LA COORDINACION EN LA EMPRESA

La divisiéon del trabajo ha sido la primera forma histérica de organizar el esfuerzo de un colectivo orientado
la consecucidn de ciertos objetivos comunes. Formulado en categorias sistémicas, dividir el trabajo permite
reducir complejidad asignando parcelas de problemas a unidades menores, a subsistemas especializadas,
al mismo tiempo incrementa la complejidad interna del sistema, entre otros motivos por crear conflictos entt
las decisiones de dichas unidades. Esta complejidad, en problemas de comunicacion y problemas de
sintonizacion de decisiones y actividades parciales es el problema que debe reducirse mediante la
coordinacion de las decisiones—elementos del sistema que guian la co—operacion dentro del todo organizac

En la pequefia empresa familiar, la coordinacién se habia resuelto a nivel "per-sonal", el
propietario—empresario—director conducia su negocio en contacto directo con su personal (donde inicialmer
predominaban los familiares).

En los prin-cipios de la red ferroviaria, también pudo coordinarse su trabajo en contactos directos. El "Bostc
& Worcester Railroad" tenia una via sencilla de 44 millas. Salian tres trenes de pasajeros, alas 6, las 12 y |
16. Ademas un tren de mercancias circulaba por las mafianas detras del de pasajeros. Se cruzaban a mitac
trayecto, esperando para proseguir su viaje a que hubiera llegado el que venia en direccién contraria. Una
simple oficina con un jefe y un asistente bastaba para coordinar el trafico.

En la "Western" el recorrido era ya de 150 millas. Se habia dividido en tres secciones, cada una a cargo de
jefe con oficina y asistentes. Pero el tren de la mafana llegaba a su destino a dltima hora de la tarde. Con t
trenes en cada sentido habia que coordinar nueve cruces. Todavia no habia telégrafo para comu-nicarse. £
sucedieron varios accidentes. El sistema de coordinacion personal no bastaba cuando se producia la mas
minima irregularidad o retraso.

El procedimiento era tan simple que incluso se produjeron choques de trenes, como en la tragedia del
5.10.1841, lo que motivo la creacién de una comision gubernamental. Asi se exigio la mejora de las medidz
de coor-dinacion y elaboracion de una coherente y exacta planifica-cion de horarios y recorridos. Se
establecieron asi para las tres secciones de la Western estructu-ras organizativas coordinadas desde una
oficina central ("head-quar-ter") en Springfield. En las tres secciones habia un "manager asistente de
transporte" con responsa-bilidad sobre los movimientos de trenes. Ademas se establecié un "maestro de
trayecto" que se ocupaba de reparaciones y manteni-miento de vias, y finalmente un "maestro de mecanice
responsable sobre reparaciones y manteni-miento de material rodante. De esta forma se repartian tareas, y
coordinaban mediante la insercién de los tres puestos en una estructura jerarquica. Para prevencion de
accidentes se instituyé un "sistema de informacién" en que se elaboraban los "horarios" de trenes. Los
magquinistas eran responsables de su seguimiento. Se les instruyé ademas sobre la conducta a seguir en c:
de retrasos.

El ejemplo muestra cémo, a partir de problemas practicos, se llega a configurar una estructura de tareas,
competencias y responsabilidades en que las decisio-nes de unos vinculan o se refieren a las decisiones d
otros, es decir, se "coordinan” decisiones y acciones.

El proceso de organizacion supone pues no solo la creacién de puestos especia-li-zados en el desempefio
ciertas tareas, sino también la coordinacién de esas partes para lograr una unidad de rendimientos.
Diferenciacion e Integracién son asi los dos polos en tension, una tensién tanto mayor cuanto mas complej
sean los problemas con que se enfrenta el conjunto[1].

En realidad, el problema mas grave para una gran empresa no es hoy tanto lograr una adecuada divisién d
trabajo, sino conseguir su integracion. Este problema tiene varias dimensiones:



a) Porunlado, un aspecto de Técnica de Agrupacion de Tareas en puestos de trabajo de forma que se
garantice, por ejemplo, un flujo logistico mas rapido en fabricacion, mediante el empleo de técnicas como Iz
del "control de flujo mediante limitacion de carga de trabajo" con lo que se consigue ordenar tareas en
diversos puestos de forma que se reduzcan esperas o0 sobrecargas de trabajo;

b) Una serie de aspectos humanos como los intereses y "orientaciones” indivi-dua-les o departamen-tale
sus habitos y sub—culturas organizacionales etc. que condicionan distintos horizontes de relevancias (y de
comprension de los proble-mas).

En lo que concierne a la dimensién humana y social, cada unidad tiene sus objeti-vos parciales y se identifi
con ellos, con lo que puede perder de vista los objetivos superiores globales. Los conflictos surgen entonce
facilmente: el comercial promete un equipamiento especial a un buen cliente, pero esto choca con el progre
de ahorros dictado en el departamento de controlling y que implicaba aumentar la estandarizacion. Y quiza
el departamento de Investi-gacion y Desarrollo (I+D) se considera equivocada también esa oferta pues ello:
prepara-ban precisamente tales innovaciones para un nuevo producto. El conflicto exige una solucién que
"Iintegre” todos estos puntos de vista.

c) Untercer aspecto se refiere a la informacién y forma de comunicar en una organizacién con cierto gre
de complejidad. A medida que crece un sistema se tiende mas y mas a aislar sus subsistemas y a diferenci
"hacia dentro". Esto esta en relacion al dinamismo auto—generativo de todo sistema. Se crean mas y mas
sub-segmentos: contabilidad de deudores, de acreedores, de almacenes, etc. o se introducen nuevos
departamentos "staff": de investiga-cion de mercados, de investigacion operativa, de desarrollo de personal
de formacién (y esto a varios niveles, desde la formacién de managers hasta la de operarios de taller) etc. |
nuevas areas cuasi—auténomas desarrollan sus propios estilos de comportamiento, sus "culturas”
organizacionales, sus dialectos propios. Al final, la comunica-cion interdepartamental es casi imposi-ble, y
surgen entonces conflictos serios, se usan estereotipos frente a otras areas etc. que frenan la necesaria y
deseada integracion.

Dada la misma "complejidad" que plantea la precision de la tematica de la coordi-na-cién, en lo que sigue s
trataran por separado los siguientes puntos:

— Exposicién de los usos del "término" de coordinacion

— Exposicién de los "planteamientos del problema" de la coordinacion.

A ello seguira el estudio de las causas o factores que exigen "coordinacion". Este estudio se enfoca dentro
la vision sistémica en que se ha planteado toda la tematica de la coordinacion. Seguira el analisis de las for

de reducir necesida-des de coordinacién o de satisfacer dichas necesidades (instrumentos). Finalmente se
tendra en cuenta la dimension psico-social (problema de la "coope-racion®).

2. El concepto de "coordinacién”
2.1 Sentidos en gue se comprende el con-cep-to de "coordi-nacién
2.1.1Etimologia

El substantivo 'coordinacion' y el infinitivo 'coordinar' se derivan de los términos latinos 'cum'’ (= con,
conjuntamente) y 'ordinare' (= regu-lar, poner en una linea, ordenar), y tienen el significado de una actividac



reguladora, o de ordenacion sobre varios elemen-tos, indica que se busca que distintas actividades sigan u
mismo ordenamiento, se orienten a los mismos objetivos, o se eviten conflictos entre ellas.

La etimologia del término ‘coordinacion’ muestra similitud con la del término latino ‘communio’ que designa
una tarea comuan y esta formado por los términos: Cum — Munis, donde 'munus, muneris' es el término
empleado para indicar la carga de trabajo, en aquellas comunidades del Latium atacadas por etruscos y
griegos, en configuracion de la actividad de varios sujetos en tareas primariamente orientadas a la defensa
grupo (munire pasa a significar fortificar) y luego para el resto de coordinacion de tareas. Desde dichos
términos se derivan las palabras municipio o0 municién. En ampliaciéon de sentido, cum—municatio significo
luego, en el antiguo latin, el contenido de asumir una tarea con otros en orden a defender intereses comune
Es curioso constatar que ese sentido de tareas colectivas haya dejado luego, en el decurso de la evolucion
los conceptos al pasarse al pensamiento "moderno”, a una connotacion de transferencia de contenidos
mentales individuales, cuando inicialmente se trataba de coordinar tareas externas.

Por lo demas el sentido del término "communicatio” parece responder bien a la concepciéon de la antropolog
sobre el origen del lenguaje como medio de cooptaciéon de actividades cuando los primitivos hombres tenia
gue asumir tareas de defensa de su coto de caza, organizar ésta etc.

2.1.2 Definicién — Contenido conceptual del término "coordinar"

En general, las definiciones usuales de coordinacion carecen de un minimo de precision conceptual. Se
emplean muchos sin6nimos para el término coordi-nar, como: ordenar, armonizar, ajustar, orquestar, integr
equili-brar etc. Pero no debe considerarse sinénimo el concepto de "cooperaci-6-n" que se emplea para
de-signar actitudes internas que pueden favorecer la coordinacion.

Es muy empleado el sin6nimo el de "integraci-6-n" (tanto la socio—econémica como la material-econdémica:
la primera se refiere la identifica-cion de objeti-vos, la segunda a tareas etc.).

En una primera delimitacién del concepto empleado en ciencias de la empresa y de la organizacion, la prim
diferencia a trazar es la que distingue "coordinacién organizacional" (de decisiones que guian actividades o
tareas de personas en un contexto de orientacion al cumplimiento de objetivos) frente a la "coordinacion
interna en un sujeto”, por ejemplo: la coordinacién de movimientos corporales, o de lenguaje, gesto e
intencion etc.

En este sentido, la "coordinacién—-organizacional" tendra siempre caracter inter—personal.

Un segundo punto de diferenciacién es el del caracter "consciente" o "intencional" de la coordinacién. Un
ajuste de actividades producido por una causa externa que coaccionara (0 moviera fisicamente) a los sujet
participantes no podria ser denominado "coordinacion”. De todas formas no es facil trazar un limite claro
entre "coordinacion" y "manipulacion”.

En el dominio de las actividades de organizacion se comprende el término de formas muy distintas (se han
tabulado mas de cuarenta acepciones diferentes). Sin embargo, la "definiciébn" mas exacta del concepto es
de los temas que suelen plantearse como tema de discusién teérica o metodoldgica.

En la "semantica" de la praxis empresarial, el concepto se vincula al de la optimizacion de la asignacion de
recursos (capital, servicios, medios disponibles, capacidades humanas etc.) y se considera que la
"coordinacion” de tareas o de areas parciales del sistema productivo es un medio mas para la consecucién
los objetivos de empresa.



De hecho, la idea del "coordinar" se ha empleado normalmente al considerar ("observar") distintos ambitos
problemas internos a un colectivo organizado, empresa administracién etc., como son, por ejemplo:

- Orientar a un mismo objetivo distintos trabajos
- Conseguir que se "coopere" en las tareas a desempefiar

- Poner en orden, distribuir actividades en distintas tareas a desempefiar por distintas personas o
unidades organizativas

- Armonizar decisiones para evitar conflictos entre ellas o sus consecuencias
- Regular, reglamentar actividades

- Integrar tareas

- Controlar.

Hoy se afiade la actividad de armonizar también tareas desarrolladas en distintas empresas o centros entre
gue existen las nuevas formas de "relacién inter-empresarial”: contratos con proveedores o en distribucion
sobre todo en el marco de los problemas de una "supply—chain”, franquicias, alianzas estratégicas, redes o
"networks" de tipo occidental, "keiretsus" japoneses, y similares formas de cooperacion.

En la teoria de la organizacién se han propuesto muchas definiciones por autores de conocido renombre:
Meier (1969)[2], Bleicher (1968[3]), Malone et al (1993)[4], etc.

Resumiendo propuestas anteriores, Frese (1972)[5] proponia la siguiente definicion:

"Bajo 'coordinacion' debe entenderse la armonizacion de resultados o medidas parciales interdependientes
en referencia a la consecucién de un objetivo superior".

En esta definicion, como en las de los otros autores, el concepto a precisar (el definiendum: coordinar,
coordinacién) es referido a otros conceptos (el definiens): armonizar, cooptar, integrar y similares, es decir,
conceptos que normalmente son comprendidos casi como sinénimos del primero o en una imprecision que
impide superar la "vaguedad conceptual”. Por ejemplo, Bleicher (1979[6]) iguala los contenidos de
‘coordinacion’ e 'integracion' y los comprende como especies del género superior 'armonizacién’ (en cierto
modo, la coordinacién seria armonizacién por reglas impuestas desde fuera, y la integracion seria
armonizacién espontanea, interna). Para muchos, la "coordinaciéon"” es un sindnonimo de "organizacion" — |
cual ciertamente hacer perder potencial de diferenciacién al concepto.

Kirsch (1978)[7] ha observado, desde un nivel de critica epistemolégica, que el concepto de coordinacién s
emplea a veces como "proposicion sobre la realidad objetiva" (en referencia al ordenamiento conjunto de
decisiones organizacionales) y otras como "juicio de valor" (coordinar = ordenar, algo estimado como "mejo
gue el desorden o la improvisacion):

"La coordinacion en este sentido significa pues, en general, que las decisiones interdependientes de
responsables de decisién se realizan en una forma 'deseable' armonizandolas mutuamente".

Para Dorow (1978][8]), la coordinacién consiste en ordenar los procesos de definicion de objetivos de distint
agentes, en relacién de intercambio o reparto de tareas, de forma que se subordinen a la consecucion de u
finalidad superior.



