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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es hacer un andlisis de la presencia de la vision humanista en
las organizaciones; se presenta una breve revision historica y reciente del concepto de
“humanismo”, asi como de las formas de organizacion del trabajo, desde el taylorismo-
fordismo al denominado toyotismo; se revisa el concepto y variantes de las
denominadas Nuevas Formas Organizacionales, analizando si en estas ha influido el
enfoque humanista. Se afirma que la tendencia evolutiva de las organizaciones esta
incluyendo caracteristicas de la concepcién humanista del hombre y la organizacién, si
bien alin de manera precaria y no consistente.

Palabras clave: humanismo, evolucion organizacional, nuevas formas
organizacionales.

INTRODUCCION

Las organizaciones empresariales han jugado un papel fundamental a lo largo de la
historia, como estructuras sociales a través de las cuales se generan, transforman,
producen y comercian los bienes de consumo que las personas necesitamos para
subsistir o cubrir el sinfin de necesidades primarias y secundarias. También han sido el
lugar en donde los seres humanos hemos tenido formas particulares de interaccion,
desde las basicas relaciones formales jefe-subordinado y las de compafieros de trabajo,
hasta todas aquellas que suelen llamarse informales como las amistades y enemistades,
los subgrupos y las subculturas, por ejemplo, que no son menos importantes para la
dindmica organizacional. En ellas se han estructurado complejas relaciones de poder y
de sumision, de solidaridad o bien de confrontacion; lugar, también en donde los

individuos han dado sentido a sus vidas o, por el contrario, lo han perdido. No es,
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extrafio, entonces, que se haya dedicado tanto esfuerzo y energia, desde siempre, a tratar
de mejorarlas, sea pensando en la vida de quienes las integran, como seria el caso de la
psicologia del trabajo, o sea tan sdlo pensando en su eficiencia y productividad, como es
el caso de los modelos del management; también ha habido un gran interés en tratar de
entenderlas o explicarlas, bajo todo tipo de posturas filosoficas y socioldgicas como
serian las empiristas, las positivistas, las mecanicistas, las organicistas, las
estructuralistas, las funcionalistas, las constructivistas, etc.

El hecho es que al amanecer del siglo XXI, la sociedad en su conjunto y las
organizaciones en particular, distan mucho de haber llegado a convertirse en verdaderos
espacios en donde las personas podamos desarrollar todo nuestro potencial, espacios
propicios para la dignificacion del ser humano y en donde los principios universales del
respeto fundamental a la persona, tengan lugar comun, con sus obvias excepciones.

Las organizaciones, como la misma sociedad, se han venido transformando desde las
condiciones de vida laboral més inhumanas hasta lograr formas mas aceptables para
equilibrar la calidad de vida con la tan deseada productividad. De entre una gran
variedad de visiones o paradigmas, uno que en especial destaca por su interés y
dedicacion en este sentido, es el pensamiento humanista, que precisamente en su
denominacion asienta el centro de su interés: el ser humano. Al revisar la evolucion de
las formas organizacionales desde el surgimiento de la revolucién industrial a nuestros
dias, puede observarse un creciente interés en la basqueda del equilibrio humanismo-
productividad. No obstante, parece que siempre acaba por inclinarse la balanza del lado
de la productividad, con la tan “evidente” razéon de que si no fuera asi, quizas las
organizaciones no habrian sobrevivido hasta ahora.

Precisamente este es el centro de atencion de este estudio, analizar la manera en que las
formas organizacionales han sido influidas por posturas humanistas, especialmente las
denominadas Nuevas Formas Organizacionales (NFO). Al parecer todo empresario 0
directivo actual dice reconocer plenamente la importancia del factor humano para su
organizacion, sefialandolo como el eje central de la vida de la empresa, pero al
interrogar a los demas interesados, es decir a los trabajadores, en la gran mayoria de los
casos parecen diferir del todo con sus superiores, ademas de que los hechos
generalmente dicen otra cosa (los ajustes de personal, los bajos salarios, el abuso del
poder, etc.). Por supuesto, existen empresas en donde hay una mayor concordancia, pero

desafortunadamente son una pequefia minoria, y si nos ubicamos en México (0 paises



latinoamericanos u otros de las zonas desfavorecidas del planeta), la situacion es mas
deplorable (por ejemplo, la vida en las maquiladoras fronterizas y de Centroamérica).
No es claro hasta que punto las NFO han surgido con un interés real de equilibrar
humanismo y productividad, o han incurrido en la tipica tendencia de buscar la
productividad a toda costa y a cualquier precio. O son como un “caballo de Troya”, es
decir, son una artimafia para sacar lo mejor de los trabajadores, sin que sientan de fondo
el desequilibrio o desigualdad que siempre ha caracterizado la vida empresarial. ¢Qué
ha sucedido desde la concepcion de la organizacion tradicional, pasando luego por la
organizacion taylorista-fordista hasta llegar la organizacion toyotista? ;Qué es la
organizacion flexible, qué son los sistemas acoplados o las formas adhocréticas? ;Como
estan respondiendo a la basqueda del equilibrio humanismo-productividad? ¢Cémo se
ha impactado la cultura laboral y el desempefio del trabajador? ¢En nuestro pais hay
atencion a esta evolucion de las organizaciones o todavia no forma parte de la cultura
laboral del grueso de las organizaciones? ;Que lineas de investigacion podemos seguir
para intentar dar respuestas a estas interrogantes?

En este trabajo procuramos llamar la atencidn sobre estos temas, que consideramos de
suma importancia en la busqueda de formas organizacionales que tiendan a equilibrar el
sentido existencial de ser persona con la eficiencia y productividad que los tiempos
modernos demandan. Es claro que las organizaciones se han convertido en instituciones
regidoras de la vida, papel que quizas no se esperaba que alcanzaran, pero ya es asi. Y
estamos convencidos que si logramos equilibrar sustancialmente el interés por la
persona con el interés por la productividad, estaremos no s6lo impactando la dinamica

organizacional, sino la vida de los seres humanos en su conjunto.

1. El complejo concepto de “Humanismo”
Antes de relacionar el humanismo con las organizaciones y la productividad, es
conveniente esclarecer el término, ya que como dice Ferrater Mora (1965), existen
incontables “humanismos” a lo largo de la historia del pensamiento, que facilmente
podemos caer en contradicciones e imprecisiones. Al parecer, el término ya era utilizado
desde el esplendor griego y romano (Heidegger, 1998; Velasquez, 1996), en donde se
hacia la diferencia entre el “homo humanus” y el “homo barbarus”, siendo el primero el
romano que eleva y establece la civilizacion, que se dedica a actividades espirituales y
culturales, mientras que el segundo es la persona comun y vulgar, sin educacion ni

cultura, y que generalmente venia de otros pueblos. El término también sera empleado



en diferentes épocas de la evolucion del pensamiento filoséfico (Ferrater Mora, 1965),
resurgiendo en la edad media, especialmente en la filosofia italiana, cuyo énfasis estuvo
en dar continuidad al estudio de los autores latinos y al ciceronismo. Para el
Renacimiento surgen tantas vertientes que ya es dificil hablar de una “posicion
filosofica” como tal; en todo caso se prefiere hablar de un movimiento amplio y
diversificado, pero con ciertos elementos comunes como son: “la dignidad del hombre”,
“la nocion de persona” (en contraposicion a la idea de “individuo”), “la sociedad abierta
o libre”, “la concepcion de totalidad”, entre otros aspectos. En una visidn mas
contemporanea, el filosofo Ferdinand C. Schiller (Ferrater Mora, 1965), llamo con toda
intencion a su propia filosofia “humanismo”, caracterizandola por los siguientes
aspectos: a) Afirmacion de una cierta plasticidad de lo real, que nos permite adaptarla a
nuestras necesidades; b) Un cierto pluralismo, y por lo tanto, un anti-absolutismo del
conocimiento; c¢) El énfasis en el estudio del individuo (individualismo en
contraposicion del colectivismo). Para William James, el filésofo y psicologo
americano, el humanismo es ante todo una ruptura con el “absolutismo”, con la idea de
un universo compacto e inmutable, e insistiendo en la importancia de la variedad y
espontaneidad de la experiencia; sin pretender renunciar a la verdad y a la realidad, se
pretende captarlas en toda su riqueza, negando que las leyes sean meras duplicaciones
de la realidad, como en su momento lo pretendieron las tesis empiristas y positivistas.
En el humanismo se pretende mas la busqueda de significados y simbolos que nos
permiten interpretar la realidad, mas que tratar con su mera reproduccion, se busca mas

la aproximacion que la exactitud.

