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Vivimos en un mundo el cual tiende cada vez méas a la globalizacién y a la competencia en el
mercado, en donde el ser humano tiene un papel activo de generar conocimientos y reproducirlo
en aprendizajes. Las Organizaciones, que el ser humano integra, funcionan y accionan en un
entorno complejo y dinamico, hasta se puede decir imprevisible. La innovacién junto con la
creatividad, son consideradas variables importantes para el crecimiento y desarrollo de las
Organizaciones. Las organizaciones que incorporan la estructura de tipo adhocrética (innovadora)
son, en general, por la realidad dinamica que se manifiesta a base de los cambios de productos y
del entorno, necesitan de procesos que les brinden sustentabilidad y competencia en el mercado.

En el presente trabajo se realiza una revision bibliografica de las Organizaciones y mas
especificamente las de tipo Adhocraticas, denominadas asi por el autor Henry Mintzberg, y de la
cultura organizacional. Para ello se tomaron diferentes enfoques de Cultura y de Organizaciones,
donde se plantea un analisis critico sobre la relacién e incidencia de la cultura organizacional en
las Organizaciones con una estructura adhocratica. Esto se debe a que este tipo de
Organizaciones generan valor a partir de la innovacién y la creatividad, considerando a la cultura
organizacional como un factor para estimular e influir en la innovacion y al conocimiento como el
nuevo recurso para aumentar la competitividad. Se considera importante que la cultura de una

organizacion de tipo adhocrética pueda orientarse a una cultura de gestion de conocimiento.

Palabras claves: cultura, organizaciones, innovaciéon

We live in a world which tends more and more to the globalization and competition in market
where the human being has an active role of generating knowledge and reproduce it in learning.
Organizations, which human beings integrates, work and act in a complex and dynamic
environment, even unpredictable. Innovation and creativity are considered important variables for
the growth and development of the Organizations.The Organizations which incorporate the structure
of Adhocratics type (innovative) do it because of the dynamic reality which expresses itself
according to the changes of products and the environment; they need process that give

sustainability and competition in the market.
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In the present work a bibliographical review of the Organizations and more specifically those of
the Adhocratics type is made, named thus by the author Henry Mintzberg, and those of the
organizational culture.

For that, different perspectives of culture and organizations were taken where a critical analysis
of the relationship and impact of the organizational culture in the Organizations with an adhocratic
structure is contemplated. That is due this kind of organizations generate worth from the innovation
and creativity, considering the organizational culture as a factor to estimulate and influence in the
innovation and the knowledge as the new resource to increase competitiveness. It is important that

the culture of an adhocratic organization can direct itself to a knowledge management culture.

Key words: culture, organizations, innovation
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El trabajo en la vida de las personas es un fenébmeno importante, como también lo es para el
desarrollo de las sociedades. Es una actividad que permite a las personas construir y transformar el
mundo en cual vive. Sin embargo el significado de “trabajo” ha presentado diferencias a lo largo del
tiempo, cambiando segun la época histérica y sociedad que se tratase. Hay factores que no varian,
por ejemplo que el trabajo es la principal fuente de ingreso de los seres humanos teniendo como
posibles efectos bienestar y supervivencia a medida que se cubran las necesidades basicas
(alimentacion, vestimenta, suefio, entre otros) generando posteriormente otras necesidades.

Una de las transformaciones que influyé de manera significativa en el trabajo fue a través de la
Revolucién Industrial (S.XVIII) a raiz de los cambios vividos en ese siglo a partir de ese hecho
histérico: econémicos, sociales, tecnolégicos, culturales, politicos, cientificos.

“En ese contexto, la Psicologia, en sus diferentes subdisciplinas, ha realizado aportes relevantes
gue han contribuido a una mejor comprension de los mdltiples aspectos que configuran esa
realidad humana en sus dimensiones individual, grupal, organizacional y social’ (Peiré y Prieto,
1996, p.13).

Existen una variedad de rétulos para denominar el area de la Psicologia dedicada al estudio del
comportamiento de las personas en el contexto de las Organizaciones. Desde comienzos del siglo
XX, la “Psicologia Industrial”, marca un desarrollo de términos, tal como psicologia de los negocios,
ocupacional, organizacional y psicologia del trabajo. La psicologia del trabajo, término mas
utilizado, tiene como objeto de estudio “las conductas y experiencias del ser humano, desde una
perspectiva individual, social y grupal, en contextos relacionados con el trabajo (...). Su objetivo
ultimo consiste en mejorar la calidad de la vida laboral, la productividad y la eficacia laboral (Peird,
Prieto y Roe, 1996)”" (Martin-Quirés y Zarco, 2009, p.41). Se puede decir, que dicha area se ocupa
en la manera de que las personas realizan sus tareas en el ambito laboral. La psicologia del trabajo
analiza y estudia la conducta organizacional, centrandose, en un principio, mas que nada en el
nivel individual.

Con el tiempo, comienzan a tomar interés otros objetos de estudio por parte de los psicélogos
del trabajo, llegando al analisis de cualquier actividad considerada laboral. Es asi que aparte del
nivel individual también cobra importancia el nivel grupal, debido a que las personas en varias
situaciones realizan su labor en grupos. Estos grupos pueden llegar a tener influencia en el
rendimiento y en las actitudes de los trabajadores.

El nivel grupal mencionado es un estado que la psicologia del trabajo y la psicologia de las
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organizaciones comparten; “... la psicologia de las organizaciones se centra en el comportamiento
colectivo de la gente en la relacion con el funcionamiento del sistema sociotécnico denominado
organizacion(...)” (Martin-Quirés y Zarco, 2009, p. 42).

Una de las orientaciones de la Psicologia es reestructurar el comportamiento de las personas,
tanto individual como en grupo, con la finalidad de alcanzar un alto nivel de eficiencia en el
desempefio de las actividades realizadas en las Organizaciones. Por tal motivo, en las Gltimas
décadas la psicologia de las organizaciones “ha contribuido con sus aportaciones, ayudando al
cambio de valores, estructura, procesos Yy estilos de direccién (...) La sensibilidad desde la que se
ha hecho tales aportaciones ha estado, fundamentalmente, vinculada a los requerimientos de la
direccion” (Martin-Quirds, Zarco, 2009, p.47).

Las investigaciones sobre la interaccion entre el individuo y la Organizacion han ido cambiando
a través del tiempo. Hasta la década de los 70", se estudiaba a los individuos y a las
Organizaciones como entidades independientes. En esa época se desarrollaron “dos
aproximaciones diferentes al estudio de las organizaciones: la aproximacién psicologista, que
estudiaba a las personas en las organizaciones, y la aproximacién culturalista, que estudiaba la
dinamica de la organizacion y su incidencia sobre las personas” (Munduate, 1997) (Martin-Quirds,
2009, p.65).

Desde una aproximacion psicosocial se plantea que dicha interaccion, entre el individuo y la
organizacion, es dinamica y transaccional, transformando y construyéndose mutuamente a través
del proceso de interaccién. Es decir, que en una Organizacion el comportamiento del individuo esta
afectado por el contexto de la misma, y la conducta junto con las caracteristicas de ese individuo
puede llegar a influir en la Organizacion.