Para avanzar en la delimitacion del contenido del concepto ayudara recurrir a la diferencia entre campo
observado y semantica utilizada en la observacion, por asi decirlo, como filtro u éptica mediante la cual se
observan campos de objetos, problemas etc.

La "semantica" de muchas definiciones de organizacién y coordinacion es la definida en la perspectiva de |
Psicologia Social (dentro de la cual, evidentemente, existen a su vez escuelas o tendencias, mas conductis
mas mentalistas etc.). Por eso, coordinar es comprendido en conexiéon a ideas como la de armonia en la
interaccion personal, ausencia de conflictos en grupos etc. Desde este marco de interpretacion, la coordina
suele ser vista en referencia a la mejora en rendimientos que se consigue en un grupo 0 equipo gracias a g
sus componentes "comparten” (sharing) normas y preferencias (o valores) comunes. En esta linea de
pensamiento suele confundirse sin embargo la causa o condicién (esa orientacion comun a ciertas pautas ¢
normas) con su efecto sobre la co—ordenacion real de sus actividades.

Una semantica muy distinta es la que podemos denominar de "racionalidad teleol6gica" (la que en el sentid
definido por Max Weber como "Zweckrationalitat" seria la caracteristica del pensar moderno), que consider:
gue algo es racional contribuye a la eficiencia o economicidad, si garantiza la adecuacion de medios a fines
es controlable de algun modo, etc. Es claro, que dentro de esta misma semantica de la "racionalidad" existi
distintas variantes y tendencias que no es posible resumir aqui. En este tipo de interpretacion, se plantea el
problema de c6mo lograr esa coordenacion de actividades para que el resultado sea el mejor posible desde
punto de vista de eficiencia (0 mejora de performances), o se reduzcan en lo posible los "costes de
coordinacién" (que no pueden ser confundidos con los "costes de transaccion” definidos en el
Neoinstitucionalismo Econdmico de Williamson y seguidores). Sin embargo, en esa perspectiva centrada el
dimensién econdémica no sélo se deja de lado el aspecto de interaccibn humana, sino también se olvida el
aspecto técnico de la configuracién concreta de la coordinacion.

Existen ciertamente otras alternativas de semanticas de observacion en que el concepto de "coordinacién”
podria tener otros sentidos. Aunque todavia apenas si han influido en las concepciones sobre la organizacis
de los autores provenientes de las Ciencias de la Empresa o de la Organizacién, deben citarse dos lineas c
futuro desarrollo tedrico que comprenden la comunicacion como elemento fundamental de todo sistema
social: la iniciada en la concepcion de Habermas enmarcada en una "teoria critica" de la sociedad, y la
concepcion de Luhmann enmarcada en una "super—teoria" de sistemas, a un nivel de abstraccion l6gica
superior al de cualquier otro planteamiento sociolégico, psicosocial o econémico sobre los sistemas
organizados.

Importante en ambas lineas es superar el marco de la racionalidad teleoldgica y buscar, en Habermas la
racionalidad "comunicacional", y en Luhmann la auto—referencia del sistema que se ordena a si mismo, cor
formas superiores de conseguir el mutuo ajuste de las partes del sistema.

De lo expuesto hasta aqui, pueden destacarse los siguientes aspectos o perspectivas en que se da sentido
varios sujetos, o por un colectivo a organizar) a la actividad de ajuste de las partes de un sistema que es
denominada "coordinacion™:

Observacion y definicién de un problema en la delimitacion y forma de relacionar ambitos de
actividades o procesos a desarrollar por personas y con el uso de medios u objetos.

Percepcién de interdependencia: existe un conjunto (al menos, dos) sujetos de decisién, entre cuyas
decisiones existe una "interdependencia” — comprendida como situacion en la que los resultados de la
decision de uno depende en algin modo de las medidas tomadas en virtud de la decisién del otro.

Consideracion orientada a definir y optimizar objetivos comunes: s6lo seran coordinables actividades
dependientes de las decisiones de varios sujetos si es posible encontrar finalidad(es) u objetivo(s) comune:s
la toma de decisiones de esos sujetos, y si la consideracion de las actividades a ordenar se efectia en



referencia a una posible optimizacion o mejora en el logro de esos objetivos.

Percepcién de que existe un "problema" o tarea de configuracién concreta: los responsables de decis
a nivel de Direccidn dentro del sistema, u otros responsables dentro del grupo cuyas decisiones o acciones
considera deben contribuir al logro de objetivos comunes tienen que combinar (eligiendo entre distintas
posibles alternativas) dichas decisiones y actividades en una forma adecuada al logro de los objetivos
comunes.

Presuposiciéon de que existe (al menos en cierto grado) independencia entre objetivos de configuracic
medios: se han de considerar los objetivos 0 metas de la configuracién como algo previo (al menos en sent
I6gico) a los medios o formas concretas de ordenacion de las actividades vistas como medios para la
consecucion de aquellos objetivos y que, por tanto, también existe una cierta independencia entre las
decisiones sobre los objetivos y las decisiones sobre los medios para su logro.

Orientacion a la creacién de valor util: en el sentido de una racionalidad econémica integral
(contrapuesta al economicismo que sélo observa magnitudes monetarias) dentro de la cual se diferencian
aspectos como utilidad funcional (como cumplimiento de metas en la satisfaccién de necesidades, rapidez
la consecucion de dichas metas, grado de cumplimiento — calidad en sentido tradicional —, etc.) y utilidad
econdmica (como reduccion de consumos innecesarios o costes evitables). Esta orientacién, para que la
"coordinacion” sea plenamente racional debera implicar la definicion de magnitudes o criterios (en lo posible
"operacionalizadas") de control de consecucién de objetivos.

Orientacioén a optimizar (normalmente optimizando alguna de las magnitudes operacionalizadas
implicadas) el logro de consecucion de finalidades.

Por otra parte, para precisar el concepto, hay que distinguir también, en referencia al dominio de entidades
coordinadas, entre:

non

Coordinacion social o de conductas: de "personas”, "grupos" o sistemas organizados (como en la
coordinacion de actividades inter—-empresariales);

Coordinacion de tareas y procesos (que ciertamente son efectuados por las citadas unidades sociale:
cuanto ordenadas a la consecucién de fines comunes.

2.2 Caracteristicas de la coordinacion

2.2.10rientacion a objetivos comunes:

En el contexto de la organizacién dispositiva, el problema de la coordinacién se plantea en un enfoque asin
al de la decisién sobre la mejor manera de asignar los recursos a distintas tareas y de integrar éstas
orientandolas a la consecucion de objetivos comunes.

En referencia a dichos objetivos comunes, el campo "material” o de contenidos abarcados por la
"coordina-cion" se expresa de formas muy diversas. Los elemen-tos mas impor-tantes de la estruc-turacion
coodinadora son:

— Ajuste mutuo de actividades o procesos,

— sus relaciones a personas y/o cosas,



- referencias a uno o0 mas obijetivos bien definidos
— empleo de informacién que debe ser "comunicada".
2.2.2 Aspectos considerados en la coordinacion:

En la lista siguiente se enumeran objetos, causas, modos, direcciones, momen-tos, instrumentos de la
coordinacién — ante todo segun los aspectos tenidos en cuenta por diversos autores):

a) En la orientacion tradicional de ciencias de la organizacion :
—— Armonizacion de actividades de cumplimiento de tareas
—— Armonizacion de trabajos parciales

—— Armonizacion de tareas/objetivos de trabajo

—— Armonizacién de decisiones

—— Armonizacién de resultados

—— Armonizacion ex—post (en cuanto posible correccion de disfunciones)
—— Igual direccidn en actividades

—— Insertar en una estructura

—— Integrar

—— Controlar

—— Ajustar diversas medidas

—— Organizar

—— Distribucién de recursos segln rango de preferencias

—— Interacciones sin perturbaciones o roces

—— Sincronizacion de actividades de input y output

—— Ajuste temporal

—— Orientacion a objetivos

—— Unidad de objetivos o fines

—— Ajuste de criterios sobre objetivos

b) En las ciencias de la organizacion orientadas al comportamiento (corrien-te conductivista, o etologica) el



tema es tratado como problema de la Coordinacién de conductas.

Es el aspecto mas relevante para la corriente "Comportamiento Organizacional” ("Organizationan
Behaviour"). En este enfoque, cuando se trata de coordinar comportamientos, se distinguen los elementos:

- un ajuste integrador

— a nivel organizacional, y

— a nivel psicosocial (obedeciendo las leyes y condicionamientos estudiados en la Psicologia Social),
— de actores interdependientes,

— en referencia a objetivos bien definidos.

El campo de interés abarca ahi:

—— Guiaje de acciones

—— Enlazar posiciones y roles organizando el trabajo
—— Armonizacion de relaciones entre agentes

—— Orientacién de decisiones

—— Orientacién de acciones

—— Integracion psico-social de sujetos de decision
—— Intercambio sin roces entre sujetos de accion

—— Armonizacién de acciones

2.2.3 Dependencia de la Decisiéon

es decir, el resultado positivo de una actividad decisoria de un sujeto con competencias de decision, en un
sistema en que al menos existan dos sujetos de decisidon, dependera de la decision de los otros.

2.2.4 Necesidad de coordinacion,

es decir, se considera deseable, y mejor que su ausencia, la armonizacién de las decisiones de los distinto:
respon-sables.

2.2.5 Optimacion,

es decir, se realiza la armonizacién de decisiones parciales en vistas a la consecuciéon de objetivos definido
para el sistema total.



3. Enfoques sobre el planteamiento del problema de la coordinaciéon

La diversidad de enfoques y perspectivas sobre el mismo concepto de coordina-cién, que se manifiesta en
multiples definiciones del término, se ponen también de relieve en las formas de plantear la problematica.
Seleccio-namos algunos de estos planteamientos, pues sirven para delimitar mejor este campo de problem

3.1 Enfoque légico—decisionista:

Segun Pareto, en una concepciéon que hoy se considera base de la ética utilitarista elaborada bajo el
paradigma de la "eleccién racional" que caracteriza el tipo abstracto del "homo oeconomicus”, es posible
hablar de un 6ptimo de utilidad social cuando se da una situacién en la que un miembro del sistema puede
experimentar una mejora sin que ninguln otro tenga que sufrir un empeora-miento de su situacion.

Desde un horizonte de racionalidad econémica — emparentado con el concepto del "6ptimo de Pareto"[9] -,
Lindblom (1965) [10] definia:

"Un conjunto de decisiones interdependientes esta coordinada, cuando se ordenan mutuamente esas
decisiones de modo que para cada una de ella, esa armonizacién, desde la perspectiva de por lo menos de
uno de los sujetos de decisién participantes, se considera como mejor gue si no existiera ninguna ordenaci
mutua de esas decisiones".

Esta idea del Lindblom sugiere para la "meta—observacion" tedrica del concepto practico del "coordinar”, la
conveniencia de afiadir a la consideracion del organizar la dimension de racionalidad econémica. Por tanto,
coordinacién no es una mera "ordenacién” de actividades, departamentos etc., que podria simplemente ser
instrumento, por ejemplo, de intereses de imposicidn de "dominio" o de expresién de una forma de "poder",
sino afiade la orientacidn a metas de eficiencia o de racionalidad econémica (un aspecto que no es observe
sin la diferencia de los conceptos de organizacién y de coordinacion).

Se plantea el problema del desarrollo de unos principios y reglas para efectuar validamente (segin dichas
reglas) la descomposicién de problemas mas comple-jos en otros de menor complejidad (fase analitica) y
luego poder aunar las soluciones parciales (fase de sintesis). El despiece en problemas parciales se realize
conseguir asi una necesaria reduccion de comple-jidad que nos permita desarrollar luego mecanismos de
dominio de esos problemas de un nivel de "requisite variety" al alcance del sistema procesa-dor (de
informaciones).

En este enfoque sélo se considera al responsable de las decisiones de reduc-cién de complejidad en cuant
"limitacion" (en generar requisite variety) puede condicionar a su vez la aplicacidn del sistema l4gico.

Frese[11] define la coordinaciéon como la orientaciéon de las distintas activida-des a un fin superior general
dentro de un sistema en que se da division de trabajo.

El grado de realizacién de dicho objetivo superior dependera de la estructura de los procesos de ejecucion,
a su vez dependen de procesos previos de "decision". Las medidas de coordinacidn deberan subordinarse
sistema de decisiones (que en nuestra perspectiva no es otro gue el sistema "organiza-cion"). El sentido de
coordinacién no es pues otro que el de armonizar DECISIONES.

El planteamiento decisionista puede desarrollarse, como se ha mostrado en el tema 14, en la linea abierta |
Simon en 1945[12] que, en la linea de Barnard, concibe la organizacién como una "coalicién de individuos"
con sus comportamientos personales. Poste-riormente, March y Simon[13] analizan sobre la base de una
teoria psicolégica, la del estimulo y reaccion, los comportamientos en decisiones de produccion.



Este enfoque tiene una variante, la mas extendida sobre todo en las obras orientadas al desarrollo de
instrumentos cuantitativos (de Teoria de Juegos, de Teoria de Teams o de Teoria de la decisién) que inten!
matematizar los elementos del proceso. Esta variante "escuela matematica de la teoria del Management" e
practicamente idéntica con la escuela de la "Investigacion Operativa" (Operations Research). Los principios
de este enfoque se encuentran en Taylor y su alumno Gantt en USA, y en Alemania en K.Andler[14]. El
desarrollo de los métodos de programacion lineal en los afios 40, programacion dinamica (1957), técnica de
redes (1959) impulsé esta corriente que se caracteriza por su tendencia a cons-truir "modelos" (matematicc
de todo problema de decisién. Ahi selecciona sélo aquello que pueda ser cuantificado. Desde esos parame
el modelo determinista o heuristico busca optimizar el resultado final: p.ej. lote 6ptimo en un sistema de
aprovisionamientos, margen de cobertura, minimo plazo de entrega etc. Actualmen-te, estos modelos se
elaboran con la ayuda de la informéatica. La planificacion de resultados de un conjunto complejo implica asi
toma de determinadas decisiones, p.ej., sobre recursos a asignar a las distintas partes de un conjunto.