2. El reciente Humanismo
Puede apreciarse, entonces, que el humanismo no es una vision del ser humano reciente,
y que muchos de sus esfuerzos estuvieron orientados a cuestionar las posturas
materialistas, mecanicistas y reduccionistas sobre la naturaleza del hombre y de la
realidad misma. Al respecto, Blanch (2003), plantea de otra manera la evolucion del
humanismo, relacionandola con una afieja tension entre lo objetivo y lo subjetivo,
adjudicandose cada extremo el derecho a la verdad y poder del conocimiento. Es
evidente que en la actualidad predomina “...el orden global objetivo sobre las
capacidades de iniciativa, de creatividad y de libre intervencion de los individuos, con la

consiguiente restriccion del desarrollo de la conciencia, de su sensibilidad moral y



estética, en aras de una sospechosa utopia de la totalidad”.> Como en otros tiempos, el
humanismo sigue siendo la visién “rebelde” que no cede terreno a las visiones “chatas”
o “planas” de la realidad (Wilber, 2007), un humanismo que busca asumir, con todos los
riesgos y dificultades que implica, una vision mas integral del ser humano y de la
realidad en la que esta inserto.

Algunos autores como Gallegos (1999) y Wilber (2000, 2007), abordan la evolucion del
pensamiento humanista planteando que en los dltimos cuatro o cinco siglos, la
humanidad occidental ha vivido bajo la influencia de al menos tres grandes paradigmas
humanos y sus respectivos cambios de época, dando lugar a diferentes estilos de vida,
ideologia, valores, educacion, formas politicas, economia, administracion
organizacional, en pocas palabras, a formas especificas de interpretar el mundo y el
universo. Estos tres paradigmas se pueden denominar como Dogmatico-Religioso,
Cientifico-Mecanicista y Humanista-Sistémico. El primero predomino a lo largo de la
Edad Media y hasta el siglo XVII, aproximadamente. Surgié de la vision de la iglesia
catdlica, dando explicaciones sobre la vida basadas en el dogma, la tradicién, la
autoridad y la fe. El segundo paradigma surge en el siglo XVl y se ha extendido hasta
la actualidad. Fue impulsado en especial por la ideas de tres grandes personajes: Francis
Bacon, René Descartes e Isaac Newton. Se propuso establecer el poder y el dominio de
la raza humana sobre el universo, postulando a la ciencia como el Unico conocimiento
valido y el camino a través del cual el hombre podria alcanzar su plena realizacion. Bajo
la postura cientifico-mecanicista se propuso que el estudio de la naturaleza debe ser
exclusivamente objetivo, suponiendo que la observacion produce un reflejo exacto de lo
observado. El tercer paradigma, el humanismo-sistémico, nace y se desarrolla
gradualmente desde la mitad del siglo XX (aunque evidentemente reconocen que Sus
antecedentes acompafian la historia de la humanidad), y se ha venido consolidando en el
presente. Esta visién siempre existié en grupos y culturas antiguas, quizas con otros
nombres, pero ha sido parte de lo que Aldous Huxley llam6 la Filosofia Perenne
(conjunto de discernimientos filosofico-espirituales que han estado presentes en los
ultimos tres mil afios, y que son comunes a los grandes maestros universales, sefialando
sobretodo el carécter esencialmente espiritual del ser humano y la existencia de una

sabiduria para su autorrealizacion). El hecho es que permanecio aislada en estas
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culturas y tradiciones, pero resurgioé y tomo fuerza con el desencanto que ha producido
la vision mecanicista y materialista de la actualidad.

Asi, el humanismo actual puede ser identificado a partir de la primera mitad del siglo
XX, en donde diferentes factores impulsaron esta renovada vision o paradigma
humanista-sistémico, aun cuando puede tomar otros nombres (vision holista, p.e.). Por
una lado la consolidacion de diferentes enfoques o escuelas filoséficas de corte
existencial y fenomenoldgicas (Schiller, Bergson, Poincaré, Heidegger, Brentano,
Buber, etc.) cuyo tema central es el mundo interior del ser humano, el reconocimiento
de la experiencia interna como fuente central del conocimiento (muy diferente a la
posicion cientifico-mecanicista que enfatiza sélo la fuente externa del conocimiento a
través de los sentidos). Por otro lado, esta el surgimiento de la psicologia que Abraham
H. Maslow llamé de la tercera fuerza (por ser una tercer alternativa al psicoanalisis y al
conductismo predominantes y que involucra autores, ademas de Maslow, como a
Rogers, Goldstein, May, Allport, Horney, Fromm, entre otros.); Estas posturas
filosoficas y psicoldgicas confrontaron valiente y abiertamente la vision mecanicista y
materialista del mundo occidental, y han sido consideradas en su conjunto como
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“humanistas” por subrayar que “...hay una realidad que consideramos concreta y
evidente; que todo ser humano estd ubicado en un tiempo y espacio determinado y que
es el resultado de una historia personal, familiar, social y cultural Unica e irrepetible.
Este hecho hace que el individuo vea las cosas desde un punto de vista que no coincide
totalmente con el de ningln otro ser humano. En nuestro caso, nuestra historia personal
nos ha llevado a ver las realidades humanas en forma menos positivista (basarse sélo en
lo observable) y materialista y méas cargadas de valores y de espiritu; en forma menos
atomista y estatica y mas en sus aspectos de significacién, relacion con el contexto, la
totalidad y el proceso”S.

El apellido “sistémico” suele otorgarse a este paradigma por incluir, ademas de los
postulados humanistas, una vision precisamente sistémica de la realidad, en el sentido
que el autor de este modelo para el estudio y la comprension de la realidad le dio. Este
es Ludwig Von Bertalanffy, que con su obra “Teoria General de los Sistemas”,
publicada por primera vez en1968, marcO un antes y después en el campo de la
epistemologia de la ciencia. En palabras del autor “la teoria general de sistemas es una

ciencia general de la totalidad, concepto tenido hasta hace poco por vago, nebuloso y
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semimetafisico. En forma elaborada seria una disciplina l6gico-matematica, puramente
formal en si misma pero aplicable a las varias ciencias empiricas. Para las ciencias que
se ocupan de todos organizados, tendria significacion analoga a la que disfrutd la teoria
de la probabilidad para ciencias que se las ven con acontecimientos aleatorios™. La
tesis central de la teoria de sistemas es que los fendmenos que se estudian en los
diferentes estratos de la realidad (individual, social, biolégicos, cdsmicos, quimicos,
etc.) se comportan como “totalidades”, en las cuales los elementos que las integran
interacttan de acuerdo a patrones definidos y mutuamente influyentes, de tal modo que
la alteracion de alguno de los elementos afecta al sistema en su totalidad. Esta tesis
confronta de lleno a las tesis mecanicistas de que los fendmenos de la realidad se
comportan de manera fragmentada y relativamente independiente. Segln la teoria de
sistemas, si se desea comprender algo, tiene que estudiarse como “totalidad” o sistema.
En sintesis, el humanismo es entendido como una vision o perspectiva filoséfica y
cultural bajo los siguientes preceptos®:

e EI hombre vive subjetivamente y por lo tanto es constructor de su propia
realidad.

e Laracionalidad es limitada; los aspectos no racionales (sentimientos, emociones,
cognicidn intuitiva, etc.) juegan un papel fundamental en nuestro acercamiento a
la realidad.

e Cada persona es un sistema de unicidad configurada u organismica (fisica,
emocional, mental y espiritualmente).

e La naturaleza humana se considera profundamente positiva; cualquier eleccion
que realiza el ser humano expresa su busqueda de desarrollo y autorrealizacion.

e El hombre esta en continua reestructuracién o permanente desarrollo

e El ser humano posee libertad y capacidad de eleccion.

e El acento para promover el desarrollo ha de estar puesto en la salud, tomando en
cuenta las capacidades y potencialidades de la persona y no so6lo sus
limitaciones.

e La comprension de la naturaleza humana tendrd que surgir de una vision

interdisciplinaria y en continua actualizacion.

