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¢.Se estan disefiando las organizaciones correctas?

Are the right organizations being designed?

Fernando Grosso'

Resumen

El disefio organizacional ha dejado de ser una cuestion meramente técnica en el desarrollo de la empresa, para pasar
a ser un elemento central en el desarrollo de su competitividad.

Mas que un recurso para alinear esfuerzos y establecer responsabilidades, el disefio debe permitir crear las con-
diciones que permitan la plena expansion del potencial humano, en la concepcion de una organizacion decididamente
comprometida con las personas, que se expande a partir de ellas.

Las mas recientes investigaciones centradas en la materia, han permitido observar mejoras sustanciales en la compe-
titividad a partir de un conjunto de buenas practicas que pueden encuadrarse dentro de dichos principios.

Este articulo analiza las limitaciones del paradigma tradicional en materia de disefio organizacional, a la luz de los
ultimos avances doctrinarios sobre la materia.

Palabras clave: Disefio Organizacional; Competitividad; Desarrollo Humano; Arquitectura Organizacional; Mejores
Practicas.

Abstract

Organizational design is no longer a purely technical issue in the development of the company, to become a central
element in the development of its competitiveness.

More than a resource to align efforts and establish accountability, the design must allow create the conditions that
allow the full development of human potential in the design of a decidedly organization committed people, which expands
from them.

The latest research focused on the subject, have allowed to observe substantial improvements in competitiveness
from a set of best practices that can be framed within.

This article analyzes the limitations of traditional paradigm in organizational design, in light of recent developments on
the subject doctrinaire.

Keywords: Organizational Design; Competitiveness; Human Development; Organizational Architecture; Best Prac-
tices.
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38 I ¢Se estan disefiando las organizaciones correctas?

DISENO ORGANIZACIONAL Y
COMPETITIVIDAD EMPRESARIA

“Las organizaciones modernas son mas
para el fildsofo que para el investigador, por-
que aquel hace las preguntas que atn nadie
ha formulado y suele sugerir respuestas que
aun no se pueden llevar a la practica para es-

tudiarlas”

Charles Handy (1996)

La afirmacion citada en el epigrafe, pro-
ducto del andlisis de uno de los mas lucidos
pensadores del management contemporaneo,
responde en forma cabal a la realidad por la
que atraviesa la disciplina que convoca este
ensayo.

Es una época de cambios de paradigmas,
de cuestionamiento de modelos, de incertidum-
bre; pero por sobre todo de crisis. Una crisis
que exige un profundo replanteo de las mas
arraigadas teorias que han regido en forma
mas o menos explicita la concepcion y el de-
sarrollo de los fenédmenos empresarios durante
el ultimo siglo.

Desde que en 1905 el Ingeniero Frederick
Taylor diera a conocer los fundamentos de su
management cientifico, una nueva forma de
ver la organizacion del trabajo echo profundas
raices en torno a un nucleo de ideas que con
sucesivos aggiornamientos han regido hasta el
presente nuestras empresas (Grosso, 2010).

Cuando décadas mas tarde, la incipiente
sociologia estructuralista diera forma organi-
zativa al pensamiento social de Max Weber,
el paradigma se perfeccionaba creando practi-
camente un genérico que dominaria el mundo
de los negocios durante toda la era industrial
(Grosso y Pietrantueno, 2015).

Este paradigma organizativo con sus distin-
tos matices y ajustes a particulares momentos
historicos, seria excepcionalmente caracteriza-
do por Henry Mintzberg (1994) bajo la denomi-
nacién de burocracia mecanica.

Si bien el citado autor enuncia a partir de
alli otras configuraciones aparentemente alter-
nativas a dicho modelo que surgirian casi como
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una natural evolucion del mismo, una observa-
cion practica sobre distintas realidades de fun-
cionamiento organizacional, permite demostrar
que las mismas se tratan de no mucho mas que
una buena cuota de maquillaje sobre la con-
cepcion de origen, asentada basicamente en
dos sodlidos principios liminares:

e El ordenamiento jerarquico en torno
a un eje de mando-control, es decir el
marco de responsabilidades deciso-
rias definido a partir de una autoridad
lineal con margenes restringidos de
autonomia no explicita; vy,

e Ladimension prescriptiva de la tarea,
entendiendo por ello la definicion es-
tandarizada de cada puesto de traba-
joy la dinamica procesal de los flujos
de trabajo sujeta a minuciosos mar-
cos normativos.