“La realidad social construida en las organizaciones de trabajo es producto del proceso de las
multiples interacciones humanas que se desarrollaron a lo largo de la historia” (Zanelli y Silva,
2008, p.28). El hombre hoy en dia es uno de los “elementos” fundamentales de las Organizaciones,
pero afios atrds era considerado como un recurso mas de la Organizacion, donde se buscaban
procesos de induccidon y de motivacién, intentando lograr una mejor y mayor productividad, eficacia
y rendimiento.

Durante afios se considero, para el Taylorismo, que el obrero era la mano de obra, haciendo
referencia que era como una prolongacion de las maquinas. “Posteriormente se lo tuvo como
mano de obra y corazén. La tendencia actual es considerarlo mano de obra, corazén y cabeza. (...)
De esa forma surge una organizacion mas humana y mas eficiente, al mismo tiempo” (Vicente,
1993, p.301). Por lo cual una Organizacién necesita la “adhesion” de sus integrantes para poder
desarrollar sus capacidades y que la misma sea viable en la época en la cual existe. Hay
organizaciones en las cuales, la mayoria de sus integrantes solo les importa cumplir con el horario

y asi cobrar su salario mes a mes, es claro que este tipo de Organizacién no cuenta con la
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“adhesién” de sus integrantes, lo que conlleva a pensar que puede que la misma no sea viable y
gue a la cupula directiva no le interesa que la situacion cambie.

Si bien la cultura es la creacion del hombre, al mismo tiempo, el hombre es generado por la
cultura. Es un proceso dialéctico que se construye, entro otros, por medio de la comunicacion, la
cual es uno de los principales elementos de la cultura, facilitando la transmisién del conocimiento y
aprendizaje adquiridos por el ser humano.

Es en la cultura donde se desarrollan las Organizaciones, en las cuales se puede vislumbrar
relaciones entre las personas y los componentes materiales. Estos componentes estan insertos en
una configuracion estructural especifica, que debe responder con eficacia a los objetivos y fines
para la cual fue creada en una Organizacion.

Las Organizaciones, por medio de estrategias, intentan lograr con éxito sus objetivos, “se
modifican necesariamente al modificarse los elementos internos y externos con los que interactdan
permanentemente” (Larocca, Leschinsky y Vicente, 1993, p.254). Para continuar con su
competitividad y existencia en el mercado, lo cual nunca es garantizado, deben de responder con
eficacia a los cambios del entorno.

En el presente trabajo se plantea como objetivo definir las organizaciones y los modelos de
estructuras organizativas, planteados éstos ultimos por Herny Mintzberg, los cuales favorecen de
alguna manera la innovacion en las empresas. Las Organizaciones viven en una realidad compleja
gue influye en el contexto cambiante y dindmico (globlalizacién, tecnologias), donde también entran
en juego factores internos. El autor mencionado sostiene que la estructura organizacional juega un
papel fundamental y, se puede decir, determinante en las habilidades para dar respuesta a ese
mundo cambiante. Como efecto plantea el concepto de organizaciones adhocraticas, las cuales
integran mas directamente los cambios de esta era y se consideran idéneas para adaptarse al
entorno cambiante y complejo.

Es asi que se desarrollard con mayor profundidad uno de los modelos, la de tipo innovador,
llamadas por dicho autor: “organizaciones adhocraticas” (ad hoc), definiendo a su vez las
conceptualizaciones de cultura organizacional dado a que la cultura es uno de los factores
trascendentales de las Organizaciones e incide en la creatividad, innovacion y comportamientos de
sus integrantes. Posteriormente se analiza ambas variables intentando reflejar la relacién e

incidencia de la cultura organizacional en las organizaciones de tipo adhocraticas.
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“Nacemos dentro de organizaciones y nos
educamos dentro de organizaciones para que
luego podamos trabajar dentro de organizaciones”
Mintzberg, Henry (1991)

1.1 Concepto v definiciones

Debido a que la Cultura Organizacional es considerada como uno de los factores determinantes
en las caracteristicas de una Organizacion es pertinente delimitar, primeramente, cual es la
definicion y origen de la Organizacion y sus configuraciones estructurales, centrandose en las de
tipo Adhocraticas, para luego comenzar a definir los enfoques de la cultura organizacional.

La Revolucion Industrial dejé6 una huella significante a partir de las transformaciones en las
maneras de producir, lo que derivd en “la aparicion de una institucién de gran importancia
contemporanea: la empresa. Ese gran cambio social es el que permite la entrada en el escenario
de la empresa que es, sin duda, una de las formas de organizacibn contemporanea mas
importante” (Ader y Larocca, 1993, p.33).

La empresa en esos tiempos pertenecia a un grupo de personas con el capital y maquinaria
necesaria para poder producir. La mercaderia producida, con el transcurrir de los afios, fue ofrecida
a un mercado cada vez mas abstracto, es asi que para poder cumplir con la demanda, fue
necesario integrar en la empresa a los obreros y empleados, a la mano de obra, para que
manipularan la maquinaria.

El impacto de la Organizacién crecié con los aportes de Elton Mayo, dicho autor estaba en
desacuerdo de la aparente ausencia del hincapié en lo referido al aspecto humano. Es asi que
empieza a investigar junto con sus colaboradores la importancia de evaluar aquellos factores que
influyen en el desempefio del trabajador. La investigacion de Mayo concluyé con la existencia de
una relacion directa entre el ambiente en que el individuo desempefia su trabajo y valoracion hacia

la Organizacion.

El concepto de Organizacion ha ido cambiando a través del tiempo por su necesidad de ir
adecuandose a cada época historica. Si bien hay mdltiples teorias y definiciones existentes sobre
dicho concepto, siempre hay alguna que predomina sobre las otras. Es decir que la Organizaciéon
es una realidad social compleja y multifacética que se puede estudiar desde distintas perspectivas,
entre ellas desde la economia, la sociologia, la psicologia.

Se define a las Organizaciones como



‘9 Trabajo Final de Grado
Pajeoiogin Monografia

sistemas abiertos, relativamente permanentes, constituidos por individuos y grupo de
personas con unos objetivos 0 metas que tratan de lograr, dotdndose de una estructura o
cultura que les permita llevar a cabo los procesos pertinentes de un modo eficaz y
satisfactorio para todos sus miembros (internos y externos), asi como para el entorno en el
gue se ubica. (Rodriguez, 2003) (Martin-Quirés y Zarco, 2009, p.33)

Otra definicién es la que plantean Ventrici y Monti (1993)

las organizaciones son sistemas sociales compuestos por individuos y grupos de individuos
que, mediante la utilizacibon de recursos, desarrollan un sistema de actividades
interrelacionadas y coordinadas para el logro de un objetivo comun, dentro de un contexto
con el que establecen una influencia reciproca (p.37).

Desde estas definiciones se puede vislumbrar las caracteristicas que deben de estar presentes
para conformar una Organizacion: 1. Componerse por un grupo de individuos (se necesita dos o
mas individuos para reconocer su existencia). 2. Encontrarse orientado hacia objetivos/fines'. 3.
Tener funciones diferenciadas’. 4. Existencia de una coordinacién racional intencionalizada". 5.
Continuidad en el tiempo.