* Bertalanffy, Ludwig Von. Teoria General de los Sistemas. Fondo de Cultura Econémica, México, 2002,
p. 37

> Propuesta del autor con base en la literatura correspondiente, en el entendido de que estos preceptos son
solo una aproximacion conceptual al vasto tema del humanismo.



e La bdsqueda de una vida social armoniosa entre los seres humanos, se

fundamenta en el respeto esencial a la persona.

3. La Influencia del Humanismo en las Organizaciones
La influencia de esta visién humanista y holista se ha hecho evidente en la sociedad en
general, y obviamente también en las empresas contemporaneas. Velazquez (1996),
considera que a lo largo de la historia de las organizaciones, diferentes personajes
influyeron en el intento de mejorar la vida de las personas en los ambiente laborales. En
el siglo XVI Tomas Moro denuncié las faltas y errores cometidos contra los
trabajadores por los malos administradores; Nicolds Machiavelo escribié sobre el
principio de la confianza con base en el consentimiento de las masas y sobre las
cualidades de un buen jefe. Ya en el siglo XIX Robert Owen se preocupd por el
adiestramiento de los trabajadores y la construccién de conjuntos de casas limpias para
ellos; Frederick Halsey establecié premios sobre los salarios pagados a los trabajadores.
Para Velazquez (1996) incluso Frederick Taylor hace grandes aportaciones
“humanistas™ al procurar mejores condiciones de vida para los trabajadores como
salarios mas elevados, cooperacién entre trabajo y administracion, organizacion
funcional, entre otros; Henry L. Gantt establece un sistema de tarea y bonificacién y el
adiestramiento de los trabajadores; Hugo Munsterberg aplica la psicologia a los gerentes
y trabajadores para lograr mejor comunicacién, motivacion y eficiencia general de la
organizacion. E igualmente se citan aportaciones de Henry Fayol, Oliver Sheldon, Elton
Mayo, Mary P. Follett’, Chester Barnard, Max Weber, Herbert Simon y muchos més

hasta llegar a W. Edwards Demming y Kaoru Ishikawa de las ultimas décadas del siglo

® Las comillas son nuestras, en el entendido de gue no estamos de acuerdo en llamar aportaciones
humanistas a las caracteristicas de la administracion cientifica. Mas adelante se discute el tema con mayor
amplitud.

" Valdria la pena comentar la significativa (y desafortunadamente poco conocida) aportacién humanista
de esta trabajadora social de principios del siglo XX. En su articulo "Ethics in Management: Exploring
the Contribution of Mary Parker Follett" ("La ética en la direccién empresarial: un estudio de la
aportacion de Mary Parker Follet"), el profesor del IESE Doménec Melé (bajado de Internet:
http://insight.iese.edu/es/doc., 2008) estudia la obra de Follett y concluye que la autora fue una auténtica
pionera en el tema de la ética en la direccion empresarial aun cuando la mayoria de sus ideas precisaban
un desarrollo ulterior. Entre sus principales aportaciones estan: desarrollo de una teoria seminal de los
grupos; fomenta la toma de decisiones no sdlo con base en factores econdémicos, sino sobretodo éticos;
insistio en la preservacion de la integridad de todos los individuos y destacé la importancia de fomentar el
desarrollo personal de todas las personas relacionadas con una organizacion; hizo referencia al directivo
ético en su mencién de una serie de cualidades que creia inherentes a la profesion del directivo
empresarial y que pueden contribuir a hacer del mundo un lugar mejor: "honor profesional”, “integridad
profesional” y trabajo "honesto" (en funcidn de los estandares de las profesiones, entre ellos sus cddigos
de conducta); y muchas otras ideas hoy tan relevantes para las organizaciones.
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XX, como personajes que, al promover sus planteamientos de administracion y
mejoramiento de la organizacion, en algun sentido aportaron elementos que mejoraron
las condiciones de vida de los trabajadores, aportaciones que podrian considerarse como
esquemas de humanizacion de la vida en las organizaciones. También, en las ultimas
décadas destacan aportaciones humanistas fundamentales, relacionadas particularmente
con el aprendizaje organizacional y la moderna gestion del conocimiento. Por un lado
estd la obra de Chris Argyris (1999), relacionada con los tipos de aprendizaje
organizacional y por el otro, los estudios de Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi (1999)
sobre el aprendizaje y la generacion del conocimiento. Este tipo de estudios, si bien
estdn mas enfocados a los aspectos cognitivos de las personas, hacen una importante
alusion a los ambientes positivos para propiciar el conocimiento y que éste sea
compartido por los miembros de la organizacion.

Puede observarse, entonces, una clara evolucion del pensamiento administrativo y de las
formas de organizacion para dar lugar a una mayor consideracion del factor humano.
Chiavenato (2005), sintetiza en tres eras evolutivas la concepcion del factor humano en
las organizaciones: 1) Era de la Industrializacion Clasica, aproximadamente de 1900 a
1950, con predominio de un enfoque organizacional burocratico, funcional, piramidal,
centralista y rigido. En esta era se acufio el término “Relaciones Industriales” para
referirse a la funcién administrativa del personal, bajo un concepto metodolégico de
normas y controles reguladores mas bien estaticos; 2) Era de la Industrializacion
Neoclasica, de 1950 a 1990, con wuna vision organizacional basada en la
departamentalizacion por productos y servicios, 0 unidades estratégicas de negocios.
Aparece y predomina el término “Administracion de Recursos Humanos”, precisamente
bajo el concepto de que las personas son un recurso organizacional y por ello deben ser
“administradas”. También se enfatizan los objetivos organizacionales para dirigir a las
personas; y 3) Era de la Informacién, de 1990 a la actualidad. El concepto de
organizacion tiende hacia la fluidez, agilidad y flexibilidad, enfatizando las redes de
equipos multifuncionales. Se populariza el término “Gestion del Talento Humano” (o
para otros autores, Capital Humano), entendiendo a las personas como seres humanos
proactivos e inteligentes que deben ser impulsados. Enfasis en la libertad y en el
compromiso para motivar a las personas.

Otra manera de apreciar la evolucion del pensamiento humanista en las organizaciones
es haciendo el comparativo entre la empresa mecanicista (taylorista-fordista) y las

organicistas (de paradigmas mas flexibles de reciente aparicion). Para ilustrar esta



comparacién tomese como referencia el trabajo de Marilyn Fergunson (1994), Charles
Handy (1993) y de Ramén Gallegos (1999):

COMPARATIVO DE PARADIGMAS ORGANIZACIONALES

ANTIGUO PARADIGMA
Cambios impuestos por la autoridad.

Tendencia a un gobierno/administracion central
fuerte.

Poder, sabre los otros; ganar, 6 per.der,
Dirigentes agresivos, seguidores pasivos.

Enf_asis en lalibertad conres pecto aingerencias o
limites determinados por; normas oleyes.

Gobierno/administracion paramantener,alagentea
raya (papel disciplinario o'como padre ben éwlo).

Centrado en ensefar ycapacitar.

Empr.esa enfocada al progreso tnicamente.
Se enfoca a competencia.