Este modelo, identificado por algunos estu-
diosos como Chris Argyris (1999) como emer-
gente de un paradigma prescriptivo, ha dado
sobradas muestras de rendimiento en el desa-
fio de alcanzar la eficiencia operativa y en este
sentido no puede negarse la esencia de esta
concepcion en los fundamentos del desarrollo
competitivo de las mas tradicionales corpora-
ciones de occidente.

Sin embargo, los profundos cambios so-
ciales, culturales y tecnoldgicos de los ultimos
afos, que han atravesado en forma transver-
sal el conjunto de las instituciones para definir
nuevos patrones de comportamiento humano,
han enfrentado el modelo cara a cara con las
limitaciones estructurales que presenta, lo que
invariablemente se refleja con meridiana obje-
tividad en la cuenta de resultados de las em-
presas.

La ola de fusiones y adquisiciones, el im-
pacto comunicacional de los pensadores des-
tacados de turno, junto a la profusion de modas
populares que inundan paginas de revistas de
negocios y ocupan estrados de conferencias
empresariales, no han sido conducentes para
paliar los efectos de las crisis contextuales con-
temporaneas que desembocan en una de las
tasas de mortalidad empresaria mas elevadas



de la historia, mas alla de los tamanios, las re-
giones geograficas o los sectores industriales.

Algunos especialistas como Morgan (2003)
sefalan como factor desencadenante de esta
situacion mas a una cuestion intrinseca del di-
sefio organizacional, que a aspectos exclusi-
vos del cambio en los mercados.

Relevando distintas situaciones organiza-
cionales se podrian identificar las limitaciones
referidas, las cuales se pueden clasificar en las
siguientes tres grandes lineas:

e Limitaciones relativas al entorno y la
politica de negocios.

e Limitaciones relativas a los procesos
y la dinamica organizacional.

e Limitaciones relativas a las personas
y su motivacion en el trabajo.

EL ENTORNO Y LA POLITICA DE
NEGOCIOS

La turbulencia del entorno de los negocios
ha adquirido en los ultimos afios una dinamica
impensada que cifie las decisiones empresa-
riales a un vacio de marcos referenciales que
se caracterizan por la mas completa incerti-
dumbre.

La llamada era de la complejidad enfrenta
a la organizacion a desafios que requieren una
respuesta innovadora y proactiva y el paradig-
ma prescriptivo poco puede hacer para generar
la misma.

La concepcion jerarquica basada en el eje
mando-control prepara la organizacioén para un
universo lineal y previsible, inhibiendo la capa-
cidad de respuesta a las fuerzas del entorno
cuando las mismas actuan por fuera de la 16gi-
ca de negocios comprendida y aceptada por el
management clasico.

De esta manera se dificulta la articulacion
de iniciativas estratégicas y, fundamentalmen-
te, se restringe la dindmica de contacto con los
publicos de interés de la empresa (Echeverria,
2003).
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LOS PROCESOS Y LA DINAMICA
ORGANIZACIONAL

Siguiendo el pensamiento de Echeverria
(2003), se puede observar también que la
organizacion prescriptiva aumenta peligrosa-
mente su entropia, toda vez que la estandari-
zacion extrema de las funciones forma una tra-
ma sobre la permeabilidad de la organizacion
frente a los cambios del entorno y disminuye
su capacidad para actuar al hacer mas lenta la
toma de decisiones.

La restriccion de los procesos de innova-
cion y difusion del conocimiento es una conse-
cuencia también directa, ya que las personas
quedan aprisionadas dentro de descripciones
de tareas que fomentan una fragmentacion
artificial de los procesos que les hace perder
la vision global sobre la cadena de valor y el
impacto de las competencias esenciales de la
empresa en los distintos eslabones.

Esta ultima observacion no es novedosa, ya
que desde fines de los afos ‘80 los mas reco-
nocidos tedricos del movimiento de la calidad
total, entre ellos, Ishikawa (1987), advertian las
dificultades para aprovechar la creatividad de
los individuos ante una definicidon de su puesto
de trabajo altamente estructurada e impermea-
ble a iniciativas emergentes y espontaneas del
trabajador.