Desde el punto de vista interno y externo, la Organizacion esta en interaccion permanente como
sistema abierto, es un sistema con una gran complejidad, influyendo y siendo influidas
constantemente por el entorno, intentando generar un equilibrio dindmico. Una de las
caracteristicas “de un sistema abierto es que el output' no varia necesariamente y de forma
automatica a consecuencia de una variacion en el input’” (Argyris, 1979, p.26). El input en una
Organizacion esta compuesto generalmente por energia y personas, el output, en cambio, por
servicios o productos.

Cuando se observa una Organizacion, parece que esta compuesta por actividades y relaciones
humanas de diversos niveles. Los grupos, las actitudes, los valores, las normas, las costumbres,
coexisten dentro de un marco de pautas multidimensionales que forman parte de la cultura de esa
Organizacion. Cada Organizacién funciona de una manera diferente a otra, existen diferencias
respecto al tamafio, a los objetivos, a la tecnologia, normas, valores y fases de desarrollo. A su vez
una misma Organizacion puede variar en su constitucion interna, es decir en la naturaleza de cada
area.

Etkin (2007) sostiene que las Organizaciones son como grupos conducidos y coordinados en
donde las actividades estan articuladas por propésitos (entre ellos fines, objetivos, misién, valores)
conocidos y compartidos, sea por conviccion o por conveniencia.

En la organizacién podemos distinguir entre los elementos de la realidad manifiesta (las
practicas cotidianas), el mundo imaginario (sistema de ideas) y las representaciones (signos,
sefales, simbolos). Para empezar, los miembros comparten practicas cotidianas, los usos y
las costumbres. (...) Las condiciones de su relacion laboral surgen de sus contratos, de la
definicion de su rol y de los reglamentos de trabajo (Etkin, 2007, p.180).

Es decir, que los integrantes de una Organizacién reciben instrucciones y 6rdenes, aprenden

10
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normas y valores a través de las autoridades . Tienen las herramientas necesarias para ubicarse
dentro de la estructura jerarquica y funcional de esa Organizacion. Los simbolos hacen
referencia a la imagen que quieren e intentan proyectar las autoridades y también hace
referencia a las visiones o representaciones que los integrantes construyen.

“Las organizaciones al articular dimensiones sociales y técnicas, producen modalidades de
sujecion o sujetacion que propician y modulan los afectos, generando en el mismo proceso,
formas subjetivas especificas y de dominacién de los sujetos” (Wittke, 2009, p.223). Lo que se
sefala es que toda Organizacién “trabaja” sobre los afectos, modulandolos en funcién de sus
propésitos, asi como los sujetos también “trabajan” sobre los afectos, es decir, sobre si mismos,
en funcién del deseo y de sus propias necesidades” (Wittke, 2009, p.224). Los integrantes de
una Organizacion motivados por sus necesidades y deseos van a producir subjetivaciones, las
cuales estan sujetas a la finalidad de cada Organizacion.

“La Organizacion opera como tecnologia en los procesos de produccién de subjetividad. En
consecuencia se sefiala que la Organizacion produce modos de sujecion correlativos con modos de
subjetivacion que los sujetos utilizan” (Wittke, 2007, p.1).

Siguiendo a Wittke (2007), el autor plantea

gue estos procesos se efectdan, por una parte, a través de la implementacion de dispositivos

gue convierten al individuo en un elemento de estructuras de sujecion. Por otra parte, a través

de las técnicas de subjetivacion que el individuo aplica sobre si mismo. (p.1)

Entonces “la realidad en la organizacion incluye tanto recursos, tecnologias y objetivos en el
plano de lo manifiesto (la llamada objetividad), como creencias e interpretaciones sobre los hechos
cotidianos (la subijetividad y el imaginario social)” (Etkin, 2007, p.177).

Es asi que Etkin (2007) sostiene que

en las organizaciones, a través del tiempo, se construyen pautas de relacion, valores y
conocimientos que son propios de cada ambiente de trabajo, formas de pensar que operar
con mayor o menor congruencia respecto de las pautas vigentes en el contexto social mas

amplio (p.289)

La construccion de esos elementos es lo que va formando a la cultura, que en el estudio y
analisis de las Organizaciones, “equivale al modo de vida de la organizacion en todos sus
aspectos: ideas, creencias, costumbres, reglas, técnicas, etc. En este sentido, todos los seres
humanos estan dotados de cultura, pues forman parte de algun sistema cultural” (Chiavenato,
2002, p.142). La realidad de una cultura en las Organizaciones, esta relacionada con sus
integrantes y las actividades de los mismos, con los comportamientos y creencias, donde se debe

de tener en cuenta el contexto cultural.

11
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1.2 Estructura

Como proceso de desarrollo, las organizaciones pueden tener cambios en su identidad y
estructura, por lo tanto, hay organizaciones que no son constantes y otras que si lo son. “Las
organizaciones estan estructuradas para captar y dirigir sistemas de flujos y para definir las
interrelaciones entre las distintas partes” (Mintzberg, 1996, p.11). En este fendmeno organizativo,

el proceso de cambio (...) se manifiesta de manera asistémica muy vinculado con
particularidades del medio interno y externo, con la propia estructura organizativa, con la
evolucion tecnoldgica y, en general, con el conjunto de interdependencias que condicionan el
comportamiento de las organizaciones (Larocca, 1993, p.43).

Desde la terminologia de evolucion se habla del concepto como caracteristica del cambio. Las
organizaciones pueden cambiar desde su estructura para alcanzar con los objetivos y metas
impuestas y deseadas. El abanico de esos objetivos es amplio: crecimiento, innovacion,
diversificacion, entre otros. Para estos objetivos se considera necesario identificar las variables del
medio (externo e interno) y la evolucion de la propia sociedad donde la Organizacion esta inserta.
Una vez identificadas las variables se deberian de analizar para definir la identidad y la estructura
organizativa que se adecue al momento histaorico.

“La estructura de la organizacion es la coordinacion (relaciones) de la totalidad de los recursos
(medios) que la organizacion utiliza para realizar sus actividades” (Larocca, Leschinsky y Vicente,
1993, p.51). Esa coordinacion de los recursos se puede modificar si se considera que la
organizacidon necesita dar nuevas respuestas a los cambios o modificaciones del medio que la
atraviesa. Por lo tanto, una de las caracteristicas de una Organizacion es la de poder ser flexible,
la cual permite adecuarse a las necesidades y condiciones de un mundo actual dinamico.

Para lograr una adaptacion eficiente se necesita de estrategias que logren los objetivos y fines
buscados y deseados. Dependiendo de las necesidades del momento es que se van a priorizar
algunos fines sobre los demas, lo que originara cambios en la estructura de la Organizacion.
Ejemplos de situaciones de cambios que pueden llevar a modificar la configuracion estructural de
una organizacion son:

Por circunstancias propias de la organizacién
1. Aumento de actividades, que conlleve a integrar mas personal, modificaciones en el nivel de
jerarquia.
Necesidad de avance tecnoldgico, reemplazo del trabajo manual.
3. Lanzamiento al mercado de nuevos servicios y/o productos, requerimiento de nuevos

recursos.