Empr.esa socialmenteirresponsable
(despreocupada por el mediocambiente).
Produccion compulsiva de tecnologfa:

Enfocadaa ladivsion radical de pobres yricos.

Administracion rigida yapegada alas nermas y.
paliticas.

Auncon laidea del trabajadar, que rentasu “mano
de abra’.

Empresa enfocadalal contral centralt

NUEVO PARADIGMA
Ellcambio emanadel/consenso y/oes inspirado por
los lideres.
Favorece ladistribucion horizontal del poder.
Administracion central'sélo. como c oardinacion.
Poder con los otros; ganar-ganar.
Liideres yseguidores comprometidos en una
relacion dinamica de mutuainfluencia.
Enfasis en lalibertad para toda actividad creativa,
positiva, para toda forma de autoexpresion y.
autoconocimiento.
Gobierno/administracion parafomentar; el
crecimiento, la creatividad] la'cooperacion, la
transfor,macion yla sinergia.
Centradoen el aprendizaje y desarrallo.
Organizacion enfocada al crecimiento sastenible.
Se enfoca ala cooperacion (trabajo en equipo).
Organizacion socialmente respons able. (preocupada
por: el medio ambiente).
Produccion de tecnologias apropiadas y
sostenibles.
Enfocadaa unadistribucion mas justade la
rigueza.
Administracion flexible yadaptable ailas
necesidades de los colaboradores.
Enfocadaa colaboradores que actiian como
“trabajadores del conocimiento’

Empresa enfocada sistemas de administracion tipo
federacion:

(Cuadro 1, fuente: elaboracién personal)

4. Evolucion de las relaciones laborales

A lo largo de la historia, la manera en que los seres humanos se han organizado para
transformar la naturaleza y producir los bienes de consumo, ha tenido una interaccion
continua con las culturas y las propias visiones de la realidad en cada época. Puede
decirse que los modos de produccion han generado también un tipo de interaccion
humana o relaciones laborales. Este ha sido uno de los temas favoritos de la Sociologia
y de la Economia Politica. En el siguiente grafico puede observarse una vision sintética
de la manera en que los paradigmas de produccion evolucionaron, desde las sociedades
agricolas hasta la moderna sociedad del conocimiento:
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(Cuadro 2, fuente: “Desarrollo Tridimesional de las Organizaciones”, Francisco Barbosa Stevens.
Ponencia en 4° Congreso de Psicologia y de Recursos Humanos, Universidad de Leo6n, Ledn,
Guanajuato, 2005)

Bajo esta vision evolutiva puede plantearse que las primeras sociedades basaron su
sistema de produccion en la antigua relacion amo-esclavo; hacia el feudalismo dominé
la relacion tipo sefior feudal-siervo; en la sociedad industrial aparece las relaciones
patron-trabajador. Hasta esta época la esencia de la relacién es el poder y dominio de
amos, sefiores feudales y patrones sobre los esclavos, siervos y trabajadores. En la época
actual, la sociedad del conocimiento, las relaciones laborales y las formas de
organizacion en general, se han venido transformando hasta lograr una sensible mejoria
en la calidad de vida de los trabajadores.

Otros autores suelen dividir los altimos siglos de la existencia humana en etapas o eras
como premodernidad, modernidad y postmodernidad (Lyotard, 1993; Wilber, 2000),
refiriendo éstas a caracteristicas especificas de modos de pensamiento, comportamiento,
organizacion social, ciencia y religion, etc. También, de acuerdo a las formas de

organizacion productiva suele dividirse en preindustrial, industrial y postindustrial



(Bell, 1993) (también suelen denominarseles

postburocrética al enfatizar el tipo de relaciones laborales y de poder establecidas). Para

preburocratica, burocratica vy

comprender las formas organizacionales que han tomado lugar en estas obsérvese el

siguiente cuadro:

EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES

Etapas Preindustrial, Preburocratica |Industrial, Burocrética Post-industrial, Post-burocratica  |Trans-industrial, Trans-burocratica
0 Premodernista 0 Modernista 0 Post-modernista 0 Trans-modernista

Periddo Anterior al siglo XVIII Desde el siglo XIX a la Segunda mitad del siglo XX (creciente) {Iniciando a finales del siglo XX
fecha (decreciente)

Modos de Produccion Extraccion Fabricacion Transformacion y reciclaje Ecoldgica e integral

Medios de Transformacion |Fuerza Natural Produccion de energia Sistemas informaticos Informética avanzada
(electricidad, petréleo, gas,
etc.)

Medios Estratégicos La materia prima El capital El saber/conocimientos Vision integral (inteligencias

miltiples)

Tecnologia Artesanal Mecénica Automatizada/intelectual Intelectual/espiritual

Método Basico Sentido Comdn o experiencia  |Ciencia experimental Teorfa abstracta Teorfa integral

Formas Organizacionales |Administracion hacendariao  |Administracion cientifica Toyotismo-Lean production Sistemas flexible y adhocraticos

feudal

(Taylorismo-Fordismo)

Relaciones Laborales

Sefior-siervo

Patron-obrero

Lider-seguidor

Facilitador-persona en desarrollo

Paradigma de la Realidad

Dogmatico-religioso

Cientifico-mecanicista

Humanista-sistémico

Transhumanista-integral

(Cuadro 3, fuente: Elaboraci6n propia, tomando como base el de BELL, Daniel (1993). Las
telecomunicaciones y el cambio social. En: DE MORAGAS SPA, Miquel (ed.). Sociologia de la

comunicacién de masas. Barcelona: Gustavo Gili, 32 edicidn. 4 vol.

Otra manera de diferenciar estas eras es sefialando que en la preindustrial predomino la
produccion y la economia agricolas, mientras que en la industrial la base econdmica ha
sido el capital y en la produccion en serie; para la reciente postindustrial, la tendencia
es basarse en la produccion flexible y la generacidon de conocimiento. La organizacion
preindustrial se basaba en la actividad artesanal y la especializacién en oficios, mientras
que la industrial implico la division sistematica del trabajo, unidades de mando
funcionales, estructura jerarquica, entre otros aspectos.

Describir con detalle la manera en que ocurrieron estos cambios en todas las etapas
descritas no esta al alcance de este trabajo, mas bien nos centraremos en explicar

brevemente como cambiaron las formas de organizacion a partir de los inicios del siglo




XX y del surgimiento de la llamada “administracion cientifica”, asi como la posible

influencia del humanismo en este proceso evolutivo de las organizaciones.

5. Las Formas Organizacionales del Taylorismo al Fordismo: la
productividad ante todo

Algunos autores (Gallardo, 2007; De la Garza, 2007), suelen referirse a las formas
organizacionales® predominantes de los Gltimos cien afios, como tres grandes modelos:
taylorismo, fordismo y mas recientemente el toyotismo (también denominado lean
production —produccion ligera-). Los dos primeros fuertemente relacionados en tiempo
y perspectiva.
El management sistematico o “administracion cientifica”, modelo productivo
desarrollado por Frederick W. Taylor (Nelson, 1974), fue el esfuerzo de integrar la
planta industrial fragmentada de finales del siglo XIX. El creciente tamafio de las
fabricas, la variedad de las tareas, la adquisicion y el movimiento de las materias
primas, etc., fueron haciendo mas complejas las relaciones jefe-subordinado y la
administracion en general. Se buscaron maneras de solucionar esto reduciendo el
tamafio de las compafilas 0, mas popularmente, implementando el management
sistematizado. Sus mejores resultados se dieron en las areas de costos, produccion,
control de inventarios y en la labor. Para operar con efectividad, las plantas requerian
que los trabajadores fueran capaces de proporcionar informacion detallada acerca de sus
actividades, asumir procedimientos estandarizados y abandonar sus prerrogativas y
funciones tradicionales, lo que significd un fuerte impacté para la fuerza laboral.
El management sistematico puso especial énfasis en la paga como incentivo.
Practicamente no hubo gran interés en métodos de seleccion o promocion de los

trabajadores, ni en maneras de mejorar la moral o motivacion; el Unico interés estaba