LAS PERSONAS Y LA MOTIVACION EN
EL TRABAJO

Todo individuo que se ve limitado en su au-
tonomia dentro de una definicion estrecha de
su puesto de trabajo, limita también su creativi-
dad para afrontar emergentes y poner en mar-
cha iniciativas de mejora.

Por otra parte y mas alla del citado perjuicio
sobre la productividad y eficiencia del trabaja-
dor, se lesiona profundamente la motivacion in-
dividual y el orgullo del trabajador al disminuir
la variedad de la tarea y por ende su significa-
do, efecto que fuera reconocido en las inves-
tigaciones realizadas por Hackman y Oldham
(1984) en los afios ’70.
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La pérdida de significado e interés en la ta-
rea que realizan por parte del trabajador, lesio-
na a la vez su identidad y vinculo con la orga-
nizacion acentuando una de las problematicas
mas criticas de las empresas modernas: la re-
tencion de talentos.

Mas alla de las distintas fuentes citadas,
que podrian ampliarse hasta abarcar a casi la
totalidad de los referentes de la moderna doc-
trina empresarial, y de las experiencias de una
considerable cantidad de empresas lideres en
mercados emergentes de diversas partes del
planeta, la evidencia muestra que son muy es-
casas las organizaciones que han emprendido
con firmeza una transformacion radical que re-
vierta la vigencia del paradigma prescriptivo.

Las escasas investigaciones cientificas en
la materia no han favorecido aun la construc-
cion de un marco conceptual solido que actue
como fuente catalizadora de esta incipiente
tendencia hacia el disefio de organizaciones
en las que primen los componentes organicos.

A pesar de esto, las evidencias ya manifies-
tas deberian ser elocuentes, ante la inquieta
tendencia de los hombres de negocio hacia la
busqueda de nuevos enfoques y herramientas
de gestion frente a la crisis.

Esta situacion moviliza numerosos interro-
gantes que se pueden resumir en dos grandes
interrogantes: ¢ por qué no cambian las empre-
sas? Y ¢por qué fracasan muchos de los que
intentan cambiar?

LOS QUE NO CAMBIAN

La amplia mayoria de las empresas desa-
rrollan un enfoque inapropiado de la problema-
tica del disefio organizacional, haciendo gala
de una llamativa incapacidad de reflexion por
parte de sus directivos.

Una justificacion de esta situacién puede
deberse a las deficiencias de los modelos de
formacién vigentes en la amplia mayoria de
las escuelas de negocios cuyo énfasis parece
mas puesto en la formacion de managers do-
tados con un inmenso arsenal de instrumental
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analitico y modelos de gestién, pero con serias
falencias en el desarrollo de competencias con-
cretas para una efectiva conduccién, audacia y
capacidad de liderazgo.

En tal sentido, tampoco constituye un apor-
te de consideracion la labor de los departamen-
tos de recursos humanos de las empresas que
presentan deficiencias estructurales en la se-
leccién y formacién de sus cuadros directivos.

Esta combinacion de factores explica con
mayor claridad esta problematica: ejecutivos
carentes de competencias para cambiar ama-
rrados a una zona de comodidad que los tran-
quiliza y les brinda cotidianamente excusas
socialmente aceptables por su fracaso cuando
desde una postura absolutamente extrapuniti-
va alegan la imprevisibilidad de los cambios y
la falta de reglas del juego claras, cuando mas
bien deberian concentrar sus esfuerzos en in-
ventar nuevos juegos (Hamel, 2003).

LOS QUE QUIEREN Y NO PUEDEN

No todas las empresas y sus directivos
adoptan la negacion como postura. Durante
los ultimos afios se han podido observar gran
cantidad de casos de organizaciones que con
singular impetu y esperanzadora disciplina
han emprendido procesos de cambio que au-
guraban profundas transformaciones, pero
después de algun tiempo el rotundo fracaso
fue la indeseada coronacion de sus esfuerzos.