Aspectos criticos

El enfoque decisionista—cuantificador tiene el defecto de casi todas las teorias que intentan un modelo
reducionista de la realidad buscando mas la exactitud de los parametros del modelo que su adecuacion a |z
realidad descri-ta. Esto se muestra en los siguientes puntos:

El estrechamiento del campo considerado (sélo se tienen en cuenta decisiones, no actividades o tare:
y menos aun "procesos") y la simplificacion irreal presupuesta en las relaciones a un entorno del que ni se
considera su compleji-dad, asi como tampoco se cuenta con los efectos de los factores del citado entorno
sobre la configu-racién del sistema o su forma de coordinarlo internamen-te.

Asimismo se critica un concepto de racionalidad con exigencias utdpicas tanto en lo que concierne a |
informacién (que, como en la teoria econdmica general se suele presuponer "perfecta"), sobre las alternativ
de decision de los sujetos decisorios, asi como también en referencia a la limitacién de los factores relevan
para una decision racional (excluyen el mundo valoral etc. que viene implicado p.ejem-plo, en la "cultura de
empre-sa").

Por tanto, estos instrumentos matematicos deben considerarse s6lo como "Instru-mentos" a emplear en un
contexto mas completo y mas adecuado a la complejidad del sistema.

3.2 Enfoque segln comportamientos:

Se centra el problema en los comportamientos individuales o grupales orienta-dos a la cooperacion en la
actividad de andlisis y sintesis de los problemas que debe resolver un sistema organizado.

En la historia de las ideas sobre organizacion, fue Chester I. Barnard[15] el primer autor de renombre que
concibe la organizacion como "sistema de coopera-cién" nacido de las voluntades individuales que quieren
armonizar sus decisio-nes. Una organizacién "formal" es una manera de cooperacion consciente y orientad
logro de objetivos comunes. Barnard une asi la tarea comun (objetivo de la cooperacion) con los deseos, fir
motivos individuales, es decir, introduce el "factor humano" como elemento clave en la organizacion.

A partir de este enfoque es posible distinguir dos direcciones principales de desarrollo de estas ideas:

1) Laque se orienta a interpretar y analizar esos procesos de coordinacidén como procesos politicos de
ejercicio de influjo o poder;

2) Laque tiene como meta investigar la capacidad de coordinacidén en meca-nismas institucionales en
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forma de estructuras alternativas (enfoque que se recoge en multiples estudios empiricos de planifica-cion)

En conjunto, en este enfoque si se tienen en cuenta los factores olvidados por el enfoque
decisionista—cuantificador, y en concreto se abre a las dimensiones "sistémicas" atendiendo no sélo a los
elementos del sistema social y emocional interno, sino también a los factores culturales, sociales etc. del
entorno.

El problema de la coordinacion de decisiones es considerado aqui como pertene-ciente al tipo de problema
"mal-estructurados”, con términos o parametros no claramente definibles en referencia al sujeto de decisid
es decir, como problema cargado de compleji-dad.

Para Barnard[16], se coordinan "acciones", no personas. En continuidad con la definicion de M.Weber,
Barnard considera esas acciones como referidas unas aotras (referencia mitua que debe ser el objeto de |
coordinacién). Pero, en lugar de concebir la coordinacion como una actividad configuradora que seria posikt
"optimizar" (consiguiendo resultados medibles cuantitativa-mente) de acuerdo a modelos de indole
matematica, se la concibe como proceso sistémico humano-social (Barnard emplea ya los conceptos
sistémicos de T. Parsons), en el que lo esencial es la forma y modo de armoni-zacién de distintos sistemas
auténomos individuales (auto—poiéticos), con capacidades muy diversas de afrontar y reducir complejidad.

En esta concepcion la organizacién es una cuasi—coalicion de propietarios de capital, trabajadores, institutc
de financiacion, proveedores y clientes[17]. Esto implica una "esencial" relacion del sistema organizado a s|
entorno, un aspecto muy olvidado en otras obras.

3.3 Concepto de la "teoria econémica de la empresa” sobre la Coordinacion

Kosiol (1962)[18] definia la coordinacién como el principio de orden (de esfuerzos y actividades) en la
empresa, como el medio de configurar ese sistema. Se caracteri-zaria, segun él, por los principios de
DIVISION y UNION o Integracién (fases analitica y de sintesis) que se manifiestan en la divisién e
integra-cion, en la descentralizacion y centrali-za-cién de tareas. Existe asi una ley estructural de forma-cioi
sintética, unificadora apoyada en la previa division, analiti-ca, de tareas globales en tareas parciales.

Bleicher (1981)[19], siguiendo a Kosiol, iguala coordinacidn e integracion y toma como con-cepto superior €
de "armonizacion" presuponiendo una previa diferen-cia-cién y division. Grochla y Schein igualan
coordinacién y organizacion.

Kirsch introduce la dimensién valorativa. Hace notar que las afirmaciones sobre coordinacién implican una
afirmacion factica y otra valoral (el que decide para fomentar la coordinacion hace una cosa "deseable").

En un sentido muy amplio del término 'coordinacién’ se le emplea como sinénimo del de 'organizacion'. Es
decir, coordinacion designaria la totalidad de las medidas de regulacién organizativa. De hecho sigue siend
mas que nebulosa la distincién entre ambos conceptos. Divisién de Trabajo (segun tareas) y su Coordinaci
son considerados como los elementos basicos de la organizacidon—dispositiva, sobre todo en lo que concier
la configura-cion de estructuras organizacionales. La estructura organizativa de un sistema se toma entonc
como expresion de la combinacion de tales medidas de regulacién del sistema.

En un sentido mas preciso, 'coordinacion’ se emplea, a veces en sinonimia con los términos de 'integracion
de 'ordenacién de tareas', para designar un "princi-pio" organizacional, o para designar el concepto superio
mas amplio en referen-cia a la estructura organizativa. Asi es como Ch.Barnard concebia la organizacion
como "sistema de actividades personales o fuerzas coordinadasconscientemente”. Coordinacion seria el
principio superior de ordenacién organi-zativa de todo sistema, y todos los otros principios se la
subordina-rian.

11



Con mayor exactitud y delimitacién del concepto, se considera coordi-nacién en el contexto de la
problematica de la estructuracion de TAREAS. En este horizonte organizacional, las dificultades de
armonizacion de tareas resultan ante todo por la especializacion y division del trabajo en tareas muy parcia
gue deben asignarse a distintos sujetos. Coordinacion es asi el complemento a la Divisién del Trabajo, es €
contrapeso necesario a dicha parcelacion de las actividades, que de no armonizarse entre ellas darian por
resultado un estado de desorden o entropia creciente en el sistema.

La Coordinacién es asi comprendida (en sentido prescriptivo—normativo) como PRINCIPIO para la
con-figura-cién reductora de compleji-dad en el sistema, que manifiesta los siguientes rasgos:

- En la dimensién de "organizacién estructural": Deben delimitarse las tareas parciales y agruparse er
distintos grados de integracién: unida-des de trabajo, secciones, departamentos etc. hasta llegar a divisione
empresa o Unidades Estratégicas de Negocio. Campos estratégicos de Negocio — 0 a los ahora llamados
"procesos de negocio”.

- En la dimensién de "organizacién de procesos" (dimension dinamica y temporal): deben concertarse
las distintas actividades de cumplimiento de tareas a lo largo del tiempo en orden a la mejor consecucion dé
los objetivos del sistema.

Esto supone una delimitacién ain mas precisa del concepto de coordinaciéon en cuanto armonizacién o
concertacién de zonas de tareas interdependientes en el marco de un conjunto estructurado en orden alar
consecucion de determi-nados objetivos. Evidentemente, tal estructuracion se orienta a que el conjunto
contribuya a la creacion de valor (y éste, en la empresa, primariamente es el creado para el cliente en
respuesta a sus necesidades y problemas). Coordinar es la forma concreta de implementar el principio de
"creacion de valor".

Para que se aplique este principio de coordinacién a un sistema, deben cumplir-se estas condiciones:

(1) Existe un conjunto de sujetos decisorios (por lo menos dos), entre cuyas decisiones hay interdepender
en la medida en que un resultado conse-guido por una decisién del conjunto depende también de las medic
tomadas por el otro (Interdependencia). Los responsables de decision deben ser conscientes de esta
interdependen-cia.

(2) Por esta razon, algunos (p.ej. la direccién de la organizacion o de un sector etc.) desearan que se llegt
ajustar mutuamente las decisiones de los elementos del sistema (Tarea organizativa propiamente dicha:
configuracion del sistema).

(3) Dicho ajuste se realiza para lograr uno o mas objetivos superiores a los de los miembros del sistema
(Problema de la optimacidn de los objetivos superio-res).

(4) Se parte de que los objetivos estan previamente dados, con independen-cia a las decisiones sobre me
para conseguirlos — que a su vez se deduci-ran de los objetivos (Independencia de decisiones sobre objetiy
medios).

(5) Que puedan elaborarse, por lo menos para cada objetivo aislado, crite-rios de medida del grado de
consecucion (Definicion bien definida de escalas de utilidad).

(6) Finalmente, deben preferirse aquellas alternativas, o conjuntos de medidas mutuamente ajustadas, qu
conduzcan a un mayor grado de consecucion de objetivos (Principio de optimacién).

(7) Los procesos de establecimiento de objetivos en los érganos decisorios interrelacionados — en procesc
de comunicacion y negociacion sobre el logro de objetivos y cumplimiento de intereses paraciales — deben
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ordenar-se a una concepcion superior sobre objetivos (Jerarquizacion de objetivos superio-res y
subordinados).

Aqui hay que notar que todos estos puntos no justifican en modo alguno la usual presuncién de que la
coordinacion exiga estructuras de jerarquia de poder. Sélo se trata de jerarquizar a nivel "légico” (por asi
decirlo) objetivos primarios, secundarios 0 medios e instrumentos. Existen multiples formas para lograr que
cooptacioén de decisiones orientadas a los objetivos del proceso total sean realizables. Evidentemente, en
rapidez y en casos de urgencia, puede ser necesario incluso recurrir a una coordinacién por autoridad
(confiada a un responsable al que se considera capaz de hacer frente a situaciones de "estrés" organizacio

(8) La organizacidn planificada de tareas y roles se realiza por medio de interac-ciones concretas que surg
dentro de una integracién social de los elementos decisorios (Integracion social). Esta integracién no tiene |
gue ser Unicamente la tipica de la jerarquia de poder del modelo burocratico (heredado de un sistema politi
nacido en el Absolutismo llustrado).

Los autores de la concepcion instrumental de la organizaciéon resumen su defini-cion "descrip-ti-va" asi:
Coordinacién es una actividad empresarial consciente, orientada a los objetivos de la empresa y planificade
en que se conciertan, armo-ni-zan y con-ducen activi-dades aisladas, tareas regulares y decisiones
descen-tra-lizadas, generales o no, de unidades organizativas del mismo o distin-to ni-vel, en orden al logrc

de los objetivos superiores de la empresa, me-diante el empleo de distintos instrumentos estructurales,
tec-nocrati-cos y persona-les.

4. Causas y factores esenciales de complejidad y de necesi-dad de coordinacién

Las causas de la complejidad interna de un sistema social organizado son realida-des organizacionales —
fendémenos particulares o procesos — surgidos en la misma dinamica en que el sistema autodefine sus limit
frente a un entor-no mas comple-jo. La coordinacioén, en cuanto ajuste mutuo en relacién a la con-secucion
ob-jetivos no es sino una forma de reducir complejidad en las interacciones internas, y por tanto, las
necesidades de coordinacion estaran en correlacién al nivel de complejidad interna. Una mayor Complejida
del sistema exige:

— mayor especializacién y profesionalizacion;

— mayor programacion, planificacion, formalizacion;

— mayor diferenciacion de funciones y roles personales;

— mayor nimero de niveles jerarquicos;

— mayor delegacién de decisiones.

Es decir, ciertas estrategias de reduccion de complejidad, como la misma division del trabajo que especiali:
ciertas areas en solucién de zonas de problemas, generen a su vez nuevas manifestaciones de complejida

Se comprende aqui como ‘causa’ un estado real que produce, con una cierta necesidad relativa, otro estad
(efecto). Las causas mas importantes de com-ple-jidad interna son:

13



4.1 Diferenciacion interna:

en cuanto reparto de tareas, informaciones y poder (debida a su vez al mayor grado de complejidad y
selectividad impuesta por la misma creciente division del trabajo en la empresa). Dicha divisién del trabajo \
unida a la especializacion: El nivel de ESPECIALIZA-CION es un factor muy relevante para la
determinacién de actividades a coordinar. Al aumentar el nivel de diferenciacioén, aumentan también las
INTERDEPEN-DEN-CIAS entre los sujetos de funciones, y también el grado de coordinacion precisa.

