
rente.

Por ejemplo, mientras que la organizacién
orientada al poder no esta adecuada para ma-
nejar la complejidad y el cambio, su estruc-
tura y procesos de toma de decisiones estan
admirablemente adecuadas para decisiones ra-
pidas. y acciones prontas. Tienden a promover
gentes pensantes y agresivas que pueden di-
rigir a la organizacién en ambientes peligrosos
y competitivos.

La organizaciéon orientada a la tarea nor-
malmente tarda mas en responder, pero es
mas probable que la respuesta esté basada en
datos y planeacién adecuados. En contraste
con la organizacién orientada al poder, que
es agresivamente dirigida -desde el nivel su-
perior, tiende a enlistar el total compromiso
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de los miembros de la organizacidon en todos
los niveles.

La organizacién orientada al rol no trata
exitosamente con incrementos repentinos de
las amenazas porque confia grandemente en
los procedimientos operacionaies establecidos.
Consecuentemente, su estructura es engorro-
sa para reaccionar rapidamente en casos de
amenazas abiertas.

Las organizaciones orientadas a las perso-
nas tienen dificultades para dirigir las activi-
dades de sus miembros en armonia, y solo
actitan de conjunto cuando el peligro es tan
claro y presente que puede ser demasiado
tacde.

Probablemente, la organizacién mas viable
en un ambiente hostil y amenazante tendria
una combinacién de la orientacién al poder
y a la tarea. Sin embargo, este es un matri-
monio dificil porque el deseo de poder per-
sonal a menudo es incompatible con la buena
voluntad requerida para dejar el control a los
que tienen mayor conocimiento y capacidad
para la tarea del momento.

Viabilidad interna

La organizacién orientada al poder es una
excelente estructura para agregar muchos ojos,
oidos, manos y pies a un cerebro. Ejerce un
estrecho control interno y coordinacién. El sis-
tema trabaja bien cuando los problemas toman
la forma de retos abiertos que pueden ser com-
prendidos y resueltos por uno solo o unos
cuantos de los hombres que se encuentran en
el nivel superior,

Pero cuando la organizacién orientada al
poder se vuelve grande y compleja, este con-
trol tiende a descomponerse. Bajo estas condi-
ciones la ideologia orientada al rol es mas efec-
tiva. Suministra reglas y procedimientos que
permiten un alto grado de integracién interna
con poca intervencién activa del nivel superior.

‘Obviamente es mas dificil lograr cohesién
interna bajo una ideclogia orientada a la ta-
rea o a la persona. Por ejemplo, si el trabajo
es hecho por un equipo de proyecto temporal



{c6mo son coordinados sus esfuerzos para una
meta comun? Cuando un equipo alcanza so-
lucién a un problema se desbanda, en estas
casos ;como se le va a dar impacto Yy conti-
nuidad a su trabajo en el resto de la organi-
zacidn? Se necesita alguna estructura estable
y central para suministrar coordinacién, pla-
neacién a largo plazo y continuidad de es-
fuerzo. Sin embargo. si es demasiado estable,
se puede volver orientada al rol (rigida y di-
ficil de cambiar) u orientada al poder (recen-
tralizando el control). El poder personal y la
necesidad de seguridad de los miembros indi-
viduales pueden fomentar tales desarrollos.

Estos dilemas de estructura interna han
conducide a varias soluciones de compromiso
tales como la “organizacién matricial”. Se usa
el término "matricial’ porque los grupos de
trabajo realmente cortan o fraviesan horizon-
talmente a la organizacién de funcionamiento
piramidal, juntando individuos seleccionados
de diferentes funciones y niveles para traba-
jar en un grupo de iguales relativamente au-
tonomo. La estabilidad estructural es suminis-
trada por un marco fijo orientado al rol or-
ganizado sobre lineas funcionales. El perso-
nal rapidamente es desprendido de las funcio-
nes durante periodos variables durante los
cuales se unen a una unidad de trabajo orien-
tado a la tarea. Ellos son dirigidos por la
unidad de trabajo, perc su paga. perspectivas
de carrera y promociones emanan de la parte
de] sistema orientada al rol.

Aunque el sistema matricial puede ser
efectivo, a menudo sufre de los intentos de
las funciones orientadas al rol de sobre con-
trolar las funciones orientadas a la tarea. El
conflicto resultante comiinmente es ganado por
las primeras, las cuales tienen mayor perma-
nencia y mas recursos. Una de las razones de
estas dificultades es que las organizaciones
intentan operar estructuras parcialmente orien-
tadas a las tareas sin comprometerse a seguir
la correspondiente ideologia. Las gentes orien-
tadas al rol no pueden ser incorporadas a un
sistema orientado a la tarea sin provocarles
conflictos.