8 as "formas organizacionales", seguin Heydebrand (1989), son un sistema de variables estructurales y
propone seis dimensiones o variables para delinearlas o categorizarlas: 1) Tamafio de la fuerza de trabajo,
referido al nimero de personas que integran la organizacion; 2) Objeto de trabajo, identificando si se
diferencian por producir utilidades, proporcionar servicios o manipular simbolos a traves del
procesamiento de la informacion y de la toma de decisiones; 3) Medios de trabajo, que es la naturaleza de
la herramientas, maquinas o instrumentos utilizados, y en general, el tipo de tecnologia o el grado de
complejidad tecnolégica que emplean en la produccién; 4) Divisién del trabajo, es la composicion
ocupacional y de competencias de la fuerza de trabajo, asi como la estructura administrativa de control tal
y como ésta se manifiesta en la estructura departamental y divisional de las organizaciones; 5) Control de
trabajo, se refiere a la naturaleza de la fuerza, la autoridad, la coordinacion y el control administrativo en
el nivel del proceso de trabajo o del punto de produccidn; y 6) Propiedad y control, son las relaciones
sociales de produccidn en el nivel institucional y social.



centrado en el dinero, con la idea clasica de que el hombre sélo trabajaba para
obtenerlo. Esta fue la respuesta al desorden laboral.

Ante esto, académicos y columnistas sugirieron otros antidotos al desorden laboral,
como negocios colectivos y uniones comerciales, por ejemplo. Los politicos
comenzaron a discutir sobre las relaciones en la labor del management y las condiciones
de trabajo. También algunos empleadores, sobre todo los que tenian numerosas mujeres
como trabajadoras, se preocuparon por estos temas.

Taylor estuvo en el corazon de estas discusiones, y fue cambiando su vision de un
“ingeniero de taller” a un “ingeniero economista”. Su trabajo pionero en la compaiia
Midvale Steel en los 80°s fue la base de sus principales innovaciones de este periodo,
que fueron principalmente técnicas, como sus experimentos para cortar eficientemente
el metal. Como ingeniero en jefe, estandarizO maquinas, el uso de bandas y
procedimiento de mantenimiento. Mientras el trabajo se hacia mas facil y sistematico, él
luchaba porque sus métodos fueran aceptados y los trabajadores estaban mas
preocupados por las nuevas reglas y procedimiento impuestos, mostrando su claro
resentimiento a todas las innovaciones de Taylor. Desde el punto de vista de éste, lo
importante es que sus métodos eran exitosos y efectivos, lo que le permitio ganar
prestigio rapidamente ante la comunidad empresarial de su tiempo.

Durante la siguiente década, Taylor se dedic6 a perfeccionar sus métodos como
superintendente de una fabrica, al mismo tiempo que actuaba como consultor de muchas
firmas, lo que le trajo fama y fortuna, retirandose en 1901 de las actividades fabriles. A
partir de entonces de dedico a difundir su sistema de management.

Taylor difundié su trabajo con la idea de que ademas de mejorar la eficiencia y las
ganancias de los empresarios, también mejorarian los habitos y habilidades de los
trabajadores. Esto ultimo no necesariamente era asi, pero es probable que Taylor no
estuviera tratando de engafiar a nadie, sino que era el supuesto general de la ciencia
administrativa de su tiempo. De hecho, su sistema estaba disefiado exclusivamente con
base en altos salarios o paga. La mejoria en calidad y eficiencia de la fuerza laboral que
él notaba, se basaba mas en la especializacion de la funcion, que conllevaba,
promociones, mayor armonia y cooperacion en la labor del management, entre otros
aspectos. Esto significa que no necesariamente era el sistema en si el que producia los
resultados, sino la actividad colateral de las personas. Estos aspectos no fueron notados

por Taylor.



También es importante destacar que asi como hubo muchos seguidores de la
management cientifico, hubo muchos detractores de diferentes sectores, no soélo
trabajadores. Hubo huelgas y paros, uniones sindicales de trabajadores que rechazaron
ferozmente la nueva manera de administrar las fabricas.

Uno de los principales seguidores de la administracion cientifica y el management
sistematico de Taylor, fue Henry Ford. Sus importantes aportaciones culminaron en
toda una modalidad de trabajo al cual se le denomino “fordismo” (Coriat, 1991), el cual
fue un claro reflejo de la manera en que la creciente clase industrial fue imponiendo sus
nuevas reglas de producir y generar bienes; el obrero profesional u oficial de un arte o
con actividad econémica, fue sustituido por el obrero comun, limitado a realizar tareas
mecanizadas Yy rutinarias, exigiendo de él obediencia y disciplina. Por supuesto, lograr
esto no fue facil, pues muchos grupos sociales y laborales se opusieron y resistieron
cuanto pudieron para impedirlo. Pero el capitalismo estaba destinado, evidentemente, a
ganar esta batallada. Entre los modos en que los industriales sabotearon o boicotearon
esta resistencia, fue la utilizacion de nifios y la aparicion del destajista, con todas sus
implicaciones negativas, naturalmente.

La creciente industria de América hizo necesaria una gran inmigracion, principalmente
europea. Al lado de las necesidades de la Ameérica industrial, se conjugaron los
problemas sociopoliticos de muchos paises que vieron en la emigracion una manera de
deshacerse de los inconformes y rebeldes, que sistematicamente se oponian a los
latifundios y monopolios de las clases burguesa y noble. Desde el punto de vista del
trabajo concreto, la aportacion esencial del management cientifico y que retoma Henry
Ford, se refiere sobre todo a que el control obrero de los modos operativos es sustituido
por un conjunto de reglas de produccion concebidas y preparadas por la direccion de la
empresa y cuyo estricto apego es vigilado por ella. Las nuevas formas de trabajo
[levaron al incremento de la productividad e intensidad del trabajo, pero también a una
mayor tasa de explotacion.

La implementacion de la linea de montaje o cadena fue una de las principales
aportaciones del fordismo. Esta permitio la tan deseada produccion en serie y masiva,
resultado del perfeccionamiento de los estudios de tiempo y movimientos del
management cientifico. Henry Ford fue el primero en desarrollar e implantar esta
modalidad para una industria de produccién compleja, como eran los automoviles,
sentado las bases para que muchas industrias mas lo lograran. Tres aspectos resultan

relevantes en las técnicas de aprovechamiento o explotacion del plustrabajo:



a) Economia general de la mano de obra de manutencion y conversion del tiempo;

b) Fijacion autoritaria de la cadencia que lleva consigo una socializacion del ritmo de
trabajo de los hombres sometidos a la velocidad de un mismo transportador; y

¢) Recurso sistematico a la mecanizacion (maquinismo).

El tema del salario tomd creciente relevancia en la vision del fordista pues de ser una
manera de incentivar el trabajo, se convierte gradualmente en una manera de controlar a
las personas. El “welfare” surge como una manera de contrarrestar los esfuerzos de
sindicatos y uniones de obreros, ofreciendo de antemano lo que éstas organizaciones
pretendian proveer a sus agremiados. Ford implementa su “five dollar day” que impacta
fuertemente a la industria. Su intencidn fue disminuir la rotacion de personal, por un
lado, pero también prever los conflictos con la nueva clase obrera que llega de Europa y
con mayor grado de “rebeldia” ante las exigencias de las politicas laborales. También es
una forma de fomentar el entonces emergente “consumo obrero”, que sin duda busca
perpetuar a la clase industrial en el poder al crear sus propios mecanismos de
reproduccion o recreacion del sistema capitalista. Personajes importantes del
pensamiento critico de la época como Gramsci, cuestionaron esta posicion al ver
claramente sus intenciones alienantes que buscaban afanosamente el control de la fuerza
laboral a costa incluso de la propia salud y desarrollo del ser humano.