También son causas de coordinacion las Interdependencias organizacionales estructurales:

4.2 Interdependencias:

Mancomunadas (pooled interdependence): la relacién entre subsistemas se apoya en la utilizacién comun
recursos escasos (p.ej. servicios) o en la limitacion comun (p.ej. de presupuesto).

Interdependencias secuenciales: El output de un subsistema es input de otro.

Interdependencias reciprocas: relaciones directas input—output entre subsistemas.

El nivel de dependencia va aumentando segun niveles descendentes.
4.3 Tamanio, dimension de la organi-zacion

El nimero de colaboradores, facturacion o produc-cidn, medios inverti-dos etc., son factores que normalme
condicionan el nivel de com-ple-ji-dad y de selectividad del sistema.

NB. En un estudio de Blau/Schoenherr (1966)[20] se muestra el influjo de la di-mensién de la empresa sobi
la estructura organizacional. Sus hipétesis de trabajo:

- A mayor dimension, mayor complejidad por mayor diferenciacién y nimero de niveles jerarquicos.

- Esto exige indirectamente mayor esfuerzo de racionalizacién para reducir el nimero de puestos de
direccion y staff, asi como para estandarizar por reglamentaciones.

- En su efecto total, el efecto indirecto de racionalizacion supera a los efectos directos de incremento
complejidad.

El estudio de 53 oficinas de trabajo dio por resultado:

- Se confirma la primera hipotesis, numero de niveles, de departamentos, y creciente especializacion.
- También se constata el efecto de racionalizacién para reducir complejidad en disminucién de niamer
de puestos directivos y de ejecucién, asi como en la estandarizacion. Con ello se reducen costes de
coordinacion.

- No puede confirmarse significativamente la tercera hipotesis de que la raciona-lizacién reduzca tante

complejidad como se ha generado al diferen-ciar interna-mente por aumento de dimensiéon (Blau/Schoenhe
1971)[21].
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4.4 Estructura de la organizacion:

Ante todo en la forma "funcional”, es otra causa que incrementa la complejidad interna, pues selecciona sl
ciertos tipos de relaciones internas (que regula y estabiliza en sus sub-sistemas) pero deja fuera otras mucl
relaciones, aparte de que los sub-sistemas siguen siendo entornos complejos unos para otros. La estructur
matricial mantiene ademas mayor complejidad interna.

4.5 Tecnologia

La estructura depende a su vez del tipo de TECNOLOGIA tanto en las técni-cas de produccion de
prestaciones (objetos o servicios) como en el dominio social (sistemas socio—técnicos). Segun la tecnologic
seleccionada surgi-ran nuevos ambitos de complejidad, sobre todo en cuanto que la técnica es un "entorno
muy dindmico que puede suponer un desafio a la capacidad del subsistema humano -al enfrentarle con
exigencias no sélo de solucién de problemas estrictamente técnicos, sino también por implicar influjos y
riesgos sobre el subsistema humano.

4.6 Delegacioén

Es otra causa de complejidad que exige coordinacion: delega-cion entendida como transferencia de tareas,
competencias y responsabili-da-des desde un nivel jerarquico superior a otro inferior. Esto crea nuevas zon
de problemas, nuevas incertidumbres pues las medidas de delegacion crean o institucionalizan margenes c

juego libre para decisiones y acti-vida-des en un nivel jerarquico inferior — sin excluir el riesgo de conduc-ta
disfuncionales o no éptimos, o tendencias independentistas en algunas unidades.

4.7 Condiciones situacionales, Entorno:

Aumentan la comple-ji-dad al incrementar la variabilidad e imprevisibilidad de los factores con que debe
contar el sistema.

4.8 Cultura organizacional

Entendida como "variable" entre otros factores, no como "metafora" (ver Alvesson) constituye otro factor
decisivo en la determinacién de formas y de intensidad de relaciones internas, y por tanto de complejidad.
Aunque parezca ildgico existe mayor complejidad en las relaciones internas de un sistema basado en una
cultura autoritaria con estructuras de comuni-cacion centralizada, pues este sistema "super—selecciona" (pc
misma limitacién en la capacidad de proceso de tal sistema) s6lo muy concretos aspectos y deja al azar otr
muchos aspectos (la llamada "organizacién informal" — o los aspectos del "clima organizacional®).

5. Los instrumentos de la coordinacién

Se distinguen dos tipos basicos de medidas de coordinacion:

a) Medidas para "reducir las necesidades" de coordinacion

b) Medidas para "coordinar" (pueden ser, apoyadas en la "jerarquia" o de otro orden).

5.1 Medidas de reduccion de necesidades de coordinacién
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En este primer grupo se trata de estrategias que previenen el que surjan los mismos problemas de
coordinacién. Son los llamados mecanismos de des—acoplamiento ("decoupling devices": Emery 1969).

a) En primer lugar se trata de desglosar el sistema a coordinar en subsistemas. Aqui se parte de que toc
sistema con cierto nivel de complejidad interna tiende a articularse en subsistemas (departamentos, secciol
etc.) en que hay un menor grado de complejidad interna, es decir, ambitos de menor nivel de problematicid
en concreto por restringir las posibles relaciones entre partes por mera disminucién de éstas. El recurso a L
articulacion en forma de piramide jerarquica reduce ciertamente los niveles de complejidad en el interior de
las partes. Es la forma tradicionalmente elegida en la llamada organizacién funcional o en la divisional: es

decir, en la constitucion de zonas con tareas similares, 0 que tratan de objetos (productos) también similare

b) Ensegundo lugar, y atendiendo a los problemas de coordinar flujos de procesos, se insertan areas de
holgura (colchones, "slack" organizacional) que permiten cierto desacoplamiento entre dichos flujos: podrar
por tanto desarrollarse a distinto ritmo, y sin embargo sera posible relacionarlos (con un decalaje temporal \
espacial). Es lo que se consigue introduciendo almacenes intermedios entre las fases de un proceso de
produccion.

c) También puede recurrirse a "flexibilizar" los mismos procesos a coordinar. Esta es la estrategia prefer
en las modernas técnicas de direcciéon y control de la fabricacion y montaje. Para lograrlo se han desarrolla
multiples técnicas parciales (células de fabricacién flexible y similares) al mismo tiempo que la organizacién
del trabajo humano pasa desde la rigidez de la articulacién en departamentos y puestos a la elasticidad de
"grupos autbnomos" (en que a su vez, los empleados deben poseer cierta polivalencia en su cualificacién p
asumir tareas de otros, momentanea o temporalmente imposibilitados para desarrollarlas).

5.2 Medidas de coordinacion sobre la complejidad no reducible

Al considerar los posibles medios o instrumentos de coordinacién podemos distinguirlos segin se orienten
méas a lo:

a) Estructural: orientados indirectamente a la estructura, es decir, al nivel de superficie del sistema, actuanc
tecnocraticamente (jerarquia, planifica-cién, principios o normas de direccién). Los miembros del sis-tema
experi-mentan las decisiones de coordinacion a través de medios de comunica-cién vinculantes, pero de
caracter abstracto, formal, no identi-ficable directa-mente en su origen humano.

b) Personal: instrumentos orientados directamente a personas e interaccio-nes (p.ej. instrucciones persona
meetings, equipos). Presupone una comunica-cion directa personal entre los socios de la interaccion. Los
miembros de la organizacion afectados experimentan el proceso de coordi-nacién como evento social, en ¢
estan implicados ademas poder, con-flictos etc.

Es claro que tal distincion es insuficiente, pues habria que considerar tam-bién otros posibles criterios de
distincion:

- instrumentos jerarquicos — no jerarquicos
- coordinacién exterior — autocoordinacion

- intervenciones improvisadas o planificadas
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- formalizacion y estandarizacion — espontaneidad, autoconfiguracién indi-vi-dual

- regulacion por normas, prescripciones etc. o indoctrinacién — regulacion basada en la cul-tura de
empresa, filosofia de la organizaciéon

- regulacion basada en célculos econémicos (precios internos) — regulacion basada en factores
socio—psicolégicos (cooperacion)

- coordinacién por equipos 0 grupos, como: colegios, gremios, comisiones, comités, meetings,
conferencias, grupos de proyectos etc.

- coordina-cion de actividades individuales (Management by Objecti-ves, etc.)

En una seleccion restrictiva de complejidad al tratar esta compleja temati-ca elegiremos tres tipos basicos ¢
cu-brimiento de necesidades de coordina-cion:

a) Jerarquia

b) Medidas de configuracién estructural en que se ordenan tareas a puestos de tal forma que en ellos pued
res-ponsable coordinar a un determina-do grupo de sujetos de tareas, o por medidas je-rar-quicas perso-ne
(6rdenes, instrucciones vinculantes)

b) Programas / Planes”
c) Auto—Regulacién”

(ver pto. 8) generales que sirven para canalizar los necesarios flujos de comunicacion entre puestos a distir
0 al mismo nivel.

* REDES:
Reintroduccién de la diferencia mercado—empresa en los Hibridos

Existen ademas "estrategias no—ortodoxas" de coordinacién () y, aunque la problematica de este punto
desborde el marco de esta exposicion, el recurso a los MECANISMOS DE MERCADO: precios internos pal
ren-dimien-tos entre dis-tintas unidades (sistema divisional), adjudica-cién de medios de inversién con
exi-gencias de mayores rendimientos (sistemas de Budget). Estos mecanis-mos de mercado debe planifica
de forma que los objetivos parcia-les res-pon-dan a, y queden coordinados con los del conjunto. En la form:
de ponerse en practica estos mecanismos, sobre todo por precios internos, es necesario recurrir de todas
formas al uso de los otros instrumentos: programas, jerar-quizacion o autonomizacion de subsistemas. Hoy
por hoy seria utdpico dejar a la libre negociacion interna todo el flujo interno entre los subsistemas de una
empre-sa, necesitaria un esfuerzo enorme y reduciria su capacidad de reaccion.

Antes de estudiar estos puntos es necesario elaborar unas ideas previas que enmarcaran en el enfoque
sistémico elegido el tratamiento de dichos instru-mentos.

5.3 La "generalizacién" como estrategia base de reduccion de complejidad en sistemas sociales

Se trata aqui de una dimension complementaria y en algin modo con-traria a la psicol6gico—social y
psicolé-gico—individual (a tratar en el punto 8).
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En las relaciones entre subsistemas o sistemas sociales, una de las formas de reduccién de mitua comple,
0 contingencia es la que se lleva a cabo por una estrategia que denominaremos "generali-zacién”, que
estabiliza expec-tativas (es-tandarizacién, o normalizacion del horizonte de posibilidades atribuidas al otro
sistema). Dado que el incremento de dife-ren-ciacion inter-na eleva tam-bién el nivel de inter-de-pen-denciz
de las decisiones de los sub-sistemas, y por tanto, también debera incrementarse el de las activida-des
organizaciona-les (directamente orienta-das a la reduccion de complejidad). En esta reduc-cion de
complejidad, las decisio-nes organizacio-nales recurriran al medio de la "generalizacion"[22].

Las posibilidades de concretar en la descripcién a priori de situacio-nes de conduc-ta de otro sistema
disminuyen con su nivel de complejidad por diferen-cia-cién — es mas facil reaccionar adecuadamente ante
algo simple que ante algo complejo. Si se renuncia a una captaciéon detallada del otro, reduciendo la
concrecion, en abs-trac-cion selectiva o "generalizadora" — captando menor dife-ren-ciacién de los ele-men
internos o situacionales etc. — se puede lo-grar una esta-bili-zacion y delimitacion del campo abarcado y
conse-cuentemente también de las reacciones del propio sistema ante el otro. Esta es la estra-tegia emple:
en sistemas individuales psicolégicos para estabi-lizar reac-ciones emocionales, conductas de interaccion.
su extremo, estas generali-zaciones constituyen "pre—juicios"”. En todo caso, las generalizacio-nes de
expectativas reducen margenes de inseguridad, de incertidum-bre.

Segun Luhmann, en un sistema no muy diferenciado, como en los grupos donde existe comunicacion direc
la formalizacion de expectativas ante los com-porta-mientos de otros define los roles de los miem-bros del
sistema emplea ese tipo de "gene-ralizaciones". Asi se fijan cier-tas condi-cio-nes generales del
compor-tamien-to en sistemas sociales y se defi-nen necesi-dades de acomoda-cion segun roles sociales,
su vez codetermi-nan la orienta-cién global al sistema gene-ral.

Al aumentar la diferenciacién interna no es posible ya valorar ni tener en cuenta todas las posibles relacion
entre todas las personas, ni derivar de ahi las adecuadas expectativas de comportamiento. Junto a esas
relacio-nes internas coexisten las establecidas a entidades mas lejanas que también influyen en ellas: la
com-pleji-dad aumenta y es preciso seleccionar. El sis-tema no puede dominarse ya con la intuicién y al niv
cotidiano de improvi-sacion y reacciones esponta-neas. El sistema desarrolla entonces reduccion y
selecti-vidad para lograr conden-sar, concentrar en pocos focos de relevancia los elementos o informacio-n
basica para el autocon-trol del sistema. Por asi decirlo destila, desde las mdltiples informaciones concretas,
ecuaciones muy abstrac-tas de concen-trados de viven-cias y expectati-vas (ante posibles conductas o
decisiones de otros). Tal generali-za-cién y abs-trac-cion posi-bili-ta lle-gar a ins-trucc-iones uti-liza-bles en
las situaciones mas diver-sas.

Como ejemplos de estas abstracciones—generalizaciones en referencia a las decisio-nes organizativas
(encaminadas a reducir complejidad para permitir decisiones traducibles luego a acciones) se encuentran I
referentes a:

Puestos de trabajo, cargos, competencias, responsabilidades, comunicacion, reglas de decision etc.