12
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4. En ocasiones el reemplazo del personal de nivel ejecutivo puede derivar en una re-

organizacion de algunos sectores.

Por circunstancias provenientes del medio
1. Nuevas respuestas a situaciones creadas por el Gobierno, lo que conlleva a traslados,
reemplazos del personal, re-equipamiento.
Nuevos productos y/o servicios que requieren mayor publicidad y promocion.

3. Incorporacion de adelantos tecnolégicos.

Se plantea que “la estructura de la organizacién es el conjunto de todas las formas en que se
divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego su coordinacién” (Larocca, Leschinsky y
Vicente, 1993, p.254). Cuando se configura una Organizacion como estructura se debe de tener en
cuenta tantos los aspectos manifiestos como los latentes, siendo éstos ultimos los que estan mas
alla de lo establecido formalmente. Dichos aspectos hacen necesario que se desarrollen las
capacidades de innovacion y creacion para mejorar las situaciones “criticas”. Las Oganizaciones
deben poder combinar sus componentes materiales y humanos para lograr sus objetivos, dando la
mejor respuesta a las demandas del mercado. Pero para poder entender como se estructuran las
organizaciones necesitamos, segun Mintzberg (2012), entender como funcionan, cuales son sus

componentes y la relacién entre los mismos.

1.3 Estructura centralizada vs descentralizada

Siguiendo la linea de trabajo de Mintzberg (2012) se plantea que existen Organizaciones en
donde el poder de decisién se centra en un punto Unico (en una sola persona), se caracteriza por
tener una estructura centralizada. Cuando de lo contrario el poder de decision es dividido entre
varias personas, se caracteriza como una estructura descentralizada.

Se considera que la centralizacién es uno de los recursos mas preciso a la hora de coordinar las
decisiones en una Organizacion. Lo que sucede hoy en dia es que las decisiones no pueden estar
al poder de una sola persona, teniendo como efecto la descentralizacién. Sucede también que las
Organizaciones en el mundo actual estan rodeadas de condiciones complejas, siendo la
descentralizacién una forma organizacional de afrontar la realidad, respondiendo con rapidez ante
las situaciones que se presenten. Se la considera como un estimulo de motivacion para los
empleados, sobre todo en los puestos profesionales, directivos.

“La centralizacion y la descentralizacion no deben considerarse como absolutas, sino como los
dos extremos de un continuum” (Mintzberg, 2012, p.222). En su libro “La estructuracion de las

Organizaciones”, Mintzberg (2012) plantea que existen tres usos para la descentralizacion. El
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primero de ellos es cuando el poder desciende por la jerarquia de la autoridad, lo llama
descentralizacion vertical. Es decir que en un principio el poder esta en manos del director general,
esparciendo si asi lo desea el poder hacia niveles inferiores (linea media). El segundo uso se da
cuando el poder de decision es controlado por cargos directivos, siendo en este caso, lo que el
autor llama, una descentralizacion horizontal. Y por Gltimo, el término descentralizacion se utiliza en
referencia al lugar fisico de los servicios. Puede que una empresa esté centralizada en un Gnico
lugar o puede que esté descentralizada en varios para poder llegar con eficiencia a sus usuarios.

Ocurre que “los poderes de decisiéon no tienen por qué quedar dispersos de modo consistente,
por lo que surgen otros dos tipos de descentralizacién” (Mintzberg, 2012, p.224). La
descentralizacion selectiva, en donde el poder de decision de distintos tipos puede estar en
diversos puntos de la jerarquia organizacional. El segundo tipo es la descentralizacion paralela, en

donde el poder de tipos de decisiones se ubican en un mismo punto.

1.4 Factores de contingencia

Mintzberg (2012) plantea que es necesario saber cuales son las condiciones que indican que
una Organizacion disefia su estructura de ese modo especifico. Investigaciones han “revelado una
serie de factores de contingencia, referentes a la situacion, a los estados o a las condiciones
organizativas relacionadas con el uso de determinados parametros de disefio” (Mintzberg, 2012, p.
254). Los factores de contingencia que plantea el autor son: edad y tamafio, sistema técnico
(dimensiones de la tecnologia, instrumentos), aspectos del entorno (estabilidad, complejidad,
diversidad de mercados, hostilidad) y las relaciones de poder (control externo, necesidades
personales de los empleados y la “moda” del momento, fijada en la cultura organizacional). Para

cada uno de estos factores el autor se plantea en su libro determinadas hipotesis.

1.5 Mecanismos de coordinaciéon

Se considera gue las Organizaciones deben coordinar su trabajo, para lo cual Mintzberg (2012)
en su libro “La estructuracion de las Organizaciones” plantea cinco mecanismos de control:
“adaptacién mutua, supervision directa, normalizacion de los procesos de trabajo, normalizacién de
los resultados del trabajo y normalizacién de las habilidades del trabajador’” (p.27). Estos
mecanismos serian los elementos fundamentales de la estructura, los cuales mantienen fusionada
una Organizacion.

Se describirAn brevemente los cinco mecanismos de control, debido a que se considera que
profundizar en cada uno de ellos no es pertinente para el presente trabajo.

Adaptacién mutua: a través de la comunicacién informal alcanza la coordinacién del trabajo.
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Este mecanismo de control “corre a cargo de los que lo realizan (...) se utiliza, como es natural, en
las organizaciones mas sencillas, como pueden ser dos personas en una canoa 0 unas cuantas en
un taller de ceramica” (Mintzberg, 2012, p.27). En contrasentido este mecanismo es también
utilizado en Organizaciones complejas, dado a que es el que funciona ante situaciones criticas.

Supervisidn directa: logra la coordinacion cuando una persona se responsabiliza del trabajo

de los demas (ejemplo un supervisor; gerente de gerentes), sucede cuando en la empresa aumenta

la cantidad de personal y adopta una division del trabajo.

Antes de especificar los tipos de normalizaciones, se debe mencionar que es posible coordinar
el trabajo sin los dos mecanismos ya descriptos (supervision directa y adaptacion mutua). “En
circunstancias normales los operarios de una cadena de montaje de automoviles (...) no tienen por
qué preocuparse de coordinarse con sus companeros (...) saben exactamente qué pueden esperar
los unos de los otros y actuan en consecuencia” (Mintzberg, 2012, p.29).

Normalizacién de los procesos de trabajo: ocurre cuando el contenido del trabajo queda

programado.

Normalizacidn de los resultados : “se normalizan los resultados al especificarse los mismos,

como pueda darse con las dimensiones del producto o del rendimiento” (Mintzberg, 2012, p.30).
Por ejemplo a la persona encargada de realizar porciones de barro en una fabrica de ceramica no
se le est4 diciendo cada dia como preparar su material, sino solo se le especifica como debe de
hacerlo (por ejemplo: en bloques de “x” peso).

Normalizacidon _de las habilidades: ocurre cuando se especifica el tipo de preparacion

necesaria para concretar un trabajo, aqui también entra en juego los conocimientos.