Motivacion efectiva. Mientras que la orga-
nizacién orientada al poder suministra una
oportunidad a unas cuantas gentes agresivas
para llegar a niveles superiores, ofrece poca
seguridad a las personas ordinarias. Es mas
viable en situaciones donde la gente esta des-
poseida de recursos y poder y tiene que acep-
tar una mala negociacién ya que no hay una
buena. Por ejemplo, la organizacién orientada
al poder prospera en paises subdesarrollados.

La ideologia orientada al rol intenta tratar
con la dificultad de supervisar la toma de
decisiones compleja y las tareas de solucion
de problemas mediante la racionalizacion y
simplificacién. Cada trabajo es desdoblado en
elementos mas pequefios, se establecen reglas
y se observa la actuacién. Sin embargo, cuan-
do la situaciéon cambia es probable que los
miembros continten aplicando los mismos pro-
cedimientos (ahora inefectivos),

Las organizaciones orientadas al poder o
al rol simplemente no suministran medios pa-
ra e] desarrollo y utilizacién del compromiso
interno, iniciativa y juicio independiente por
parte de los miembros, excepto para los que
se encuentran en los niveles superiores. En
sociedades donde las aspiracrones de ia ma-
yoria de las gentes son precisamente conse-
guir que los dejen permanecer. o a lo mas
lograr una medida de seguridad econémica,
las organizaciones orientadas al poder o al
rol pueden Ffuncionar adecuadamente.

En sociedades opulentas donde la seguri-
dad esta ampliamente asegurada, la gente em-
pieza a buscar satisfacciones mas profundas
en su trabajo. Intentan cambiar las asignacio~
nes de trabajo estrechamente controladas vy
las estructuras internas rigidas. Cuando tien-~
den hacia la orientacién a la tarea (trabajo
“atil”, “significativo””) y a la orientacién a la
persona (trabajo interesante, autoexpresién, y
“hacer las cosas a su manera”) se empiezan
a desarrollar en la sociedad mas amplia, pre-
siones para desarrollar el cambio dentro de
las organizaciones orientadas al rol y al poder.

Desgraciadamente no toda la gente puede
funcionar productivamente en una estructura
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flexible e igualatoria. Algunas gentes son de-
pendientes, apaticas o inseguras. Necesitan
incentivos externos para trabajar y directivas
o reglas para guiar sus actividades.

Ademas, la ideologia orientada a la tarea
tiene sus propias formas de exp.oter ai indi-
viduo. Cuando su conocimiento v habilidades
se vuelven obsocletos para ia tarea del mo-
mento, se espera que un individuc se haga
graciosamente a un lade y deje el lugar a
alguen mejor calificado. El status y recono-
cimiento dependen casi enteramente de la
contribucién a la tarea; si el problema que
enfrenta la organizacién cambia repentina-
mente esto puede producir reversiones crue-
les de la fortuna personal v satisfaccién del
trabajo de un individuo.

La organizacién orientada al poder pare-
.ce estar especialmente creada para encajar o
armonizar la situacién de trabajo a los moli-
vos y necesidades de individuos independien-
tes y auto-dirigidos. Es flexible a sus deman-
das, mientras que la organizacién orientada
al poder es controladora; de margen para su
expresion  individual, mientras que la organi-
zacién orientada al rol programa cada movi-
miento; se relaciona con sus necesidades per-
sonales, mientras que la orientada a la tarea
usa a la gente como instrumentos para [ines
“superiores’. Desafortunadamente. como va
se indicé antes, la organizacién orientada a
la persona es menos probable que sea efec-
tiva en el ambiente externo que las organiza-
ciones basadas en otras ideologias.

HACIA LA RESOLUCION DEL
CONFLICTO

Una tensién basica cotre a lo largo de
las ideologias y tipos de organizacidén discu-
tidas hasta ahora. Es el conflicto entre: a)
los valores y cualidades estructurales que
anticipan ios intereses de la gente y b) los
valores y cualidades estructurales que antici-
pan los intereses de las organizaciones.