En tales generalizaciones empleadas en "decisiones—organizativas" se llega a simplifica-ciones con caracte
institu-cional de situa-ciones en las que se determi-nan, legiti-man y delimitan campos de accioén li-bre,
libertades, zonas de indi-fe-rencia o neutralidad etc. Es decir, se elaboran "estructuras orga-nizativas"
estabilizadas con relaciones entre centros de decisién, tal como se visibilizan en un organigrama o se formt
en "descripciones de puestos de trabajo".

Dada la "inter—penetracion” (empleo matuo de complejidad de un sistema en otro) entre sistema social[23]
sistemas individuales, la reduccién interna de com-pleji-dad en un sistema social implica llegar a un "contra
psicolégi-co": armoni-zacién mutua de orga-niza-cion e individuo (de sus distintos inte-reses y horizon-tes o
entornos).
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5.4 NORMAS:

Una forma de generalizacion de expectativas que va mas alla de la mera defi-nicién de roles estables es la
postula "normatividad" en lo esperado: De las muchas posibilidades de conducta se eligen algunas a las qu
atribuye el "tener que suceder” de tal o tal forma.

Debe distinguirse entre normas de conducta explicitas e implicitas. En las explici-tas debe conocerse
totalmente la situacién en que pretenden tener validez, de forma que existe una prescripcion sobre la condt
a seguir en cada even-tualidad.

Ademas debe notarse gue un responsable vinculado exclusivamente a tales normas externas, no toma sus
decisiones orientandose de forma racional a un fin, sino segun funciones decisorias reglamentadas. Sélo
cuando las normasexplicitas no bastan en todas las situaciones posibles, queda un mayor mar-gen de acci
para las decisiones.

En las normas implicitas no existen reglas previas, se deriva todo del fin a conseguir.

En la organizacién es esencial que se den ambos tipos de normas. La posibi-lidad de coordi-nar agentes
interdependentes se eleva en la medida en que se configuran tales normas implicitas o explicitas.

Una forma muy difundida de normas para la conducta son los Principios de Direc-cién, Directrices, Filosofie
de Empresa etc. Tienen como objetivo unificar conduc-tas, o facilitar la orientacion de conductas segun las
ins-truc-ciones de la Direccién. Pero dichas formulaciones ocultan a veces inde-termi-naciones, vague-da-d
Se quedan en expresiones inverificables. De todas formas puede ser (til la mirada hacia arriba, puede ayuc
formar un espi-ritu "de coro" en que todos cooperen.

La inseguridad al dominar y guiar la marcha de un sistema complejo plantea un problema ante las alternati
disponibles para lograr reducirla. En los sistemas complejos y con mayor nivel de selectividad se intenta es
reduc-cién de insegu-ridad, que afecta evidentemente a la unién de las partes, es decir, a la necesidad de
coordinacién, recurriendo a los llamados Medios complementa-rios de comunica-cion: poder, dinero,
confianza, etc.

Las normas explicitas, la reglamentacion de competencias etc. no son sino una forma de generalizar que
emplea el medio Poder.

NB.: Funcion de la norma en un sistema "organizado"

Es una de las posibilidades consideradas para lograr "coordinacién”, ajuste mituo de subsistemas[24]. En
primer lugar se menciona la coordinacién por "normas implicitas" de conducta, es decir: a partir de ciertos
imperativos generales, que funcionan como "fines" de la accién, pero que dejan abierto al sujeto el modo de
realizarlos.

En segundo lugar se sitlan las "normas explicitas" o reglamentaciones generales promulgadas, con
instrucciones concretas sobre la forma de conseguir objetivos, y que son "funcionalmente equivalentes" cor
los "programas" para la accion.

Pero el papel de la "norma" en sistemas organizados, y respecto a la coor-dinacion, es mas que discutible.
es como, en contra de las tesis de Durkheim y de Parsons, Luhmann[25] no cree que las normas sean el

ultimo factor de posibilidad de orden (de neg—entropia) en un sistema social. Pero esto no significa que pue
existir una vida social sin normas: es un hecho empirico innegable que todo sistema social produce y se ati
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a ciertas normas. En todo sistema, en cuanto autopoiético, se da una auto-referencia en la que se necesite
"generalizar" en unidades de sentido global las muchas referencias al entorno, sobre todo en cuanto el siste
desarrolla expecta-tivas que pueden quedar defraudadas y en las que no sélo existe la dimen-sidn cognitivz
sobre su conteni-do, sino también frecuente-mente la dimen-sidn de esperar "que deba ser asi", es decir, Iz
dimension normativa.

Actualmente, en el marco de los estudios sobre la "Cultura de la Organizaciéon”, existela tendencia a emple:
esta magnitud, demasiado indiferenciada como para que pueda considerarsela como instrumento practico,
como un campo donde podria encontrarse una dinamizacién de los potenciales estratégicos de un sistema
el entorno (y, sobre todo, ante la competencia). Sin embargo, el empleo de medios para modificar 0 encauz
instrumentalmente la "cultura" de un sistema hacia la consecucién de determinados objetivos, presupone e
parte la organizacion de dicho sistema. Es cierto, que una "cultura” podra repercutir en la misma forma
organizativa, p.ejemplo, en el caso de una cultura participati-va seria incongruente una forma de coordinaci
jerarquizada piramidalmente. El tema debera tratarse en el contexto de la importancia de los grupos sociale
para la organizacion.

5.5 Coordinacioén / Integracion mediante "Jerarquizaciéon”
5.5.1 Métodos y elementos de la coordinacion por jerarquizacion

El método clasico de lograr integracién (y también control) en un sistema organiza-do es el de jerarquizar le
decisiones: es decir, las decisio-nes del subordinado se hacen depender de las decisiones de su jefe.

Esta jerarquizacién puede realizarse, en maxima reduccién de complejidad, por estabilizacién en las misme
estructuras que definen los posibles canales de comunicacién de decisiones.

En la jerarquizacién de decisiones estructural se distinguen los siguien-tes elementos:
* Canales de comunicacion de decisiones. Y aqui hay dos bloques de posibili-dades:

- Unilineal: Se establece una Unica fuente de decisiones prioritarias para las decisiones derivadas. Se sigu

principio de la unidad de origen de comuni-ca-ciones vinculantes ("one man, one boss"). Pero al mismo
tiempo, la fuente de decisiones prioritarias puede dirigir a varios puestos subordinados.

- Plurilineal: Se configura sobre el principio de la especializacién en tareas de direcciéon. Un mismo
puesto puede asi recibir 6rdenes de varios jefes (sistema matricial, p.ej.). Ya Taylor habia formulado esta

posibilidad en el sistema de maestros de taller al separar funciones de planificacién, de configuracion del
trabajo y de su control, y referirlas todas ellas a las funciones de ejecucion reservadas al obrero. En las
funciones del jefe 0 maestro en taller distinguia, p.ej., maestro en velocidad de operaciones, maestro en
mantenimiento, maestro en reparto de tareas etc.

La reduccién de autoridad implicada en este sistema impidié su total acepta-cion hasta que la creciente
complejidad de la empresa ha obligado a retomar-lo.

* Niveles jerarquicos: Las decisiones se ordenan escalonadamente en niveles de subordinacién, para los g
superior siempre supone una premisa de las decisiones que se tomen en el inferior.

La discusién sobre este punto se ha centrado en el llamado "abanico de control" ("span of management")[2
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término bajo el que se entiende el nimero maximo de personas que se considera puede controlar un puest
directivo. En una mentalidad autoritaria (con fuerte escepticismo sobre las capacidades del indivi-duo y su
disposicién, aparte de no valorar la dimensién de autode-sarrollo y autopoiesis humana) se creia que el jefe
debia realizar casi todo el esfuerzo mental de planificacion, organizacién del trabajo etc. y que por tanto hal
gue mantener muy reducido dicho abanico de control. La cifra recomendada solia oscilar entre los 3y 10
colaboradores por mando interme-dio o jefe directo.

Dentro de esta concepcion, se llega incluso a calcular el nimero 6ptimo de un abanico de control a partir de
los tipos de relaciones entre jefes y subordinados (Graicunas):

- relaciones directas jefe—subordinado
— relaciones jefe—grupos subordinados
- relaciones mutuas entre subordinados que exigen supervision del jefe[27].

La dificultad practica de este intento de solucién proviene de la dimensién combinatoria alcanzada: ya para
empleados se alcanzan cifras gigantes de posibles relaciones.

Un abanico de control reducido obliga a incrementar el nimero de niveles jerar-quicos, y eso, segln muest
la experiencia, alarga los caminos de comunica-cion, ralentiza y distorsiona las informaciones y resta
flexibilidad a la organiza-cion. Las empresas japonesas mas eficientes poseen casi la mitad de niveles
jerarquicos que las occidentales. En cambio, las organiza-ciones de la Administra-cion Publica detentan los
records en niveles jerar-quicos, y en lentitud e inefi-ciencia.

* Intensidad en la comunicacién de decisiones: Designa la relacién entre puestos directivos y subordinados
En contra del prejuicio de que un aumento en la dimension de las organizaciones hace crecer
desproporcional-mente el niUmero de niveles jerarquicos y la intensidad en relaciones entre puestos directiv
y subordinados, Blau (1962)[28] muestra en su teoria de la diferen-ciacion organizacional lo infundado de
tales ideas.

Por un lado, la creciente dimension del sistema conduce a una mayor especializa-cion y divisiéon del trabajo
gue obliga a crear nuevos puestos de direccion o de staff. Pero por otro lado, ese mismo dimensionamientc
permite organizar grupos de puestos similares (puestos de trabajo o departamentos) con gran homogeneid
de tareas, y eso posibilita a un Gnico puesto directivo la super-visiébn de un gran nimero de puestos
subordinados. El mejor ejemplo de este aplastamiento de la piramide jerarquica se dio en la India colonial,
donde el virrey britanico contro-laba con gran eficiencia y ahorro de organismos burocra-ticos varios
centenares de gobernadores distribuidos por las provincias del subcontinente.

5.5.2 Formas mas comunes de estructuracion jerarquica (de pues-tos)

5.5.3 Organizacién funcional (linea—staff):

Caracteristicas basicas:

A partir de un nivel superior en que se agrupan las actividades de "direc-cién" sobre todo el conjunto, se
agrupan puestos atendiendo a que sus "actividades" (contrapues-tas a los objetos sobre que se trabaja, p.e

producto) poseean rasgos similares.

La empresa queda asi subdividida en un primer nivel de areas parciales, p.ej.: compras, fabricacién, contro
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calidad, finanzas, personal, distribu-cion etc.

Estas areas (que podrian denominarse, p.ej., "departamentos") pueden subdivi-dir-se a su vez segun el
principio de articulacién por "actividades" (p.ej., en fabrica-cién: talleres mecéanicos, de montaje, de
tratamientos superficiales etc.), o segun la articulacion por "objetos" (p.€j.: seccién de fabricacién de motore
de carro-cerias, de instalaciones eléctricas etc.).

Se emplea s6lo el sistema "unilineal": cada puesto sélo recibe drdenes o instruc-ciones desde un puesto
superior.

Normalmente existen puestos—staff sin responsabilidad de mando sobre activi-dades u objetos en proceso,
pero si con capacidad de dictar instruc-ciones, directrices sobre procedimientos etc.

En la organizacién funcional, la articulacién organizativa se realiza en referencia a grupos de tareas similare
(ver figura siguiente):

Razones para elegir este tipo de coordinacion jerarquica

La razén basica para la eleccién de este tipo de organizacion es lograr una mayor "especializacion” en
distintos tipos de actividades (generalmente, incluso condicio-nada por la cualificacién previa del personal).

Ademas se busca una clara regulacién de las relaciones de subordinacién, asigna-cién de competencias y
responsabilidades y transparencia en los flujos de comuni-cacion unilineales.

Dificultades y problemas:
La "departamentalizacion” crea problemas de comunicacion horizontal,

la "especializacion" dificulta el tratamiento de problemas complejos en que se precisa trabajo inter—disciplin
e inter—-departamental.

Al centrarse en actividades y no en objetos, los departamentos de orden inmedia-tamente subordinados a I
Direccién pierden capacidad de adaptacién a las necesi-dades de los programas de productos o servicios,
decir, caen en rigidez y les falta flexibilidad.

La estricta separacion entre Linea y Staff produce tensiones y conflictos "disfun-cionales"” .

Marco de aplicacion:

A pesar de sus inherentes deficiencias, este tipo de organizacion puede aplicarse en trabajos que emplean
tecnologias estables (sin dindmica de cambio en procedi-mientos, o en relaciones a otros: subcontratantes
etc.), o donde el entorno es también muy estable.

5.5.4 Coordinacién por agrupacién "divisional"

En esta forma de organizacion, bajo la direccion superior se agrupan puestos segun areas relativamente
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auténomas (areas de negocios, divisio-nes).

La articula-cion y agrupaciéon de puestos en dichas areas se realiza segun el principio de la organizacion pc
"objetos", sobre todo, productos o programas de productos, pero a veces también segln areas geograficas
segun procedi-mientos de fabricacién (quimica, bioquimica etc.).

El siguiente nivel de agrupacion de puestos se suele efectuar atendiendo a "actividades" (es decir, bajo el
primer nivel divisional se vuelve a emplear una organizacién funcional).

En cada una de dichas areas, los asuntos corrientes son conducidos por un jefe o Manager de Divisién, qu
asume competencias y responsabilidades sobre su area. En general dichas areas poseen casi todas las
funciones tipicas de una empresa: compras, fabricacidn, distribucién etc.