Se puede considerar que “ninguna organizacion puede depender de uno solo de estos
mecanismos. Los mecanismos se pueden sustituir parcialmente unos por otros, pero todos se
encontrardn, de manera representativa, en toda organizacion razonablemente desarrollada”
(Mintzberg, 1991, p.118). A medida que una Organizacion se desarrolla y crece es cuando se van
adquiriendo divisiones de trabajo, necesitando de otra persona que ayude a coordinar el trabajo
gue, hasta hace unos afos, era producido solo por los obreros. Surge la incorporacion de un
directivo, “la primera divisién administrativa del trabajo en la estructura, entre los que realizan el
trabajo y los que los supervisan” (Mintzberg, 2012, p.43). Posteriormente cuando una Organizacion
sigue creciendo, incorpora mas directivos, especialistas, analistas, programadores, entre otros,
teniendo como consecuencia la creacion de la llamada “Jerarquia Administrativa de autoridad”.

Mintzberg (2012) plantea también cinco partes fundamentales de una Organizacion:

1. Nucleo de operaciones: conformado por los operarios que realizan el trabajo basico

esencial (produccion de productos y brindar servicios).
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2. Componente administrativo: se encuentra por encima del ndcleo de operaciones, y esta
dividido en tres. En un primer lugar se encuentran los directivos, que a su vez estan
divididos en dos grupos.

3. Los que estan en la franja superior, junto con su staff personal, constituyen el &pice
estratégico, que se encarga de que la Organizacion cumpla con sus objetivos. Los que
estan por debajo de éstos son los de la linea media (vinculan el apice estratégico con el
nucleo de operaciones).

4. Staff de apoyo, al lado de la linea media. Es que da respaldo al nlcleo operativo en cuanto
a su funcionamiento de modo indirecto, aqui estan los llamados “analistas”.

5. Tecnoestructura, al lado de la linea media, conformada por los analistas y su personal

administrativo.

El apice estratégico junto con la linea media y el nicleo operativo estan conectados por la linea
de autoridad. La tecnoestructura y el staff de apoyo estan a su lado, indicando separacion de esa
linea de autoridad, pero influyendo en el nlcleo de operaciones. No hay una manera Unica en que
estos mecanismos funcionen en conjunto, debido a que los vinculos son diversos. Mintzberg (2012)
plantea que “las partes de la organizacién estan unidas entre si por distintos flujos: de autoridad, de

material de trabajo, de informacion y de procesos de decision” (p.61).

1.6 Enfoque de las Configuraciones estructurales sequn Mintzberq:

Cada Organizacion se estructura de acuerdo con la configuracién que mas le beneficie, “a fin de
mantener la coherencia de sus gestalts” (Mintzberg, 2012, p.346). El autor plantea cinco tipo de
configuraciones estructurales: estructura simple, burocracia maquinal, burocracia profesional, forma
divisional y adhocratica. En el presente trabajo, como anteriormente mencionado, se desarrollara
los aspectos e importancia de la estructura adhocratica, mencionando brevemente las

caracteristicas principales de las demas para poder relacionarlas en base a una linea del tiempo.

1.6.1- La estructura simple tiene como principal mecanismo de coordinacién el tipo de
supervision directa; su parte fundamental es el apice estratégico (director general). En cuanto a los
parametros de disefio, cuenta con la centralizaciébn, como estructura organica. Sus factores de
contingencia se ven reflejados en que es una Organizacién joven, pequefia, con entorno dindmico,
posibilidad de hostilidad, escasa influencia de la moda y un fuerte deseo de poder por parte del
director general. A su vez cuenta con un reducido staff de apoyo, con una tecnoestructura minima,
pequefia escala jerarquica y poca division de trabajo. El ambiente de este tipo de estructura tiende

a ser simple y a su vez dindmico. Se considera que varias Organizaciones adoptan este tipo de
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estructura en los afios de su formacion, hasta hay algunas que lo conservan.

1.6.2 - El tipo de burocracia maquinal (mecanica), presenta un mecanismo de coordinacion
de normalizacion de los procesos de trabajo, la tecnoestructura es su parte fundamental. Los
principales parametros de disefio son: centralizacion vertical y descentralizacion horizontal limitada,
planificacion, formalizacién del comportamiento y de la comunicacion. Los factores de contingencia
gue la caracterizan son; grande, vieja (madura), entorno simple y estable, control externo, escasa
influencia de la moda, marcada division de trabajo (tareas de operaciones simples y repetitivas).

Las normas y reglas estan impuestas y atraviesan a toda la burocracia maquinal.

1.6.3 - La burocracia profesional posee la normalizacion de habilidades como principal
mecanismo de coordinacion siendo el nucleo de operaciones su parte fundamental. “Contrata
especialistas debidamente capacitados y ensefiados -profesionales- para el ndcleo operativo, y
luego les da considerable control sobre su propio trabajo” (Mintzberg, 1996, p. 159). Sus
parametros de disefio son: descentralizacion horizontal y vertical y preparacion; y los factores de
contingencia son; entorno complejo pero estable, influencia de la moda, carece de sofisticacion y
posee un sistema técnico no regulador. La tecnoestructura asi como la linea media no estan muy

desarrolladas y elaboradas en este tipo de estructura.

1.6.4 - La forma divisional cuenta con el mecanismo de coordinacion de normalizacion de los
outputs, la linea media es el principal recurso, “confia en la base de mercado para agrupar
unidades en la cima de la linea media” (Mintzberg, 1996, p. 180). Los parametros de disefio son: la
agrupacién a base del mercado, descentralizacion vertical limitada. Los factores de contingencia
suelen ser: mercados diversificados, grandes y viejas, directivos de mando medio anhelando el

poder e influencia de la moda.

1.6.5 - EIl dltimo tipo de estructura, la mas compleja y reciente, es la adhocratica también
llamada innovadora, en la cual se profundizara, intentando sacar a la luz su importancia, dado que
ninguna de las anteriores descriptas hasta el momento “es capaz de realizar una innovacién
sofisticada, del tipo necesario en la agencia espacial, (...), en la fabrica que produce prototipos
complejos (...)" (Mintzberg, 2012, p.480).

Vale aclarar que si bien la organizacion con una estructura simple puede innovar, lo hara de una
manera sumamente sencilla dado sus caracteristicas. La burocracia maquinal y profesional no
estdn programadas para la innovacion, si lo estan para el perfeccionamiento de programas

normativos. Y la forma divisional tampoco es considerada como estimuladora de la innovacion.
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1.6.6 - Hay una sexta configuracion que plantea Mintzberg (1996), y que denomina como
“Misionera”. La misma “tiene su propio mecanismo de coordinador clave (...) la estandarizacion
de normas, y un parametro de disefio principal correspondiente, el adoctrinamiento, asi como
también una (...) parte clave de la organizacion, la ideologia” (p.242). Se refiere a la ideologia en el
sentido de sistema de creencias de la propia Organizacién, con un sentido de mision inspiradora.
Este tipo de configuracion estructural, no es flexible y tampoco adaptable, es flojamente
estructurada como también los es su division del trabajo, posee rotacion de tareas en vez de

especializacion de las mismas, escasa distincion en el nivel jerarquico.