No son alegables, en este sentido, cuestio-
nes fortuitas puesto que una mirada minucio-
sa sobre muchos casos testigo de la situacion
descripta, permiten encontrar patrones de sor-
prendente coincidencia:

e Se ponen parches para amalgamar
modelos que en su esencia son in-
compatibles.

e Se trabaja sobre el sistema técnico,
pero no sobre el sistema social, es
decir, las personas y la cultura orga-
nizacional.

¢ No se trabaja adecuadamente la con-



gruencia organizativa, es decir, la in-
terrelacion fluida entre las personas,
su trabajo, los acuerdos formales de
trabajo, las relaciones, los vinculos y
las redes de poder.

e Fundamentalmente, los directivos no
se resignan a ceder el control y libe-
rar el inmenso poder transformador
que reside en la creatividad e iniciati-
va de cada individuo.

LA RESPUESTA DESDE EL DISENO
ORGANIZACIONAL

La transformacion profunda de la trama or-
ganizacional parte de una premisa esencial: la
alineacién absoluta entre la estrategia, la ideo-
logia y las personas.

Desde esta premisa, el factor clave que per-
mitira utilizar el disefio como arma competitiva
pasa por edificar la organizacion en torno a
sus verdaderas competencias esenciales, ob-
viando los estandares aceptados y fomentando
en su total dimensién las capacidades de auto
organizacion del sistema (Tushman — O’Reilly,
2003).

La total dimension de este imperativo puede
comprenderse a partir del concepto de arqui-
tectura organizacional definido por Marc Gers-
tein (2010) como el arte de dar forma al espacio
de las organizaciones conforme a las necesida-
des y aspiraciones humanas.

Mas alla de la tradicional conceptualizacion
de estructura organizativa, la idea de disefio
arquitectoénico es superadora en la medida que
permite integrar, desde una perspectiva estra-
tégico-procesal y a la vez socio-cultural, una
amplia variedad de factores que se buscan arti-
cular con la maxima congruencia posible:

e Eltrabajo

e Las personas

e Lasjerarquias
e Los procesos

e Latecnologia
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e Las relaciones informales

e Los efectos del medio ambiente
e Los sistemas de valores

e El perfil del management

Cada uno de estos elementos debe ser con-
siderado como parte de una identidad propia de
cada organizacion, que no puede enmarcarse
dentro de un modelo generalizado o estandar
especifico puesto que de su combinacién es de
donde surgen las competencias centrales de la
organizacion, fuente real de las ventajas com-
petitivas que sea capaz de generar.

La arquitectura organizacional, pasa a ser
asi un modelo conceptual para emplear el dise-
fo estratégico que permite cultivar competen-
cias centrales convirtiéendose asi en una herra-
mienta critica para estructurar el desempefio.

BUENAS PRACTICAS

¢, Como se puede identificar el tipo de inicia-
tiva que podria favorecer el cambio? El trabajo
realizado por el autor de estas lineas en el Pro-
grama de Desarrollo de Organizaciones Moder-
nas de la Universidad Abierta Interamericana le
ha dado la oportunidad de analizar numerosos
casos de empresas nacionales y constatar que
parecen encaminarse bien en términos del for-
talecimiento de su competitividad.

La observacion de practicas comunes a
estas organizaciones permite aventurar un es-
cueto muestrario, en modo alguno taxativo, que
puede arrojar pistas soélidas sobre algunos de
los parametros que caracterizarian esta nueva
concepcion del disefio:

e Equipos de trabajo auténomos: los
puestos de trabajo se encuentran
planteados mas a partir de una idea
de desempefio colectivo que indivi-
dual, con estructuras de poder des-
centralizadas y amplia autonomia
por parte de cada trabajador para
generar practicas y modelos opera-
tivos en torno a sus asignaciones.
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e Sistemas de trabajo de alto rendi-
miento: los equipos de trabajo se
construyen a partir de un conjunto
de principios basicos que estable-
cen un marco claro respecto de las
expectativas de desempefio. Entre
otros aspectos, en este marco de-
berian considerarse reglas minimas,
autocontrol, multiples habilidades,
ubicacion de limites en funcién de
resultados y la absoluta dinamica de
los flujos de informacion son las ca-
racteristicas.