De la Garza (2007), resume las anteriores formas organizacionales con las siguientes
caracteristicas basicas:

e Separacion tajante entre concepcion y ejecucién. Es decir, dejar las tareas fisicas
de la produccion al obrero y separarlas de las de la supervision, organizacion,
planeacion de la produccion a cargo de los mandos medios y gerencia.

e La reglamentacion mas estricta posible de las tareas, del método de trabajo, el
uso de las herramientas y los momentos de intervencion del obrero en el proceso
productivo.

e Especificamente, la medicion del trabajo a traveés de su descomposicion,
parcializacion en operaciones simples, estandar, que permitian realizar el trabajo
con mayor intensidad.

e El fordismo afiadio la circulacion continua de la materia a transformar frente a
un obrero fijo, la cadena que fija el ritmo de trabajo, que facilita la

estandarizacion, y el paso de la produccidn en pequefios lotes a la de la masa con



nuevas normas de produccién y de productividad y que extrema la parcializacion

del trabajo.

6. La “Lean Production” y el Toyotismo: buscando el equilibrio entre
humanismo y productividad

Estas denominaciones hacen referencia a caracteristicas que resaltan principalmente en
el modelo japonés, representado particularmente en la literatura especializada, por la
empresa Toyota (Womack, 1990; De la Garza, 2008, Gallardo, 2007), desde mediados
del siglo XX. Para estos modelos productivos resulta importante la eliminacién de los
recursos redundantes considerados como despilfarro y la implantacion de la produccion
ligera, diferenciandose del modelo fordista en la necesidad de menos existencias, menos
espacio, menos movimiento de materiales, menos tiempo para preparar la maquinaria, y
en general tecnologia méas austeras y optimizacién del nimero de trabajadores. De aqui
la modalidad “Just in Time” (Justo a Tiempo) muy conocida actualmente. También se
caracteriza por la participacion de los subcontratistas, que no se eligen tanto por los
costos, sino por la capacidad para colaborar eficientemente con la empresa lider,
logrando establecer un red cooperativa basada en relaciones de confianza, transparencia
y contratos a largo plazo.
La participacion de los asalariados en las decisiones sobre la produccion es otro
elemento importante, y presupone una elevada capacidad profesional de los
trabajadores, no sélo en cuanto a las taras operativas, sino que implicas una importante
autonomia en la toma de decisiones (De la Garza, 2008). Esta situacion se refleja
también en una menor diferenciacion de obreros y técnicos o ingenieros, aumentado las
posibilidades de promocion y desarrollo para los operativos.
Se trata de modelos centrados en el proceso productivo y su transformacién organizativa
que puede sintetizarse en la aplicacién del Control Total de Calidad y el Justo a Tiempo.
De la Garza (2007) resumen la perspectiva de estas formas de organizacion de la
siguiente manera:

e Disminuyen la separacion tajante entre concepcion y ejecucion de las tareas o

actividades productivas.
e La consideracion de que no es posible reducir todas las actividades a

operaciones simples (como lo han pretendidos los modelos taylorista y fordista);



siempre hay situaciones en el proceso que seran atendidas de manera personal
por el trabajador, conforme a su conocimiento y disposicion.

e Se pretende delegar la capacidad de decision a los trabajadores, disminuyendo la
funcidn de supervision y las reglas burocraticas.

e Se requiere contar con el involucramiento consciente y convencido del
trabajador, como elemento esencial para lograr eficiencia operativa.

e Se da una vision social de la produccion (trabajo en equipo) diferente al
individualismo de los modelos anteriores.

e EI funcionamiento organizacional de estos modelos requiere de formas de

comunicacion que no sean solamente verticales, sino en todas direcciones.

Puede decirse, entonces, que este conjunto de modelos productivos o formas
organizacionales, centran sus caracteristicas diferenciadoras en aspectos sociales y
manejo de poder que en meras cuestiones técnicas. Sin duda, en esta forma de
organizacion podemos apreciar una mayor atencion a la participacion y a lograr la
confianza de los trabajadores, si se desean alcanzar los objetivos de la empresa, aspectos
coincidentes de la vision humanista. Sin embargo, cabe preguntarse si la preocupacion
real de esta modalidad organizacional sigue siendo, en esencia, sélo la productividad,
siendo el factor humano, s6lo un recurso mas. Habra que considerar, necesariamente, el
contexto y las caracteristicas especificas de la empresa, el empresario y de los propios
colaboradores.

Mas alld del toyotismo, estdn surgiendo diferentes formas de organizacion, que en
ocasiones hasta es dificil precisar su categoria o clasificacion. En la siguiente seccion
analizaremos algunas de ellas, para méas tarde observar en que aspectos reflejan la

influencia de la vision humanista.

7. Otros modelos de Nuevas Formas Organizacionales (NFO)
Heydebrand (1989), considera que la organizacion postindustrial se caracterizaria por
ser pequefia o estaria localizada en pequefias subunidades de negocio méas grandes; su
objeto es generalmente los servicios o la informacién o la produccion automatizada; su
tecnologia esta automatizada; su division del trabajo es informal y flexible, su estructura
administrativa estd descentralizada funcionalmente; es ecléctica y participativa,

traslapandose de muchas maneras con funciones no administrativas. En sintesis, las



organizaciones postindustriales o aquellas que surgen de esta transicion tienden a tener
una estructura de control posburocratico a pesar de que los elementos preburocraticos
como personalismo de clan, la informalidad y la cultura corporativa pueden utilizarse
para integrar formas organizacionales débilmente enlazadas o flexibles.

Heydebrand considera dos nuevas formas organizacionales: las integradoras-
innovadoras y la empresa adhocratica; ademas menciona tres desarrollos tedricos que en
su opinidn influyen o modifican las formas organizacionales en “hibridas” o mezclas de
modernidad y postmodernidad: la teoria de los costos de transaccidn y sus variables
esenciales de “mercados y jerarquias”, la ecologia poblacional y el nuevo
institucionalismo. Las revisaremos brevemente, comentando en qué sentido se
relacionan 0 no con la visién humanista. Para concluir la seccion, describiremos
también los “sistemas acoplados” de Weick (1976) que son una interesante modalidad
organizacional que consideramos Util incluir en este estudio, pues también reflejan
caracteristicas de las formas postmodernistas y con clara tendencia humanista.

a) Integradas-innovadoras y organizaciones segmentadas (p.e. Chipco computadoras,
General Electric - area médica -, Honeywell, Polaroid, entre otras). Se considera
frecuente a partir de los noventa, y puede caracterizarse por tener empleados educados,
con carreras sofisticadas, tareas intelectuales complejas, puntos de vista orgéanicos y
superposicién entre operativos y directivos. Ademas, dimensionalmente tiene estructura
matricial y descentralizada, flujo de informacion libre, acento en la comunicacion
horizontal, cultura organizacional clara y consistente, favoreciendo la iniciativa y la
participacion, clima emocional con base en el orgullo, entre otros aspectos. La relacion
con la vision humanista que demanda tomar en cuenta a las personas, generar un
ambiente positivo, entender que las emociones son parte fundamental de la vida
organizacional, es evidente. Para la innovacion se requiere no solamente las ideas de las
personas, sino el deseo de compartir esa creatividad con los demas.

b) La empresa adhocrética. Se refiere a las organizaciones cuyo propdsito esta
encaminado al cumplimiento de las misiones, es flexible mas que juridisccional y fijo;
su estructura de autoridad se basa en equipos de proyectos y fuerzas de tareas,
comunicacion abierta, difusion de autoridad y racionalidad permanente, mas que una
jerarquia que conlleva racionalidad formal y legal; sus reglas estdn subordinadas al
proposito, evitando su limitacion; su estilo de toma de decisiones es participativo y
centrado en los problemas, con amplia delegacién, y sus avances se caracterizan por

afiliaciones temporales y multiples, con confianza en la subcontratacion y en expertos



que tienen una base profesional auténoma. Entonces, esta forma organizacional
necesita, para tener éxito, que las personas se perciban duefias de su tiempo y trabajo,
involucradas en la toma de decisiones, en donde méas que hacer las cosas porque lo
manda una autoridad, se hacen porque los proyectos acordados a realizar, asi lo
requieren. Sin duda, un estructura tipo taylorista o fordista no podria dar cause a estos
elementos adhocraticos.