1.6.7 — La séptima configuracion que plantea Mintzberg es la Organizacion Politica, la cual
surge como consecuencia del conflicto existente en las organizaciones. Como caracteristicas
principales se puede mencionar que no son usuales, que su funcionamiento no es eficiente y que
no poseen mecanismos de coordinacion. Se emplea tanto la centralizacion como la
descentralizacién, por tal motivo es que surgen conflictos internos. Este tipo de Organizaciones

pueden ser temporales o permanentes.
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2.1 Definiciéon

Mintzberg (1991) en base a la estructura adhocratica, menciona en su libro “Mintzberg y la
direccion”, que a veces se hace referencia

a este tipo como de <<alta tecnologia>>, y a su orientacién basica <<intraempresarial>>, que
quiere decir que mientras que la configuracion empresarial realiza innovaciones a partir de un
individuo que esta arriba, las iniciativas estratégicas de ésta dependen de diversas personas.
(p. 229)

“El término “adhocracia” utilizado, por primera vez, por el autor Alvin Toffler en “El shock del
futuro”, ha permitido caracterizar a aquellas organizaciones que generan valor a partir de la
innovacion y la creatividad” (Marchione, p.2). Plantea Marchione que el autor, Toffler, A, se interesa
por las unidades temporales que forman parte de las organizaciones, como secciones creadas para
un fin concreto y transitorio.

La adhocracia “surge como una forma de disefio de estructuras organizativas (...) es una
estructura creada para lograr innovacion sofisticada que retina expertos de disimiles disciplinas en
grupos de proyectos ad hoc (a ese solo efecto) que funcionan sin inconvenientes” (Larocca,
Leschinsky y Vicente, 1993, p.281). Este tipo de estructura es la que “ muestra la menor reverencia
por los principios clasicos de administracion, especialmente por la unidad de mando” (Mintzberg,
1996, p.210).

La innovacion sofisticada que caracteriza a este tipo de estructura requiere y necesita de
expertos de diversos campos para lograr formar equipos de trabajo de proyecto ad hoc*". Debe de
contratar a expertos profesionales cuyas habilidades y conocimientos progresaron con programas
de preparacion.

En la adhocracia se dispone, segun plantea Mintzberg (2012) de:

una estructura sumamente organica con una escasa formalizacion del comportamiento; una
elevada especializacion horizontal del puesto basada en una preparacion formal; una
tendencia a agrupar a los especialistas en unidades funcionales en lo correspondiente a
asuntos internos, pero desplegandolos en pequefios equipos de proyectos formados a base
del mercado para la realizacién de su trabajo; un uso de dispositivos de enlace para fomentar
la adaptacion mutua (...) y una descentralizacion selectiva hacia y dentro de los mismos, que
estan situados en distintos puntos de la organizacion (...) (p.480).

Innovar es romper con lo ya establecido, entonces una organizacion de tipo adhocratica , segun

lo planteado por Larocca, Leschinsky y Vicente (1993), no confia en homogeneizar la coordinacion,
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tiene una estructura participativa por parte de sus integrantes, con especializacion calificada, se
debe de adaptar al contexto, a su entorno, la capacitacion es permanente, la comunicacion es
informal, las decisiones son tomadas en cuenta en todos los niveles de la organizacion que junto
con el insignificante flujo de la autoridad, forman sus principales caracteristicas. Es decir que no
podria contar con mecanismos de normalizacién para su coordinacion, la misma debe de surgir
mediante la interaccion.

Marchione toma de Alvin Toffler y Warren Bennis que “la adhocracia como un modo de vida de
la empresa, (...) va mas alla de la existencia de pequefios grupos internos, y que le permiten
amoldarse con rapidez y flexibilidad a un entorno cambiante y complejo” (p. 4).

Debe de ser, por encima de todo, una estructura flexible, organica con retro-alimentaciéon y
autorrenovacion, ya que su forma interna suele cambiar con frecuencia. Cambian los puestos de
trabajo, las responsabilidades, se re-organiza. Un ejemplo de estos cambios, que hasta pueden
llegar a ser bruscos, es “el Centro de Vuelo Espaciales Pilotados de la Administracion Nacional
Espacial y Aeronautica (NASA), la adhocracia méas famosa de América en los afios sesenta, cambio
de estructura diecisiete veces durante los primeros ocho afos de sus existencia. (Litzinger et al.
1971, p. 7)” (Mintzberg, 2012, p.481).

Por ser una estructura que se basa, entre otros, en proyectos ad hoc, el trabajo no es repetitivo
dado que los proyectos no se repiten y suelen darse siempre como primera vez del mismo. La
informacién y los procesos de decisiones fluyen de manera flexible e informal intentando incentivar
a la motivacion e innovacion, para poder lograr que se generen conocimientos y habilidades
nuevas, formando grupos con unidades funcionales y ejercitando equipos de proyectos para la
innovacion. Para esto, los expertos deben de combinar y unir sus esfuerzos “en equipos
multidisciplinarios, cada uno de los cuales se forma alrededor de un proyecto de innovacion
determinado” (Mintzberg, 2012, p.483).

Los esfuerzos no pueden ser normalizados, deben de ser innovadores y el poder de
coordinaciéon lo deben de tener aquellas personas que poseen los conocimientos, 0 sea los
expertos, intentando que se logre el objetivo deseado, innovar. A si mismo cada equipo de trabajo
necesita de un lider, efectuandose apenas un minimo control, dado que la gran parte de esos
lideres no suelen dar 6rdenes por medio de la supervision directa, no poseen un rol tradicional de
lider. Si desempefian un rol del tipo negociador y de coordinacién de los grupos.

La adaptacién mutua es el principal mecanismo de coordinacion en este tipo de Organizaciones,
la responsabilidad no estd a cargo de un director general, sino por el contrario es asumida por
varios de sus integrantes, desarrollandose una estructura matricial para que se efectien las
funciones y los productos/servicios. Mintzberg (2012) a través de Sayles (1971, p.15) plantea que
“la estructura matricial (...) obliga a las organizaciones a seguir cambiando a consecuencia de los

objetivos, prioridades y valores contradictorios, incorporando la inestabilidad en en la misma
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estructura de la organizacion” (p.483). Por tal motivo es que existen un gran nimero de directivos
funcionales, de proyectos y de integradores.

Al contar con expertos con una preparacion programada, la adhocracia esta descentralizada,
porque no todas las decisiones pueden estar en manos de una sola persona. Esos expertos se
encuentran por toda la estructura de la Organizacion, mas especificamente en los grupos de staff
de apoyo, nivel de operaciones y en el nivel jerarquico. Es decir que el poder no esti concentrado
en un Unico punto sino que esta racionado objetivamente en todas las partes, dependiendo de las
distintas decisiones a tomar. Esta descentralizacion es la que el autor denomina como selectiva en
la dimension horizontal y vertical. “En la dimensién vertical, el poder para distintos tipos de
decisiones es delegado a constelaciones de trabajo en varios niveles de la jerarquia. Y en la
dimensioén horizontal, estas constelaciones hacen uso selectivo de los expertos de staff” (Mintzberg,
1996, p.99).

2.2 Tipos de Adhocracia

Mintzberg (2012) plantea también que para saber mas sobre la toma de decisiones en las
organizaciones de tipo adhocraticas, hay que dividirla en dos tipos principales: la operativa y la

administrativa.