El 6rgano superior puede limitarse a la supervision y coordinacién de la actividad de las distintas areas, y
concentrarse en la planificacidn estratégi-ca del conjunto, en la elaboracion de "politicas" (de personal,

innovacion etc.). En estas tareas, la Direccién se apoya en departamentos staff (de Investigacion y Desarro
de Recursos Humanos, Financiacién, etc.).

Razones para establecer coordinacion jerarquica divisional:

Se reduce la complejidad derivada de lineas de producto, y de areas geograficas de distribucion muy variac
al dividir la empresa total en cuasi—empresas especia-lizadas en ciertos objetos, o en dominios de
comercia-lizacion.

Se concentran los esfuerzos y capacidades en zonas mas restringidas de proble-mas tecnolégicos, o de
dominios con problemas similares de mercado.

Se facilita a los érganos superiores de direccion la supervision y coordina-cién de los responsables de nivel
inferior (por tener éstos ambitos de tareas simila-res).

Los responsables de las "divisiones" estan mas cercanos a los problemas de cada area, y pueden reaccion
adaptarse mas rapidamente a los cambios de su entorno proximo.

Se fomenta el "espiritu intra—empresarial" de los responsables de divisiones.

Modalidades en la realizacién de la organizacidn divisional:

Existen basicamente tres tipos de concepcién de divisiones con distintos grados de autonomia econémica
management:

Centros de Costes

Centros de Beneficios

Centros de Inversiones

1) El concepto del "Cost-Center":

Puestos agrupados en una divisiébn concebida como "centro de coste". Se concen-tran responsabilidades s
"costes". En otros puntos depende de la Direccion central (grado minimo de autonomia).
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Los objetivos de este tipo de organizacién pueden ser:

— Reducir costes sin afectar al nivel de calidad y servicio

— Atenerse a un presupuesto de costes ("Budgetsystem"). La divisién es com-petente en decisiones sobre ¢
recibe servicios de asesoramiento y otras presta-ciones desde otras divisiones o de los departamentos
centrales, o desde el mercado ("Buy or Make", subcontratas etc.).

2) El concepto del "Profit-Center":

Las divisiones son responsables de la "obtencion de beneficios". Dentro de un marco prefijado en el érganc
superior, pueden elegir ciertos medios que conside-ren mas adecuados: volumen de inversiones, grupos de
productos, tecnologias y procedimientos etc.

El beneficio—objetivo NO es la Gnica magnitud de referencia. Normalmente debera atenderse a:

- su relacién con el capital invertido (Return on Investment), o la factura-cién en ventas (Return on Sales),

- la diferencia entre beneficio a obtener y costes del capital (concepto de ingreso residual), p.ej., los costes
financiacion del capital empleado son restados del beneficio.

3) El concepto de "Investment—-Center":

Las divisiones tienen maximo de autonomia, y pueden decidir sobre inver-siones. El 6rgano superior centra
suministra la financiacion. De todas formas suele mantener cierto control y posibilidades de influjo con
respecto a las decisiones de inversion de las divisiones.

— Problemas fundamentales de la coordinacion divisional:

En primer lugar esta el problema del ajuste y coherencia entre los objetivos de las divisiones (sobre todo
cuando son muy auténomas) y los de la organizacion central. La divisionalizacién permite un mejor grado d
coor-dinacion interna, pero no facilita tanto la necesaria entre distintas divisio-nes (que incluso pueden tene
intereses de mercado en conflicto).

La organizacion central debera atender a ponderar los fines y resultados de las areas parciales y a conduci
(sin volatilizar las competencias de cada area) hacia fines superiores. Para ello pueden emplearse criterios
econdmicos (como los citados del retorno sobre inversion (o ventas, o ingreso residual), o criterios
estratégicos (como penetracion en ciertos mercados, delantera tecnolégica etc.).

El problema mas dificil de resolver con este tipo de organizacion consiste en que el érgano central suele tel

objetivos a largo plazo, mientras que las divisiones se mueven en un horizonte a corto plazo (intentan
maximizar resultados ahora).Esto puede llevarlas a postergar objetivos prioritarios estratégicos del conjuntc

También es problematico el calculo de los precios de transferencias internas entre divisiones. Esta dificultas
aconseja evitar este tipo de organizaciéon cuando las relaciones de transferencias interdivisionales llegan a
nivel demasiado alto.

— Marco de aplicacién:

En general es sélo aplicable en grandes empresas que necesitan mayor flexibili-dad y adaptacion a mercac
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muy variados, o donde se necesitan grados de innovacion también puntualmente altos, mientras otras parte
trabajan en tecnolo-gias estables (contraste: aeroespacial 0 nuevos materia-les, con: refinerias, automo-ci6
etc.).

5.5.5 Coordinacién por estructuras matriciales:

La organizacion matricial une grupos de puestos mediante un sistema pluri-lineal de flujos de informacion
(6rdenes, instrucciones). En general una linea de articu-lacién y de informacion se estructura segun
"actividades", la otra se estructura segun "objetos". Es decir, une por un lado una organizacion funcio-nal, y
por otro lado una organizacién divisional. El esquema que la representa tiene la forma de matriz, y de ahi le
denominacion.

En el caso de mas lineas (p.ej., actividades funcionales, objetos, areas geografi-cas) se denominaria estruc
"tensorial”.

Existen varias formas de realizacién de estas estructuras:
* A nivel de "management de proyectos” (con duracion limitada)

* A nivel de "management de productos" (cada Manager es responsable de una linea de producto, duracior
indefinida).

* A nivel de "unidades estratégicas de negocio (SBU)" (cada grupo de direccién estratégica atiende a un
bloque de mercado—producto).

En el caso del Management de proyectos y productos, sus responsables tienen como tarea coordinar todas
actividades relacionadas con su proyecto o producto. Esto implica flujos de érdenes e instrucciones
transversales a los flujos proce-dentes de las areas funcionales, pues el responsable de un proyecto o prod
debe coordinar las actividades de areas funcionales atendiendo a los objetivos y estrategias especificas de
proyecto o gestion del producto. Sus decisiones recaen sobre el:

Qué debe hacerse, Cuando debe realizarse (en referencia al objeto propio).

En cambio los responsables de las areas funcionales decidiran sobre actividades relacionadas con "todos"
objetos en proceso, pero sdélo supervisaran la forma de realizarse dichas actividades. Asimismo recaen sob
ellos las competencias disciplinares.

* Razones:

Intenta combinar las ventajas de la organizacién funcional con las de la divisio-nal: es decir: las ventajas de
especializacién en actividades con las de la visién global sobre el proceso de un producto o la gestion de ul

proyecto.

Una razén del desarrollo de formas matriciales ha sido la poca eficacia de los staffs para asesorar sobre
proyectos (y el poco influjo que obtenian sobre los respon-sables de areas funcionales).

* Dificultades:
La mayor es la yuxtaposicion de flujos de informacién y de competencias de mando simultaneos en los
puestos asi coordinados. Ciertamente, esta situacion de conflicto (por intereses distintos) puede tener

repercusiones positivas: ambas partes deben negociar soluciones comunes a partir de distintos horizontes.
amplia sus horizontes de planteamiento de problemas y las posibilidades de pensamiento creativo y de
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innovacion.

Los conflictos pueden sin embargo paralizar incluso al sistema. El resultado concreto de estas tensiones
depende de varios factores: ante todo, el estilo de direccion, y la disponibilidad a trabajar en equipo (espiriti
de cooperacion).

En el caso de proyectos se afiade la dificultad de la reintegracion de las perso-nas dedicadas full-time al
proyecto. Esto puede producir resistencias y roces.

* Marco de aplicacion:

El management de proyectos asi organizado es especialmente apropiado para dominar problemas con tare
muy complejas (en general, por exigir un alto nivel de interdisciplinaridad, y requerir la cooperacién de
departamentos muy distin-tos). Se le aplico inicialmente en el campo militar y de aeroespacial en USA.

5.5.6 Efectos de la jerarquizacion:
Aparte de la reduccién de complejidad por coordinacion jerarquica, esta solucién implica otros efectos:

- Diferenciaciones de Status o rangos sociales: A medida que aumentan los niveles jerarquicos se
fomenta la mentalidad de hacer carrera mediante "ascensos" (exactamente lo mismo que en el ejército o er
organismos estatales con funciona-rios). Esto puede introducir influencias externas indeseables (presiones
grupos con intereses en el sistema etc.) o disfuncionales.

- La jerarquizacion implica ademas la introduccién en el sistema del "medio de comunicacién
complementaria” que es el Poder. Este puede emplearse como mero lenguaje para reducir incertidumbre e
comunicacion de decisiones, pero suele derivar a implantar zonas de DOMINIO. La reaccién a este dominic
de los superio-res sobre los subordinados (quiza admitido como inevitable en otros periodos) se incremente
sociedades mas avanzadas en democratiza-cién, tal como ha sucedido en los paises escandinavos (la
"Industrial Democra-cy" noruega es un buen ejemplo de la institucionalizacion estatal de tales reaccio-nes).
En general el incremento de poder en algunos suscita el contra-poder exigido en convenios que piden may«
cogestién o participacion. La "cultura” de una organizacion no puede reconocer ya como "valores" supre-m
la sumi-sién a jerarquias con gran poder y dominio cuando los mismos miembros de tales organizaciones
viven a diario una creciente participa-cion en la vida publica.

- Disfuncionalidades de la integracién jerarquica. En una organizacion con cierto nivel de complejidad
la jerarquizacion es insuficiente para resolver ciertos problemas de coordinacion, y ademas puede ocasione
efectos secunda-rios como sobrecarga de trabajo coordinador en ciertos puestos. Es casi imposible que un
pueda abarcar el control de todos los problemas de coordinacion de tareas en su departamento. Esto es
peligroso, por llevar a decisiones con deficiente base de informacién, e incrementa ademas el coste
"indirecto”, p.ej. por provocar preguntas y demandas de mas informacién, generalmente escrita. Por otra pe
la integracion jerarquica no puede nunca quedar totalmente regulada de forma estructural, sino exige
decisiones ocasionales. Todo terminadependiendo de dichas decisiones, y eso no sélo reduce el tiempo de
jefe para otras tareas (planificacion, estudios de proble-mas etc.), sino ralentiza todos los procesos, pues to
ausencia del jefe detiene el flujo de trabajo.

5.6 Coordinaciéon mediante "Programa
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5.6.1 Definicién y elementos fundamentales

Un "programa” consiste en un conjunto de directrices bien definidas sobre formas de proceder, es decir, en
"reglas"” generales para coordinar tareas y secuen-cias de actividades (implicadas en dichas tareas)[29] y e
o resolver posibles conflictos en su realizacion. Un programa regula pues actividades dentro de un ambito r
amplio en el que es posible un cierto grado de "variedad" (nimero de las posibles distintas formas de
actuacion) en el desarrollo del proceso de cumpli-miento de objetivos (es decir, de una tarea).

Esta configuracién de reglas que anticipan posibles planteamientos de problemas e indican la forma
"generalizada" de resolverlos es denominada también "estanda-ri-zacién" organizativa, por definir lo que de
hacerse repetidas veces. El programa independiza asi la forma de actuar de las peculiaridades de individuc
situaciones [30]. La decision sobre esa uniformidad en distintas acciones es denominada "programacion”, €
cuanto dcide sobre la misma estructura; y se la distingue asi de la realizacion factica de las acciones
pro—gramadas, y que tienen la "forma" estandarizada determinada por el programa.

Los programas pueden reducir el nUmero de las decisiones puntuales o toma de medidas ocasionales. Un
pro—grama anticipa situaciones frecuentes de problema-tica de coordina-cion, y por asi decirlo pre—estables
las premisas para las decisio-nes que deberan tomarse en tales casos. Esto implica que un programa sélo
pueda emplearse para situaciones predecibles en cierto grado, y eso solo sucede con problemas de
coordinacién similares a los que pueda tratarse-les de forma "estanda-rizada".

El concepto de programa permite ademas tener en cuenta tanto la dimension "instrumen-tal-técnico—objete
en la organizacién como la dimensién "subjetiva" (atendiendo a los elementos cognitivos y a las
particularidades de la conducta humana), en cuanto que el programa sirve también de "programa
cognitivo"[31]. En cuanto "instrumento” para el logro de fines, el programa ordena instrucciones que reduce
el riesgo del no cumplimiento de las tareas. En cuanto "programa cognitivo”, sirve para guiar el
procesamiento intenro de estimulos etc. recibidos pro el sujeto humano responsable del cumplimiento de la
tareas.

En general, esos programas resultan de procesos de aprendizaje (por experien-cias propias o ajenas) y gul
comportamiento del individuo al presentarse similares constelaciones de estimulos[32]. Debe tenerse en
cuenta que un programa objetal-instrumental puede muy bien ser un programa informatico (de proceso de
informa-ciones a muy distintos niveles, llegando al de los sistemas expertos o de apoyo a la decisién), pero
también puede consistir en una mera serie de instrucciones la actuacién humana que posee ese mismo cat
objetal-instrumen-tal. Sin embargo, en cuanto "programa organizativo" sélo sera algo dirigido al sujeto de
decisiones, es decir, al hombre. El programa informéatico es sd6lo un "artefacto" organizativo (como un tabler
de visualizacién de avances de procesos etc.).

Existe asi una diferencia y una relacién entre programas cognitivo—individuales y programas organizativos.