Puedo identificar seis intereses, todos
mencionados previamente, que son comiinmen-
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te sujetas de tensién y lucha ideolégica. Tres
de estos son principalmente intereses de la
gente y tres son principalmenre infereses de
las organizaciones. Los tres intereses de la
gente son:

I. Seguridad contra privaciones econdmi-
cas, politicas o psicoldgicas.

2. Oportunidades para comprometer vo-
luntariamente los esfuerzos de uno a
metas que son personalmente signifi-
cativas.

3. El logro del propio crecimiento y desa-
rrollo de uno, aun donde esto pueda
estar en conflicto con las necesidades
inmediatas de la organizacién.

Los tres intereses de las organizaciones
son:

1. Respuesta efectiva a las amenazas y
y peligros de ambientes complejos.

2. Trato rapido y efectivo con ambien-
tes complejos y cambiantes.

3. Integracibn vy coordinacién interna
de los esfuerzos hacia las necesida-
des y metas de la organizacién, in-
cluyendo la subordinacién de las ne-
necesidades individuales a las necesi-
dades de la organizacién.

Estos no son obviamente todos los inte-
reses en juego, pero en mi opinibn se en-
cuentran entre los sobresalientes.

La Figura | muestra la posicion de cada
ideologia en relacién con cada interés e in-
dica, como lo hizo el analisis anterior, que
las cuatro ideologias tienen perfiles muy dife-
rentes. Cada ideologia por tanto “encaja” o
“armoniza” las necesidades de una organiza-
cion dada y sus miembros diferentemente.
Por ejemplo, una pequefia organizacién que
opera en un campo tecnolégico rapidamente
cambiante y que emplea gente cuyos deseos
personales de crecimiento y autonomia po-



drian encontrar su mejor armonizacién con
orientacién a la tarea o a la persona ({esto
depende. por supuesto, de qué tan competi-
tivos son sus mercados y cué forma finan-
ciera tiene). Una organizacién muy grande
que opera una tecnologia que cambia lenia-
mente en un mercado restringido v que em-
plea gente que desea estabilidad y seguridad
puede encontrar que una orientacién al rol
podria proporcionar el mejor balance.

Sin embargo, para la mavoria de las or-
ganizaciones no hay armonia perfecta con
alguna de las cuatro ideologias. La ideologia
"ideal” deberia poseer algo de orientacion al
poder para tratar inteligente v agudamente con
la competencia. un poco de orientacién al rol
para lograr estabilidad e integracién interna,
una carga de orientacidén ‘a la tarea para bue-
na soluciéon de problemas vy rapida adaptacion
al cambio y suficiente orientacidon a la persona
para satisfacer las cuestiones de nuevo per-
sonal que desea saber por qué ¢l debe invo-
lucrarse en todo para que sus necesidades
sean satisfechas.

Pero, desgraciadamente, esta mezcla de
ideologias y sus consecuencias para la gente
y la organizacién resultaran inevitablemente
en conflicto, v sus subsecuentes estira v aflo-
ja en las organizaciones y sus miembros,
Procurar mezclar ideologias puede también
evitar a cada tipo de producir las desventa-
jas gque le son Unicas.

Por otro lade, yo no creo que las orga-
nizaciones mas viables y el maximo de sa-
tisfaccion de las necesidades humanas resul-
taran de estructuras monoliticas que sean
ideolégicamente homogéneas. Me parece que
debemos aprender a crear y mantener orga-
nizaciones que contengan la misma diversidad
de ideologias y estructuras que se encuentran
en los ambientes complejos en los que las or-
ganizaciones deben vivir y crecer. esto sig-
nifica que las organizaciones pueden estar com-
puestas de partes que son ideoldgicamente ho-
mogéneas dentro de ellas mismas y que son
muy diferentes unas de otras.

Tales organizaciones seran muy efectivas
en su trato con ambientes complejos y maxi-
mizaran las satisfacciones de los diferentes
tipos de gentes. pero estardn sujetas a ma-
yor conficto interno vy lucha ideoclégica que
lo que podrian tolerar la mayoria de las or-
ganizaciones corrientes. Por ejemplo, en lu-
gar de un “espiritu de compaflia” habria va-
rios “espiritus de compafiia”, todos diferentes
y probablemente antagonistas. En este am-
biente de partes conflictivas y mutuamente
interdependientes, la administracion, no la re-
solucién, del conflicto sera una de las ta-
reas mas importantes, Uno puede imaginar
de hecho que el trabajo mas importante de
la alta gerencia no serd dirigir los negocios
sino administrar la integracién de sus partes,

NOTA DE CONCLUSION

Ya sea que los hombres los confronten o
eviten los aspectos ideolégicos continuardn
agudizandose por si mismos, dentro y fuera
de la organizacion.