c) Mercados y jerarquias (Teoria de los Costos de Transaccion). Aln cuando esta
distincion no alude directamente a formas organizacionales (pero si las impacta),
Heydebrand es congruente con la perspectiva de Williamson® cuando afirma que los
cambios en los costos de transaccion (asignacion de precios, programacion, supervision,
comunicacion, transportacion, etc.), independientes de los esfuerzos administrativos
para minimizarlos, produciran cambios en las formas organizacionales. Entre otros
aspectos, se esperaria un aumento en la informalidad, tanto en las relaciones
horizontales como en las verticales, con lo que se suplantaria la racionalidad formal, la
division formal del trabajo y la direccién reglamentada que gobierna las burocracias
clasicas. El enfoque de mercados Yy jerarquias intenta identificar una serie de factores
ambientales, como la incertidumbre y las relaciones de intercambio, que aunada a un
conjunto relacionado de factores humanos como la racionalidad limitada y el
oportunismo, explica las circunstancias bajo las cuales resultara costoso redactar, poner
en ejecucion y hacer respetar complejos contratos de condiciones contingentes. Esta
teoria, de extracto esencialmente econémico, es un ejemplo de la preocupacion de unir
cuerpos de conocimiento tradicionalmente ocupados de los grandes nimeros y de
procesos “racionalmente objetivos”, con aquellos afines a la psicologia o a la sociologia
de las organizaciones. Segun estos acercamientos, la irracionalidad (en el sentido de no
racional, sino emocional y sentimental), la aprehension de significados, los valores, las

actitudes, etc., tienen un gran peso en las formas que toma la economia a gran escala

° gl concepto de “costo de transaccion”, diferente al costo de produccion neoclasico, surge en esta
perspectiva tedrica al reconocerse la existencia de fallas de mercado asociadas con la racionalidad
limitada y el oportunismo de los agentes, asi como con la incertidumbre que caracteriza a los mercados.
Para Williamson (1975) este conjunto de elementos dan lugar a que los precios sean sefiales insuficientes
para la toma de decisiones eficiente, por lo que la organizacion interna de las empresas puede sustituir el
intercambio mediado por el mercado. En la medida en que las relaciones entre proveedores y usuarios
transcurren en un ambiente de incertidumbre, oportunismo y racionalidad limitada, el intercambio de
informacion cuantitativa y cualitativa se verifica por medio de relaciones contractuales, ya que la
existencia de fallas de mercado genera condiciones para el surgimiento de comportamientos estratégicos
no cooperativos por parte de los agentes econdmicos y la recreacion de un contexto de incertidumbre para
la toma de decisiones.



(macroeconomia) y a menor escala (microeconomia). EI mundo de la vida personal ya
es tomado en cuenta en estos modelos, aun cuando entendemos que no necesariamente
lo es en un sentido humanista, sino pragmatico.

d) La Ecologia Poblacional. Las tendencias que se desprenden de la ecologia
poblacional, asumen a las formas organizacionales en términos de los limites que
separan las poblaciones de las organizaciones. De este modo, el nimero de formas
organizacionales posibles se multiplica, ya que los procesos sociales estan
continuamente credndolos y erosionandolos. Los nichos refieren a la mezcla de rasgos
estructurales y relaciones con el entorno para definir las poblaciones de las
organizaciones. La propuesta de estos modelos, es que los rasgos estructurales y
relaciones con el entorno permiten definir las poblaciones de las organizaciones en un
nicho especifico. Se propone que las nuevas formas organizacionales son producto de la
variacion cultural, la competencia de mercados y la seleccidon de estrategias ante las
presiones o tensiones empresa-sociedad. Para estos modelos, entonces, habria tantas
formas organizacionales como empresas mismas, ya que cada una responde de manera
especifica a sus problemas especificos.

d) El Nuevo Institucionalismo. Aqui se pone el acento en el mecanismo de
reproduccion de las formas organizacionales establecidas, la proliferacion de formas
similares y la relativa escasez de formas en general y de nuevas formas en particular.
Bajo esta perspectiva, las formas organizacionales se adoptan por razones rituales y
ceremoniales de legitimacion, mas que por razones técnicas-racionales; se concibe que
las organizaciones tiendan a desparecer como unidades definidas y delimitadas,
quedando como representaciones dramaticas de mitos racionalizados que penetran las
sociedades modernas. Segun estos modelos, las organizaciones se vuelven ain mas
homogéneas y la burocracia sigue siendo la forma mas comuan. El institucionalismo
alude tanto a la innovacion (tendencia postmodernista) como a la reproduccion
(tendencia modernista). Como se expresa en la siguiente cita: “En las sociedades
modernas, las estructuras organizacionales formales surgen en contextos altamente
institucionalizados. Las profesiones, politicas y programas se crean junto con los
productos y servicios que se suponen deben producir racionalmente. Esto permite
muchas organizaciones nuevas y que las ya existentes incorporen nuevas practicas y

procedimientos...Las estructuras formales de muchas organizaciones de las sociedad



postindustrial...reflejan en forma dramatica los mitos de sus entornos institucionales en
liga de sus actividades laborales.”*

Heydebrand concluye su exposicion comentando lo siguiente: "...es dificil predecir si
los elementos de la democracia en el espacio laboral sugeridos por algunos nuevos
enfoques organizacionales son auténticos o bien representan una forma de
humanizacién del trabajo que tiene algunos limites intrinsecos™'*. Nosotros tenemos la
misma inquietud, pues aun cuando podemos reconocer que las organizaciones,
especialmente las productivas o empresariales, podrian estar cambiando, como lo
muestran los planteamientos anteriores, quizas solo sea superficialmente, no de fondo,
siendo sélo variantes de la vieja burocracia industrial, al menos muchas de ellas.

e) Los sistemas acoplados como NFO. En un anélisis sobre estructuras organizacionales
Weick (1976), comenta que en contraste con la imagen prevaleciente de que los
elementos en las organizaciones estan acoplados por un gran numero de lazos muy
estrechos, la realidad es que estan generalmente enlazados de manera intermitente y
dispersa. Utilizando a las organizaciones educativas como un caso de ello, discute que
el concepto de acoplamiento disperso afiade un numero sorprendente de maultiples
observaciones respecto de las organizaciones, sugiriendo funciones nuevas, creando
problemas complicados a los metoddlogos, y generando cuestionamientos intrigantes
para los académicos. Con el término acoplamiento, Weick pretende brindar el
imaginario de eventos que se corresponden, pero cada evento preserva su identidad
propia, y al mismo tiempo, su separacion como entidad. Asi, en la relacion Director-
Subdirector-Supervisor de area, se encuentra un sistema, y en la relaciébn Maestro-
Alumno-Padre de familia-Curriculum, otro sistema, en donde, al interactuar un Director
con un Maestro, se diria que Maestro y Director estan acoplados de forma dispersa, pues
se entiende que cada uno toma decisiones y se mueve en forma independiente del otro
en sus respectivas areas dentro de la organizacion educativa, sin embargo, uno y otro
forman parte de una estructura organizacional en la que el director no tiene que estar
presente para que las funciones del maestro se desarrollen, y mucho menos para que se
dé un progreso en el proceso educativo. Glassman (1973) comenta sobre este aspecto
gue el acoplamiento suelto permite que persistan algunas porciones de la organizacion.