La diferencia se basa en la orientacién instrumental de las medidas técnico—objetal-instrumentales del
programa empleado, como medio a la consecucién de objetivos en la organizacién, y en la orientacion
cognitio—subijetiva del programa dado al individuo para ayudarle en sus decisiones.

Por otro lado puede existir una relacién de posibilitacion o incluso de coaccién entre los programas
organizativos y los programas cognitivos: Si se presupone que toda conducta esta guiada por programas
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cognitivos ( a no ser que surja desde reflejos automaticos a ciertos estimulos), y que todo programa cogniti
es apren-dido, entonces resulta que los programas organizativos pueden provocar dichos programas cogni
simplemente al guiar al sujeto en la secuencia de sus actividades e ir creando en él, por vivencias de éxito
fracaso, actitudes de generalizacién de formas de solucion de problemas, es decir: programas cognitivos.

En la actividad del organizador sera pues esencial tener en cuenta la doble dimension social e instrumental
la preparacién de programas.

Los programas constituyen un instrumento muy empleado en grandes organiza-cion-es. Se emplean
programas, p.ej., para el desarrollo de pedidos, coordinando las actividades de control de almacenes, logis
de produccion, seleccion de provee-dores etc. Los "planes" en cuanto que son premisas a decisiones a torn
se consideran aqui como una forma concreta de "programas".

En el fondo, un "programa" no es sino una forma de facilitar decisiones redu-cien-do el campo de complejid
en el acceso a la informacion que precisa toda deci-sién[33]. El programa independiza el manejo de dichas
informa-ciones de lasinfluencias del entorno. La "seleccion” de las informaciones consideradas perti-nentes
pues des-individualizada[34]. En esta seleccién se definen:

a) limites de variabilidad de las informaciones input que deben servir de sefial para desenca-denar una
decision. La modificacién de un programa se confiard a un puesto superior (que a su vez programa los
programas). Esto define la dimensién "rutina" (considerada neutralmente como mera estabilidad).

b) invariantes en la comunicacion de informaciones (canales, emisores o recep-tores), lo que a su vez per
filtrar ciertas informa-ciones como relevan-tes (con el riesgo de dejar fuera otras informaciones menos
"formaliza-das", pero quiza mas interesantes para la decisién a tomar). Esto define también el tipo de
racionalidad instrumental en el manejo de informaciones para la decision: tales o tales invariantes son medi
para el fin de apoyo a la decisién.

5.6.2 Tipos de programas
Los programas pueden clasificarse segun distintos criterios:

Segun el nivel de exigencias al sujeto de decisién, los programas pueden articularse en forma "rutinaria" o
"orientados a un objetivo" concreto. Un insturmento a emplear en la preparacion de programas, cuyo
tratamiento se deja para el capitulo de instrumentos generales en la organizacion, es el de las "tablas de
decision"”.

1) Los programas rutinarios se configuran por la repeticion de las mismas o similares constelaciones de
circunstancias iniciales. El programa-rutina distancia y estabiliza al sistema frente al entorno. Regulan el
proceso de la decisidn con independencia del momento concreto al formular condiciones generales sobre |z
informaciones de los distintos puestos a coordinar y sobre las comunicacio-nes gue seran considera-das
relevantes, y sélo dejan abierto el momento concreto en que podran presentarse tales estimulos a la
reaccion—decision. El esquematis-mo es el siguiente:

Si se recibe la informacién A, entonces debe tomarse la decisién B y comuni-carse la informacion C. El
momento temporal en que suceda esto queda abierto.

Un programa de rutina puede tener un maximo de estandarizacién si detalla situaciones y conductas
totalmente, de forma que el individuo ni necesite programas cognitivos. Pero también podria limitarse a ser
"programa marco"”, en que se posibilita una conducta adaptativa dejando al individuo mayor margen de libre
decision.
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Es lo que sucede cuando se da un programa a Pedidos en que se establecen cotas maximas de autonomie
compras, ocasionadas por demanda de Fabrica-cion. Pero el programa deja abierto el momento en que
sucedera tal demanda o la frecuencia con que pueda llegarle al puesto de Pedidos.

2) Los programas orientados a objetivos determinan la idea de un objetivo (p.gj., un estado final deseado el
nivel de stock) o efecto a conseguir, con una situacion determinada temporalmente. Esta definicion de
objetivo se considera premisa vinculante en la toma de decisiones.

En estos programas no es indiferente el momento temporal. Si lo fuera, el sistema podria emprender cualq
actividad, no estaria pues programado. Sin insercion del momento temporal en la idea de consecucion de
determina-dos efectos no ten-driamos ni objetivos, sélo valoraciones o fines no opera-cionaliza-bles[35]. Si
referen-cia a la situacién concreta, los objetivos ni siquiera son adecuados para servir de hilo conductor.

Debe notarse que una conducta innovadora (algo esencial para la misma supervivencia del sistema y que [
tanto debe dejar abierta toda organiza-cion) solo es posible dentro de una "no—programacion”. El gréafico de
figura 5 expone los tipos de conductas posibles en referencia a la programacién cog-nitiva.

La tarea del sujeto de decision consiste en encontrar los medios adecuados. Un ejemplo muy conocido de
programacion por objetivos se encuentra en el "Management by Objectives" en el que la integraciéon de
distintas tareas se efectla gracias a programas de consecucion de objetivos. El campo de libre decisién pu
tener mayor o menor alcance, dependiendo no sélo de los objeti-vos sino de determi-naciones
complementarias, p.ej., para limitar los tipos de medios a elegir o para prevenir posibles efectos negativos
secundarios. Cuando un programa orientado a objetivos recibe estos comple-mentos en forma de reglas et
habla de progra-mas en varias fases o niveles.

En resumen, una "programacién organizativa" implica una reduccién en la variedad de formas de accién an
procesos repetitivos dentro de un sistema, y se consigue por decisiones previas que especifican formas de
comportarse el individuo al gue se suministran programas cognitivos especializados. Estos programas
permiten el paso desde la situacion mas compleja de solucién de problemas en actitud innovadora solucion
estandarizadas (en rutinas).

5.6.3 Efectos de la Programacioén: repercusiones sobre la motivacién

Los efectos dependen del grado de programacién/estandarizacion, es decir, del margen de libre decision
residual al programa, asi como de la variedad o cons-tric-ciones admitidas. Estos factores no constituyen
magnitudes absolutas sino relativas en dos aspectos:

a) Enlo que concierne a los efectos "socio—emocionales”

b) En lo que concierne a los efectos "técnico—instrumentales”.

La figura 6 visualiza las relaciones entre los factores mas importantes en estas interdependencias y efectos
la programacion.

a) En lo que concierne a los efectos socio—emocionales:
Es relativo el grado de concordancia o discrepancia entre el margen de libre decisiéon concedido pro el

programa con el margen de libertad percibido subjeti-va-mente (segln mdltiples factores o condicionamient
previos en el individuo). Esto relativiza también los efectos socio—emocionales de la estandarizacion.
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Las expectativas subjetivas se refieren tanto a al campo libre de decisién propia como al caracter de
NOVEDAD (dimensién innovacional) de los procesos a efectuar.

Las expectativas sobre un margen libre de decisién (lo mismo que las expec-tativas sobre posible
"participacién” ) dependen en lo esencial:

- del talante o actitudes basicas (p.ej. rutinario o innovador)

- de la motivacién basica (interés mayor o menor por las tareas a desarrollar)

- de la evaluacién del propio potencial de influjo sobre el desarrollo del proceso
- de la evaluacion de la relevancia del proceso en curso.

Las personas no quieren autonomia como un espacio vacio, sino la desean para conseguir, con sus propia
decisiones, determinados fines que consideran importantes — y al mismo tiempo se sienten mas "realizados
poder ejecutar, ellos mismos, y no como instrumentos ciegos, esas tareas consideradas por ellos mismos c
importantes.

Si las tareas son vistas como "interesantes" y poseen cierto grado de "novedad" sera mas facil identificarse
con ellas. Pero existen claros limites a esta capacidad de percepcion de relevancia de la tarea cuando supe
las capacidades individua-les.

Un efecto, buscado en el Management by Objectives, de este tipo de progra-mas es el de incrementar la
Motivacidn de los responsables de decisiones, al conce-der-les mayor ambito de decisién, y poder realizar
sus propias ideas.

Una dificultad de la coordinacion por programas consiste en fijar demasiado el marco de las decisiones. Est
reduce ciertamente ciertos tipos de comple-jidad pero, lo mismo que la jerarquizacion, deja fuera grandes
zonas no controladas o ni siquiera utilizadas. Sobre todo los programas en rutinas de trabajo ocasio-nan m;
rigidez y pérdida de capacidad de reacciones flexibles a los cambios del entorno. Ademas, como sucede er
organizaciones muy burocratizadas, se llega a estandari-zar situaciones sélo para poderlas pre—programar,
pero forzando asi la realidad y complejidad, en aras de una aparente claridad y simplicidad.

5.7 Otras modalidades de coordinacion o Técnicas heterodoxas de coordinacion no—formalizada

Se trata de métodos no verificables cientificamente, de un campo donde cierta-mente hay charlatanes (sob
todo cuando se "venden" recetas por ciertas escuelas de negocios o0 consultoras), pero también intentos
valorables y dignos de discusion.

5.7.1 Incrementalismo (Muddling Through)

Indica un ir saliendo del paso a duras penas; a trancas y barrancas): Se trata de un concepto elaborado pol
politolo-gia, desarrollado luego por Lindblom (1965)[36].

Es un método racional global (root—-methode) de solucién de problemas contra-puesto al del avance
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progresivo (branch—-methode).

Esta globalidad se basa en la limitacién de la capacidad de recepcién o asimila-cién en los procesos de
informaciones o de la factibilidad de decisiones. Aun en el caso de disponer de valores, objetivos, etc. no s
posible formular todas las zonas marginales de la decision. Se debe elegir entre medidas alter-nativas con
distintas combinaciones de valores.

Al aumentar la componente valorativa en el proceso de decision aumenta también la importancia de valore:
objetivos. Es verdad que ese Ir-salien-do—del-paso se da mucho en problemas mal definidos de decision.
Existe un gran potencial de conductas no estructuradas, no racionales... En general el individuo procede
espontdneamente, conoce los mecanismos de estas reac-ciones espontaneas. En distintas investigaciones

visto que los individuos menos formalistas llegaban a ser mas productivos que sus colegas mas acomo-dac
a las estruc-turas.

5.7.2 Modelo del cubo de basura (Garbage Can Modell)

Este modelo se centra también en procesos de solucién de problemas no bien-definidos, no "nor-males".
En una situacién de decision — el contenedor de basura — entran diver-sos compo-nen-tes:

- problemas muy diversos, de origen intra 0 extraorganizatorio,

- soluciones mono o multicausales

— participantes en las situaciones de decision

— ocasiones de decisién, conexiones entre problemas y soluciones

etc.

En ciertos tipos de organizacién, como empresas publicas, escuelas etc. puede ser Util este sistema de
anarquias organizadas.

En realidad, las estructuras formales encubren muchas veces conductas muy infor-males. Quiza hacen vial
las estructuras, y dan la impresiéon de funciona-lidad adecuada. Este punto se estudia hoy mas sistematizac
lo que se denomina "Estrategias para reorganizar por CAOS (semiorganizado)". Dado que el acento recae
sobre la "re—organizacién" se postpone para su tratamiento en tal tematica (innova-ciéon y cambio
organizacional).

5.7.3 Coordinaciéon por auto-regulacién

La insuficiencia de los instrumentos "jerarquizacion" y "programas" para conse-guir una adecuada
coordinacién de tareas ha motivado la busca y desarrollo de otros medios de integracion.

La tendencia en estos medios es lograr una mayor auto—poiesis en los subsis-temas que debe integrar el
sistema total. Es decir, lograr que fun-ciones real-mente como sistemas (que por definiciéon es siempre algo
autoge-nerativo). La autoregulacion tiende asi a que sean los subsistemas mismos los que reduzcan
complejidad en su "inter—penetraciéon”, es decir, a que los sujetos de tareas armonicen ellos mismos sus
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actividades con las de los otros.
Diferencia entre comunicacién y coordinacion:

En cuanto instrumento de coordina-cién, la auto—regulacién supone un libre inter-cambio de informaciones,
es decir un auténtico flujo de comunicacioén entre las unidades que deben coordinar sus tareas, pero esa
comunicacion (por defini-cién, algo en que ambas partes se influyen y se respetan mutua-mente tolerando
grandes margenes de incertidum-bre) no es idéntica con la "reduccién de compleji-dad" en campos de
decision que implica la coor-dinacién. La coordina-cion exige, como todo otro "medio" sistémico de
reduc-cioén de incertidumbre (como el poder, el dinero, etc.) un cierto nivel de determinacion en la reduccior
de complejidad, en la forma de resolver problemas. La coordinacién por auto—regula-cién exige pues una
dimen-sion de obligatoriedad.

Esto puede lograrse por cooperacién espontanea o por cooperacion institu-cionali-zada[37].
a) Cooperacion espontanea a nivel horizontal:

Es la mas usual, normalmente acontece al nivel de la denominada organiza-cién "informal" y es vista con
recelo por los jefes, que ven asi cuestionada su misma funcionalidad para el sistema, pero es practicament
imprescin-dible, sobre todo en las organizaciones burocratizadas en que sirve de necesario correctivo a la
lentitud y obstruccionismo imperantes en los canales de comunicacion. Sin embar-go, esta cooperacion no
puede ser "planificada" u "organizada", dejaria de ser lo que es.

b) Formas de integracion lateral
Los nuevos enfoques sobre la organizacion intentan aprovechar la dinamica propia de los subsistemas par:
llegar a un ajuste muatuo y "legitiman" esa espontaneidad antes quiza sélo tolerada en formas de cooperacit

informal.