A medida que los ambientes operaciona-
les se vuelvan mas turbulentos y técnicos, los
atractivos de la orientacién a la tarea se ha-
ran sentir por si mismos. Todavia cada cam-
bio en las organizaciones significan algin
grado de redistribucién del poder y con él
algin cambio en los premios; tales cambios
seran siempre resistidos por aquellos que mas
pierden comiinmente los miembros mas viejos
de la organizacién que tienen un status ma-
yor. Por tanto pienso que el conflicto ideols-
gico se incrementara dentro de las organiza-
ciones, va sea que el conflicto se maneje
abiertamente o no.

Sin embargo, el tratar abiertamente tal
conflicto puede permitir al administrador en-
contrar formas para manejarlo y también pa-
ra usar la tensién creativa y competitivamen-
te. Por otra parte, el conflicto escondido tien-
de a corroer la fuerza de una organizacién
y luego a hacer erupcién cuando es mas pe-
ligroso para la salud de la organizacién.
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Orientacion
al poder

Orientacion
al rol

Orientacién
a la tarea

Orientacién
a la persona

A. Intereses de la gente

Seguridad contra privaciones
econémicas, politicas y psico-
logicas.

Oportunidades para comprometerse
voluntariamente a metas valiosas.

Oportunidades para alcanzar el propio
crecimiento y desarrollo independiente
de las metas de la organizaciém. '

Bajo: a placer del autécrata

Bajo: A menos que uno esté en una
posicién lo bastante alta para deter-
minar metas de la organizacién.

Bajo: A menos que uno esté en una
posicion lo bastante alta para determi-
nar las metas de la organizacion.

Alta: Seguridad por ley, cos-
tumbre y procedimiento.

Baja: Aun cuande a veces uno esté
en una posicién alta.

Baja: Las metas de la organizacién son
reiativamente rigidas y las actividades
estrechamente predeterminadas.

Moderada: La privacion psico-
loégica puede ocurrir cuando
las contribuciones de un indivi-
duo son redundantes,

Alta: Una mayor base de las rela-
ciones del individuo con la organiza-
cidn.

Baja: Los individuos no deben estar en
la organizacién si no suscriben algunas
de sus metas.

Alta: El bienestar del indivi-
duo es el principal interés.

Alta: Pero sélo si el individuo es ca-
paz de generar sus propias metas.

Alta: Las metas de la organizacién son
determinadas por las necesidades de
los individuos.

FIGURA 1. Intereses de la gente y la organizacién bajo cuatro orienticiones,




Orientacion
al pader

QOrientacion
al roi

Orientacion
a la tarea

Orientacién
a la persona

B. Intereses de la organizacion.

Respuestas efectivas a peligros
y amenazas ambientales.

Trato rapido y efectivo con la com-
piejidad ambiental y el cambio.

Integracién interna y coordinacion de
esfuerzo, si es necesarioc a expensas de
las necesidades individuales.

Alta: La organizacién tiende a
estar perpetuamente lista para
la pelea.

Moderada a baja: Depende del ta-
mafio; los canales de comunicacién
piramidal se sobrecargan facilmente.

Alta: El contro] efectivo emana del ni-
vel mas alto.

Moderada a baja: la organiza-
cién es lenta en movilizarse de
acuerdo a los aumentos en las
amenazas,

Baja: Lenta para cambiar procedi-
mientos programados; los canales de
comunicacién se sobrecargan facil-
mente,

Alta: Representa un sistema de trabajo
racional cuidadosamente planificado.

Moderada a alta: La organiza-
cion puede ser lenta en la to-
ma de decisiones pero produce
respuestas altamente competen-
tes.

Alta: Asignacién flexible de recur-
sos y canales de comunicacién cor-
tos que facilitan la adaptacion,

T

Moderada: Integrada por metas comu-
nes; pero flexible, el cambio en la es-
tructura puede hacer dificil la coordina-
cidn.

Baja: La organizacién es lenta
en darse cuenta de las amena-
zas y lenta para movilizar los
esfuerzos contra ella,

Alta: Pero la respuesta es erratica:
la asignacién de recursos a proble-
mas depende grandemente de las
necesidades e intereses personales.

Baja: Es dificil alcanzar una meta co-
min y las actividades pueden cambiar
con los intereses de los individuos.

FIGURA 1.

{ Continuacién )