2.2.1- La adhocracia operativa: “innova y soluciona problemas directamente en nombre de sus
clientes” (Mintzberg, 2012, p.484). Al momento de presentarse un problema con uno de los clientes,
este tipo de adhocracia genera creatividad dando una solucién original debido a la afan de innovar,
constituyen grupos multidisciplinarios de expertos orientados a brindar solucién original ante un
problema particular planteado por un cliente.

Otra de las caracteristicas de la adhocracia operativa es que las tareas administrativas asi como
las de operaciones generalmente son combinadas en en solo esfuerzo (un ejemplo son las
agencias de publicidad). Vale decir que en los trabajos de proyectos ad hoc hay un grado de
dificultad para poder diferenciar los disefios y planificacion de la ejecucion del mismo, porque en los
dos casos se requieren de conocimientos y habilidades que pueden cambiar de un proyecto al

siguiente.

2.2.2 - El otro tipo es la adhocracia administrativa: su funcionamiento también es en equipos de
proyectos, pero a diferencia de la operativa, innova y genera soluciones a los problemas para
servirse a si misma. “En marcada contraposicion a la adhocracia operativa, la adhocracia
administrativa distingue claramente entre su competente administrativo y su nucleo de operaciones”

(Mintzberg, 2012, p.487). Puede suceder que el nucleo de operaciones quede separado de la
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administracién de la organizacion, cuando por ejemplo una empresa desea innovar en algun
producto por la competencia en el mercado o por la tecnologia, necesita de un equipo de
operaciones en forma de burocracia maquinal, siguiendo a Mintzberg (2012), “dicho grupo puede
establecerse como una organizacion aparte” (p. 487). Puede suceder también que el ndcleo de
operaciones sea eliminado o contratado a otras organizaciones o también que ese nucleo se
automatice sin necesidad de supervision directa del control administrativo es decir que es capaz de
autogestionarse.

Por lo anteriormente mencionado, se puede decir que el tipo de relaciéon entre la parte
administrativa y el nucleo de operaciones es diferente a las demas estructuras descriptas
brevemente. “En la adhocracia administrativa el nucleo de operaciones esta truncado,
convirtiéndose en una parte relativamente poco importante de la organizacion; en la adhocracia
operativa, ambas partes se confunden, formando una sola entidad” (Mintzberg, 2012, p.489). En los
dos casos el nivel de directivos son miembros funcionales de los equipos de proyectos, teniendo la
responsabilidad de la coordinacion sin imponer una supervision directa.

El staff de apoyo es una de las partes fundamentales de las organizaciones de tipo
adhocraticas, como también lo es para el tipo administrativo. Esto es debido que ese staff lo
conforman la gran mayoria de los expertos. La necesidad de una tecnoestructura es casi nula

porgue no tiene mecanismo de normalizacion para su coordinacion.

2.2.3 - Surge también el término de adhocracia divisional sumergida con caracteristicas de las
dos estructuras mencionadas. “Entre las empresas multinacionales con interdependencias entre
sus distintas lineas de productos, las que se enfrentan con una creciente complejidad asi como con
un dinamismo en el entorno ser veran atraidas por el hibrido de la adhocracia divisional”
(Mintzberg, 2012, p.500).

2.3 Formulacion de estrateqias

En la adhocracia el proceso de formulacién de estrategias no esta ubicado en un lugar
especifico debido a que se formulan de manera implicita segun las decisiones que se tomen en las
situaciones, se puede decir que tales estrategias no son conscientes, es decir que pueden surgir
inesperadamente dado el entorno complejo e impredecible en que esta sumergida este tipo de
estructura.

Las estrategias de esta estructura evolucionan, se siguen formando, a medida que se van
tomando las decisiones en cada proyecto ad hoc. Este mecanismo se da porque “al constituir la

innovacion el objeto primordial de la organizacion, los resultados de sus esfuerzos jaméas pueden

22



‘9 Trabajo Final de Grado
Pajeoiogin Monografia

ser previstos, por consiguiente, no puede especificar una estrategia (...) con antelacion, antes de
tomar esas decisiones” (Mintzberg, 2012, p.492).

De igual manera, esas estrategias requieren de coordinacion por aquella/as personas que
deciden qué proyectos realizar y como deben de efectuarse, donde cada proyecto dejara una
marca en las estrategias. Es pertinente mencionar que todos los integrantes que participan de un
proyecto influyen en la estrategia del mismo, en donde los del &pice estratégico (directivos) se
ocupan y preocupan, no tanto de la formulacién de las estrategias sino en el debate de la eleccion
para lograr fines productivos.

Las estrategias en la adhocracia no llegan a estabilizarse porque dependen de cada proyecto a
realizar, se van cambiando y evolucionando a medida que avanzan en las tareas y los proyectos.
Por el contrario, se dice que cuando una estrategia se estabiliza la estructura de esa organizacion
deja de ser de tipo adhocratica.

Las estrategias de innovacion deben de tener un campo fértil dentro de la organizacion,
teniendo la misma una estructuracion adecuada en donde formular, elegir e implementar dichas
estrategias.

A medida de que se realizan las tareas, los objetivos pueden seguir brotando, es por esto que
una planificacién de accion es muy poco probable que se utilice en la adhocracia, porque puede

impedir en cierto grado su flexibilidad caracteristica.

2.4 Condiciones para la existencia de la adhocracia

Mintzberg encuadra el tipo de organizaciones adhocraticas justificando su existencia,
especialmente, como una forma de responder ante el desafio de la innovacion como fuente de
creacion de valor.

Las condiciones que el mencionado autor plantea en su libro “La estructuracién de las
organizaciones” a tener en cuenta en este tipo de estructura es el entorno basico (el ambiente). La
adhocracia esta impuesta en un entorno con niveles de complejidad y dinamismo. “Esto genera una
dicotomia a partir de la presuncion respecto a que un ambiente dinAmico demanda una estructura
organica, mientras que uno complejo pide una estructura descentralizada” (Marchione, p. 5)
relacionada a un entorno cambiante, dinamico en donde la innovacién juega con uno de los
principales papeles. La organizacién debe de poder crear equipos de trabajos para poder dar
respuestas a los dispares del entorno.

Otra de las condiciones planteadas es el frecuente cambio de productos y/o servicios que se
ofrecen al cliente. Las organizaciones que suelen incorporar la estructura de tipo adhocratica es por
motivo de la realidad dinamica que se manifiesta a base de los cambios de producto.

El autor plantea la juventud como otra de las condiciones, debido a que la adhocracia es la
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estructura menos estable y es complicado mantenerla durante un tiempo extenso; siendo la
adhocracia de tipo operativa propensa a una vida corta como organizacion. Esto permite que no se
formalicen los comportamientos y garantizar una circulacion de proyectos ad hoc innovadores. Su
juventud se relaciona con las primeras etapas de crecimiento y desarrollo de su estructura.

Otra de las condiciones es el sistema técnico, las de tipo operativas suelen tener sistemas
técnicos sencillos, no reguladores y las administrativas suelen tener sistemas técnicos sofisticados
y calificados, necesitando de un staff de apoyo preparado en conocimientos y habilidades.