Por tanto se intenta desarrollar redes de comunicacion (de decisiones etc.) "late-ral", es decir, no a través o
los canales ascendentes en una estructura jerar-quica piramidal.

6. Problema de seleccién de instrumentos de coordinacion

Se trata de un problema de decisién, normalmente mal definido. Es recomen-dable orientarse a instrumentt
orientados a la interaccion y no a la formaliza-cion (formalismo burocratico).

Hay que distinguir entre:

* Interacciones esporadicas y autodeterminacion (autogestién): provocadas por libre decisién de los
miembros de la organizacion.

Presuponen mayor nivel de motivacién (tiramos del mismo carro]), y disposi-cion a cooperar. Normalmente
se efectlia en la auto—armonizacion, auto—-regula-cién, p.ej. en grupos donde sus decisiones autbnomas se
consideran vincu-lan-tes para todos sus miembros.

* Interacciones ligadas a casos: seguin sus caracteristicas se corresponden con la coordinacién por regl
se determina cuando y en qué situaciones debe realizarse la armonizacién coordinante de actividades. Per
existen otras directrices, aqui como en la autodeterminacion, son los grupos los que deciden sobre las
modalidades del curso de la coordina-cion.
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* Interacciones institucionalizadas: Se trata de interaccion permanente, regula-da. Aqui se pueden citar
formas de participacion en el Modelo Linking Pins de Likert, o el Modelo Colleague de Golembiewski, etc.

En conexion a estos instrumentos deben estudiarse las técnicas:

El aumento de dependencia matua condiciona el uso de distin-tas TECNICAS DE COORDINACION:
Reglas estandarizadas de decision para decisiones mancomuna-das.
Planes y programas para decisiones secuenciales.
Interaccién permanente y adaptacion de subsistemas en la interdepen-den-cia reciproca.

7. La dimensién psicosocial de la Coordinacion

En este punto del estudio de la coordinacion hay que profundizar hasta el nivel profundo, algo asi como la
estructura de fondo (en que situamos la Cultura de la empresa) o la dindmica interna del sistema.

El "punto de partida" para la reflexién sobre la trama profunda y nucleo dindmico de los procesos en una
organizacion esta constituido por constata-cion de que la interaccibn—comunicacién orientada a uno o mas
fines exige un minimo consenso entre los participantes, es decir, exige marcos de "interpretacion” similares
los interactantes para que asi puedan obtener un minimo de consen-so mental del que surjan decisiones y
acciones coheren-tes en su orienta-cion a fines comunes.

Dicho nivel de consenso es sin embargo inalcanzable por acciones o interacciones restringidas al estrato
estructu-ral de superficie. Se precisa llegar a los condi-cio-nantes y mecanismos de "psico—-ldgica" mas
profunda de los interac-tantes.

Y junto a las condiciones psico—sociales, deben tenerse en cuenta las consecuen-cias psico—sociales de la
coordinacion.

Los mismos factores pueden actuar como condicionamientos o como conse-cuencias. La conducta humane
ve influida fuertemente por Motivacion, Expec-tativas sobre el comportamiento y Situacion de los potenciale
sujetos de interaccion.

A continuacién se exponen una serie de elementos basicos que delimitan de algiin modo el campo de factc
de que depende la realizacion de actitudes y activida-des de cooperacion orientada a la coor-dinacion.

7.1 Valores, concepcién del mundo, configuracion del "Lebenswelt" del indivi-duo.

La accion no surge sin pre—juicios o sin pre—supuestos, sino siempre dentro de un marco de valoraciones,
imagenes del mundo, actitudes, habitos etc. de los individuos sobre si y sobre su entorno. Las formas de
estructurarse en la concien-cia de los individuos, y de interpre-tarse semanticamente, los valores y
concepciones sobre una reali-dad, varian mucho individualmente y situacio-nalmen-te.

Es importantisima la funcién de los VALORES - y su enraizamiento en culturas grupales, organizatorias o
societales. Como base de una coor-dinacién de acciones se necesitan valores comunes. En el mismo
Lebenswelt (mundo cotidia-no viven-cial), los valores son considera-dos como garantia y fundamento de ur
vida no absurda, con sentido, es decir, como garantia del mismo orden social. Sin dichos valores se
desinte-gra el todo social.

"Valor" es comprendido (Rokeach) como concepcién explicita o implicita de deseabi-lidad. Pero el valor se
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constituye como fenémeno variable, determi-nado situativa-mente, dentro de procesos de interaccion huma
Un valor vigente para un individuo no se manifiesta simplemente, pero se le puede deducir de actitudes
(predisposiciones a reaccionar de determinada forma ante objetos, objetivos o personas) o de acciones. La
actitudes se distinguen por su permanencia en las reaccciones ante objetos sociales, personales y materia-
Para una accién coordinada, la condicion de posibilidad es una homogenei-dad

de valores, que se manifiesta en actitudes y expectativas. Precisamente esta meta de cierto nivel minimo d
consistencia valorativa entre los miembros de un sistema social es lo que se intenta con las medidas de
INTEGRACION social, proceso de socializacién, normalmente a través de "ejercitacion” (Cf. mi estudio
sobre los mecanismos de comunicacién y de socializacion inte-gradora en las estrategias de Loyola).

7.2 "Actitudes" de cooperacion:

Confianza y Desconfianza

Como otro elemento influyente en las relaciones de coordinacion en esta dimen-sién psicosaocial se encuen
la CONFIANZA o DESCONFIANZA.

Segun M. Deutsch, una conducta de confianza queda caracterizada por compor-tamientos que:
Incrementan la propia vulnerabilidad (riesgo de abuso por el otro)
ante personas que no controlamos
en situaciones en que el dafio experimentado, si el otro aprovecha la propia vulnerabilidad, es mayor g
la ventaja conseguida cuando el otro no aprove-cha dicha vulnerabilidad (temor de que no se cumplan las
expectati-vas del que confia).
Una convivencia social ordenada no es ni imaginable sin confianza (dinero, respeto a propiedad del otro,
reglas de trafico...). En el caso de compor-tamien-tos coordi-nados, la primera confianza debe dirigirse a la
instancia coordinante, que a su vez debe confiar en que los miembros de la organiza-ciébn cumplan sus tare
corres-pondan a dicha confianza. La confianza puede convertirse rapidamente en descon-fianza.
Tolerancia:
se trata de un factor no muy claro, pero imprescindible en compor-tamientos coordinados — sobre todo en
grupos de trabajo, en equipos etc. Su concepto incluye una paciencia activa y la actitud consecuente de
admitir concep-ciones o actitudes contrarias a las propias.
Si el nivel de tolerancia baja, descienden también las posibilidades de lograr una coordinacion eficiente par
el logro de objetivos comunes. La actitud de intole-ran-cia esta en correlacion con el comportamiento
competi-tivo.
La tolerancia es criterio necesario para la coordinacion, pero no suficien-te para surja ésta.
Reciprocidad:

igual peso en procesos de intercambio material o inmaterial en relaciones interpersonales (ver: Schwinger).

Se trata de una relacién social simétrica en que cada parte tiene derechos y obligaciones — a diferencia de

34



COMPLEMENTARIEDAD, en la que los derechos de uno corresponden a las obligaciones del otro.

Al romperse la simetria en estas relaciones se producen conductas desmoti-vadoras, insolidarias, tensas, y
fricciones o conflictos.

Normalmente a causa de valoraciones subjetivas: uno de los agentes deter-mina por su parte si se trata de
relacion simétrica y compensada. Las desvia-ciones de la simetria de caracter positivo tampoco son bien

aceptadas cuando provocan una disonancia cognitiva (mala conciencia, sentimientos de culpa-bilidad ante
otro...).

Concepto de si mismo:

Conjunto de actitudes, expectativas y valoraciones de un individuo sobre si y sobre su propia conducta, asi
como sus ideas sobre la forma en que cree le valoran los otros. Las personas con concepto positivo desi,
relativamente alta autoaceptacio y respeto de si, es decir con un YO no agrieta-do, se inclinan a aceptar
también a los otros, a valo-rarlos positivamente. Con ello sefializan una mayor disponibilidad a la
cooperacion. Las personas que se despre-cian 0 menosprecian a si mismas se inclinan a actitudes
competitivas.

Apertura del yo:

entendida como desarrollo de una relacion no intima que tiende a la intimidad. Tales procesos de abrirse ur
persona despiertan procesos simétricos en la otra.

Esto repercute positivamente en la conducta de cooperacion. Y viceversa, al cerrarse uno, también sus
interlocutores tienden a cerrarse.

Empatia:

Capacidad y disponibilidad de miembros de la organizacién a dejarse influir por el pensamiento, sentimient
accion de los otros en su propio compor-tamiento. Implica:

— capacidad de verse uno desde la perspectiva de los otros,

— capacidad de considerar a los otros desde la perspectiva de

otros,

— capacidad de ver a los otros desde su propia perspectiva.

La empatia no depende solo del poder, sino también del querer.

Vinculacion personal a la organizacion:

No se trata de recurrir al "compromiso” personal (involvement o commit-ment) considerado
psico—existencialmente, en categorias que describan la calidad de un compromiso en organizaciones, sino

tipo de orientacién objetiva del indivi-duo.

Existen varias modalidades de dicha vinculacion:
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a) Vinculacion instrumental: a nivel de transferencia de valores - la relacién basica entre el miembro de |z
organizacion y ésta se funda exclusivamente en la utilizacién de posibilidades de gratificacién y de
deprivacion.

La coordinacion es ahi mero instrumento hacia el fin.La persona miembro de la organizacion, vinculada
instrumentalmente se orienta segun la gratificacion o deprivacién; su orientacién de accion se rige segun
reglas de conducta; el lugar de trabajo no supone para él ninguna vinculacién afectiva, normalmente opera
perspectivas a corto plazo.

b) Vinculacién burocratica: a nivel socio—tecnolégico — se da cuando la relacién basica viene marcada por
relaciones de lealtad hacia las normas y reglas de la organizacién, por identificacién con lajerarquia,
estruc-tura, etc. (con el " aparato ).

La persona orientada burocraticamente ve en la organizacion un lugar de satisfaccion de necesidades de
seguridad, certidumbre, proteccién ante el riesgo; se siente ligada al complejo de reglas etc. como a algo g
le suminis-tra la sensacion de solidez y perennidad. Considera su pertenencia al sistema como juego de rol
conformados a las expectati-vas duraderas de los miembros del sistema. No son relevantes para esta pers
objetivos globales de accion del sistema sobre el entorno, y a largo plazo, sino prefiere perspectivas a cortc
plazo, objetivos internos como la citada seguridad personal, etc.

c) Vinculacion profesional: acontece al nivel de juegos de roles profesiona-les.

Se da aqui no a nivel de conductas formalizadas, como en b), sino al nivel de complejos de actividades,
realizacién y cultivo de estandards y roles profesio-nales. La persona ligada profesionalmente centra su lea
en los colegas de la misma casta o gremio, muestra minima movilidad, define éxito—fracaso segun la cultur
profesional de su gremio. Tiene perspectivas a largo plazo.

d) Vinculacion politico—organizativa: a nivel organizatorio—cultural, politico — A través de objetivos y
directrices organizacionales, donde los objetivos y estrate-gias buscados por la organizacién deben ser los
individuo.

El vinculado organizacional—politicamente considera la organizacion como lugar de realizacion de objetivos
intereses y deseos propios; se liga total-mente. Opera con perspectivas a muy largo plazo.

No significa que estos puntos cataloguen segin mejor 0 peor — segln circuns-tancias o personas puede va
el grado de deseabilidad de esas posiciones. Pueden surgir actitudes de cooperacién o competicion.

En este contexto se plantean las patologias de la coordinacion:
Lealtad ante el colectivo:

Al coordinar conductas hacia un fin, chocan ideas, formas de comportamiento, habitos etc. de forma que la
capacidad de empatia influye decisivamente en la consecucién de una cooperacion real.

La lealtad debe entenderse aqui como un aspecto de la "identificacion” con los objetivos de la organizacion
en valoracion y en actitudes llevadas a la practica.

En este mismo contexto semantico se deben considerar:
Actitud positiva:

disposicién del individuo a asumir en el propio reper-torio de conductas fines o planteamientos de objetivos
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ajenos. Existe una actitud de aceptacion libre y otra forzada. La libre viene de la convic-cion, de la
funda-mentacion, la justificacion de lo aceptado (en cierto sentido, exige siempre un planteamiento "tedrico'
complementario al del problema practico).

La segunda actitud, de medios represivos: desde formas sutiles de substrac-cion de simbolos de status soc
empeoramiento de relaciones formales e informales, stop a subidas de sueldos 0 ascensos, 0 amenaza de
despido.

La aceptacion "forzada" no sirve para producir actitudes cooperativas. Se necesita vision de lo adecuado,
justo, razonable etc. de los objetivos propues-tos por otro.

Sentimiento de lo justo:

sobre todo, en situaciones de reparto y distri-bu-cién (de bienes materiales o inmateriales — cf. Schwinger).
Dado que en casi todas las relaciones interpersonales se toca el problema del reparto — en el sentido mas
amplio — o0 al menos se interpretan como distribucion de algo, puede decirse que en todos los dominios de |
interaccion humana es muy relevante la idea de la justicia. Esto puede acelerar o frenar un complejo de
cooperacion.
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