Reduce la probabilidad de que la organizacion tenga que—o deba-responder a cada

1% Meyer y Rowan (1983), citados por Heydebrand, Wolf, "New Organizacional Forms" en Work and
Occupations, vol. 16 nim 3, agosto de 1989, Sage Publications, pp 323-357, traducciéon de Médnica
Potnoy

! Heydebrand, Wolf, Op. Cit.



pequefio cambio que ocurra en el ambiente. Por ejemplo, el mecanismo de votacion
permite que los oficiales electos permanezcan en su plaza por un periodo completo,
aungue los votantes en algin momento, desaprueben acciones particulares. Mientras ir
con la regla hace que la relacion oficial electo frente a los votantes se pueda viciar, en el
acoplamiento suelto no es por seleccidn sino que se contempla la perseverancia.

Una segunda ventaja del acoplamiento suelto, es que se provee de un mecanismo
autoevaluador més sensible. También se argumenta que la percepcion es mas precisa
cuando un medio percibe una cosa y el medio contiene varios elementos independientes
que pueden ser modulados desde el exterior. se puede decir que los sistemas de
acoplamientos sueltos preservan carios elementos sensoriales independientes por lo que
entonces, conocen mejor su ambiente dado que cada elemento que lo conforma se
conoce a su vez, mejor. Esto hace que se tenga un mejor sentido de conocimiento del
ambiente que en el caso de los sistemas de acoplamiento firme. Una tercera funcién es
que el sistema de acoplamiento suelto puede ser un buen sistema para adaptarse a
cualquier situacion. Si cada uno de los elementos dentro de un sistema grande estan
acoplados de forma suelta entre ellos, entonces un sélo elemento se puede ajustar y
modificarse para una contingencia especifica sin afectar a todo el sistema. Cuarto, en los
sistemas de acoplamiento suelto donde la unicidad y separatividad de elementos se
preserva, el sistema potencialmente puede retener un gran nimero de mutaciones y
soluciones novedosas que en el caso de los sistemas de acoplamiento ajustado.

Quinto, si una porcion del sistema de acoplamiento suelto se cae, la parte afectada se
sella y no afecta a otras porciones de la organizacion. Sexto, Dado que algunos de los
elementos més importantes en las organizaciones educativas son los maestros, aulas,
directores y demas, es mas probable que en un sistema de acoplamiento suelto se cuente
con un mayor espacio para autodeterminacién en los actores. Se prevé una mayor
eficacia en un sistema en donde cada parte es autbnoma y puede resolver sus problemas
como tal, antes de filtrar los problemas a las demas partes del sistema de acoplamiento
suelto es relativamente menos caro dado que se requiere menos personal de supervision
para coordinar personal.

Existen al menos seis puntos que incluyen las nuevas propuestas organizacionales bajo
este esquema: 1) Hay menos racionalidad de lo que el ojo percibe; 2) Las
organizaciones son segmentadas y no tanto monoliticas; 3) Los segmentos estables en

las organizaciones son considerablemente pequefios; 4) Las conexiones entre



segmentos tienen fuerza variables; 5) Las conexiones de fuerza variable producen
ambiguedad. Y 6) Las conexiones de fuerza constante reducen la ambiguedad.

Segln Weick estos aspectos tienen varias implicaciones para la administracion en las
organizaciones, como los siguientes:

e Formar grupo pequefios, protegerlos y hacerlos crecer.

e No vivir de la racionalidad como recetar universal; ésta es limitada.

e Hacer buena seleccion de personal y delegar, no controlar.

e Pensar la organizacion como una federacion, mercado o compafiia de valores,
mas que un sistema militar.

e Laexactitud es menos importante que la animacion.

e Para que se hagan las cosas, es mas importante capturar la atencion de la
persona que la intencion de esta. Las personas actlan en respuesta a
preocupaciones salientes (tiempos limite).

e Aprender de los objetivos, preferencias y capacidades, actle y trate a sus
acciones como conjeturas acerca de lo que estos objetivos, preferencias vy
capacidades son.

Finalmente Weick hace una metéafora de la administracion, concibiéndola como surfear
en olas de eventos y decisiones. Las personas que surfean no les ordenan a las olas
que aparezcan, 0 que tengan un espaciamiento particular, o que sean de una altura
especifica. En lugar de esto, los surfistas hacen lo mejor que pueden con lo que se les
da. Pueden controlar entradas al proceso, pero no pueden controlar los resultados. El
tomar una ola como si uno estuviera en control es actuar y tener fe. El mensaje de las
nuevas perspectivas organizacionales con la intencion de regular o controlar, se reduce

a €s0.

8. A manera de conclusion: caracteristicas humanistas de las nuevas formas
organizacionales.

Los trabajos e ideas revisados anteriormente, desde el toyotismo a las NFO, aluden a

los cambios que las organizaciones han tenido recientemente y la tendencia que

probablemente seguiran; en esos planteamientos pueden observarse claramente

diferentes aspectos que se relacionan con la perspectiva humanista. No necesariamente

los autores mencionados hacen referencia a esta vision; mas bien es la propuesta de este



analisis que esas ideas podrian enmarcarse bajo este paradigma, y para ello pueden

sefialarse las siguientes caracteristicas coincidentes con ella’*:

La integracion y la innovacion que requieren las nuevas formas organizacionales
se fundamentan en la participacion y compromiso de las personas, aspectos que
solo pueden conseguirse en un clima laboral sano.

La consideracion de que la racionalidad es limitada ha hecho necesario cada vez
mas recurrir a modelos o teorias cognitivas 0 a la psicologia en general, para
comprender ain mas fondo la manera en que los factores subjetivos influyen en
los diversos procesos que tienen en lugar en las organizaciones.

La relevancia que el concepto de cultura organizacional ha venido tomando,
subraya que los aspectos humanos especificos de cada contexto en que se inserta
una organizacion, resultan relevantes para la obtencién de resultados positivos o
productivos. Valores, habitos, tradiciones, creacién y transmision de
significados, etc., son fundamentales para el estudio y comprension de la
organizacion.

La necesidad de trabajar por equipos de proyecto o fuerza de tareas, requiere una
reconsideracion de las practicas administrativas tradicionales que no pueden
responder a esta demanda de la nueva organizacion flexible o "acoplada
flojamente".

La nueva organizacion flexible requiere de "trabajadores del conocimiento” y
éstos tienden mas a la autogestion, situacion que no se puede dar en una empresa
con una visién conservadora mecanicista, rigida y autocratica.

El ambiente nebuloso, inestable y altamente dinamico de los ambientes en que
se insertan las empresas de hoy, requiere que las personas sean mMas
independientes, automotivadas, autodeterminadas y facultadas, aspectos que
solo pueden tener lugar en un ambiente como el que promueven filosofias que

pongan como centro al ser humano y tengan una vision holista de la realidad.

Para ubicar aun mejor esta lista de elementos humanistas en las formas organizacionales

ya comentadas, podemos sefialar algunos ejemplos especificos. En el caso del

toyotismo, la participacién colectiva y el trabajo en equipo, ilustran esta influencia; en

las empresas integradoras-innovadoras, se ilustra con la pobre distincion jefe-

'2 Caracteristicas propuestas por el autor.



subordinado, siendo los equipos de proyecto y la toma de decisiones compartida
aspectos centrales; los sistemas flojamente acoplados ilustran ain mejor los rasgos del
humanismo en las organizaciones; por ejemplo el cuestionamiento de la racionalidad
como proceso cognitivo absoluto, el ocuparse mas de los objetivos que de las maneras
de hacer las cosas, la confianza en el poder de decision de los equipos de trabajo, la
inestabilidad es mas comun que la estabilidad, por lo que requiere méas espontaneidad de
los que los planes pueden prever, entre otros aspectos. Por otra parte, nuevos
planteamientos en la teoria organizacional como la teoria de costos de transaccion, la
ecologia poblacional y el nuevo institucionalismo, confirman el replanteamiento actual
de la formas organizacionales, si bien, y es muy importante que quede claro, no toda
NFO esta asociada a una vision humanista, sino que son, ya sea meras variantes de la
viejas formas, o nuevas formas de orientar la organizacion a la eficiencia y
productividad “ante todo”, abandonando cualquier intento de equilibrar humanismo y

productividad.
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