e Trabajos compartidos y enriqueci-
dos: como consecuencia de las pre-
misas citadas, los puestos de trabajo
eluden definiciones rigidas no solo
desde el punto de vista procedimen-
tal sino desde el mismo disefio que
se concibe mas a partir de tareas
y responsabilidades centradas en
equipos y no en puestos individuales.

e Equipos gerenciales: el mismo con-
cepto elaborado en la base opera-
tiva se traslada al plano gerencial,
evitando la formacion de las clasicas
estructuras de reinos, tan comunes
en las organizaciones concebidas
desde el punto de vista de una me-
canica funcional.

e Alianzas, joint venture y satélites: las
empresas arquitectonicamente dise-
fAadas no se plantean su desarrollo a
partir de una idea lineal de cadena de
valor sino que se estructuran en for-
ma no lineal como redes interactivas
de valor, donde los limites son difu-
sos y los modelos asociativos son la
prioridad al momento de plasmar las
estrategias de desarrollo.

EL CAMBIO, LOS VALORES

No es posible pensar en la transformacién
de una organizacion o, mucho mas puntual-
mente, en la implementacion de determinadas
iniciativas como las citadas en el apartado an-
terior, si no se transforma integralmente el sis-
tema de valores y creencias imperante en ella.
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Las grandes transformaciones se gestan en
las decisiones, pero se concretan en el plano
cultural que condiciona el comportamiento de
las personas (Mertens, 2011).

Los sistemas de valores organizacionales
forman parte de una identidad muy particular de
cada tramado social, por lo que resulta suma-
mente dificil tratar de parametrizar un conjunto
de principios generales en este sentido sin caer
en generalizaciones vacias de contenido.

Asumiendo el riesgo de generalizar, no se
pueden eludir algunas observaciones sobre
esta cuestion central.

Existe una clara tetrarquia de valores, fuer-
temente arraigada en el comun de las empre-
sas, que este autor considera fundamental en
la medida que en ella reside una de las mas
fuertes razones del éxito de las transformacio-
nes generadas:

e La confianza como pauta reguladora
de las relaciones internas.

e La cooperacion como pauta para la
elaboracion de las relaciones del tra-
bajo.

e Elconocimiento como pauta basal de
la construccién de autoridad.

e El aprendizaje como pauta esencial
para el progreso individual y colecti-
VO.

LOS ESPEJISMOS DE NUESTROS
MODELOS MENTALES

Cuenta la tradicion biblica que con poste-
rioridad a la huida de Egipto, Moisés recibio el
llamado de Dios para que, dejando a su pueblo
en el llano, ascendiera a su encuentro para re-
cibir las tablas de la ley.

Con el correr de las semanas, ante la tar-
danza de su lider el pueblo comenz6 a agitar-
se y algunos proclamaron su descreimiento en
Moisés y su Dios impulsando a los hebreos a
fundir su oro y forjar con él un becerro dorado
al que adorar.



Es conocido el castigo que recibio el pueblo
hebreo por tentarse frente a la idolatria y su pe-
noso deambular durante varias décadas por el
desierto hasta llegar a la tierra prometida.

La historia encierra un profundo simbolismo
y mas alla del sentido de moraleja que busca
construir a partir de ella la tradicion judeo-cris-
tiana, no se puede negar que la actitud del
pueblo hebreo y sus instigadores no haya res-
pondido a la mas pura naturaleza del compor-
tamiento humano.

Frente a la desazon y la incertidumbre to-
dos necesitan edificar sus propios referentes y
endiosarlos, aun sabiendo que solamente son
falsos idolos.

La empresa muchas veces hace lo mis-
mo con los modelos formales que construye.
Cuantas veces se ha visto a muchos ejecutivos
alegar no poder realizar determinadas modifi-
caciones o encarar las necesarias decisiones
que demanda la empresa por idolatria a sus
becerros organizativos: organigramas, normas,
manuales y reglamentos, instrumentos que
ellos mismos han construido con decisiones de
similar tenor a la que se niegan a tomar.

Transformar una organizacion requiere de
ideas directrices claras, de la pericia necesa-
ria para implementar iniciativas y de liderazgo,
pero fundamentalmente de diluir los espejismos
creados por los propios modelos mentales.

Si el lector permite nuevamente el uso de la
metéfora: no convertir en dioses, los becerros
forjados por nosotros mismos.
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