La moda es otra de las condiciones de la adhocracia, dado que sus caracteristicas tienen una
seduccion particular, como el énfasis sobre el avance en la linea de la experiencia, “el disefio
estructural organico, grupos de proyecto y fuerzas de tareas, descentralizacién sin una sola
concentracion de poder, estructura matricial, sistemas técnicos sofisticados y automatizados,
juventud y ambientes que son complejos y dinamicos” (Mintzberg, 1996, p.226).

Ahora bien, vale decir que si las estructuras del ayer son la burocracia maquinal y la estructura
simple, la burocracia profesional y la forma divisional forman las estructuras del hoy, las

adhocraticas son las del mafana, las del futuro.
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3.1 Conceptos y definiciones

Meseguer de Pedro y Soler (2010) sostienen que la definicién de cultura organizacional ha
pasado por diversas perspectivas, incluyendo creencias, valores, conocimientos e ideologias entre
otros.

La palabra cultura procede del término latino cult. Su significado es cultivo, tal como denotan
conceptos como agricultura o puericultura. Este término comienza a ser importante dentro de
las organizaciones cuando éstas son consideradas como un sistema abierto que se relaciona
con su entorno al cual debe adaptarse (Meseguer de Pedro y Soler, 2010, p.180).

Donde tuvo su primer aparicion el término cultura fue en el contexto del cultivo de la tierra,
promoviendo el crecimiento, la mejora y el desarrollo de las cosechas. Luego dicho concepto se
transfirid a la sociedad y con ella a la civilizacién. “El concepto de cultura y civilizacion fueron
usados para describir el proceso del desarrollo progresivo del ser humano” (Garcia, 2006,
p.169).

El concepto de cultura organizacional comienza a cobrar importancia a finales de la década
del 70 y principios del 80 del siglo pasado. Se debe considerar, a si mismo, que en los afios 30
la escuela de Relaciones Humanas estudiaba dicho tema a través de los experimentos de Elton
Mayo.

Se empiezan a reconocer los aspectos subjetivos e informales de la realidad organizacional.

Mayo (1972), se interesé por indagar acerca de los factores que inciden en el desempefio del

trabajador, llegando a la conclusién que el ambiente del grupo al cual pertenece el individuo

incide significativamente en la percepcion que éste tiene acerca de los aspectos objetivos de

la organizacién (Garcia, 2006, p.164).

Su conclusion derivd en que uno de los factores con mayor influencia en el trabajador era el
ambiente de grupo de trabajo, haciendo referencia a la cultura organizacional. Desde estas
investigaciones, junto con “el antropdlogo Llyod Warner™ quien introdujo metodologias
antropoldgicas, se inicia una serie de estudios acerca de la cultura organizacional desde
perspectivas antropoldgicas (Davila, 2000)” (Garcia, 2006, p.164).

Se puede decir que desde los experimentos desarrollados de Elton Mayo es que se “empieza
a reconocer los aspectos subjetivos e informales de la realidad organizacional” (Pérez, Pérez, y
Roque, 2009, p.58).

Uno de los primeros textos en reconocer la importancia de la cultura dentro de las

Organizaciones, como dimension especifica y para explicar los procesos organizacionales, fue el
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de Edgar Schein en su libro "La cultura empresarial y el liderazgo", en el cual delimita y
construye su teorizacion partiendo de la premisa de que las Organizaciones tienen culturas
propias. Schein (1988) aporta una de las definiciones mas importantes y clasica sobre el término
cultura organizacional, aunque se debe destacar que no es la Unica que se plantea en el
presente trabajo,

un modelo de presunciones basicas --inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo

dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion

interna-- que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas vélidas y , en
consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modelo correcto de percibir,

pensar y sentir esos problemas (p. 25-26).

En la mencionada definicién, el autor plantea que la cultura esta en estrecha relacién con la
motivacion, con las respuestas que los integrantes aprenden y comparten y con las presunciones
bésicas. Se puede decir que esa definicién de cultura, no alude a la dimensién politica, que si lo
hace Fleury en su libro “Cultura y poder en las organizaciones”. Dicha autora considera que el
poder es algo inherente a la cultura. Concibe a la cultura como “un conjunto de valores y supuestos
basicos expresados en elementos simbdlicos, que en su capacidad de ordenar, atribuir significados,
construir la identidad organizacional, tanto actian como elemento de comunicacion y consenso
como ocultan e instrumentalizan las relaciones de dominio (Fleury, 1989, p. 22)” (Pérez, R y otros,
2009, p.59).

Las pautas, normas que forman parte de la cultura, no son totalmente aceptadas o totalmente
rechazadas por el grupo, forjandose de esta manera un entramado en las relaciones cotidianas,
generando brechas de crisis, insatisfaccion y tensiones, lo que conlleva a distintos clima de trabajo.
El equilibrio entre la cultura y la Organizacion puede estar en permanente tensién. Por ejemplo,
modelos de Organizaciones donde “predomina el ambiente de competencia-colaboracion,
confianza- temor, ayuda-confrontacién, aprendizaje-rutina, tolerancia-sumision” (Etkin, 2007,
p.273).

Carlos Diaz Llorca plantea

gue la cultura son las creencias ya sean inventadas, desarrolladas o descubiertas, que los

grupos juzgan como Vvalidas y les permiten adaptarse al entorno e integrarse internamente,

asi como que son ensefiadas como el modo correcto de percibir, pensar, sentir sus problemas

(Diaz, 2006, p. 21) (Pérez, Ry otros, 2009, p.59).

Se puede decir que no existe un Unico concepto de cultura, dada a su naturaleza y complejidad,
sino que existen una diversidad de conceptualizaciones que derivan segin la manera de como se
concibe la Organizacion como cultura. Por este motivo es que hay autores que consideran que la
cultura organizacional es solo una manifestaciébn de una cultura mas amplia generada a nivel
nacional, y para otros autores, en cambio, Organizacion puede crear su propia cultura o que la
cultura es la Organizacion.

A favor de los autores que consideran que la Organizacion es capaz de construir su cultura, se
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debe sefalar que cada una posee caracteristicas brindadas por: codigos, lenguajes, valores,
creencias, estilo de comunicacion, de liderazgo, simbolos, ritos, conocidos y reproducidos en esa
Organizacion segun su propdsito. Esa reproduccion puede ser por imitacién, interaccion o
aprendizaje.

Chiavenato (2002) toma de Elliot, J (1951) una definicién de cultura organizacional: “es la
manera tradicional de pensar y cumplir con las tareas compartidas por todos los miembros de la
organizacion, la cual deben de aprender los nuevos miembros y estar de acuerdo con ella para ser
aceptados en el servicio de la organizacion” (p.143).

Chiavenato (2002) sostiene que la cultura es la representacion de como la Organizacion se ve a
si misma, y como ve el ambiente. Plantea que los principales elementos de la cultura
organizacional son:

A. Comportamiento observable en el dia a dia; es decir las interacciones de los individuos incluido
los gestos, el lenguaje, las rutinas, entre otros.

B. Sistema de normas o reglas que influyen en el comportamiento individual y grupal.

C. Valores impuestos por la Organizacion.

D. Clima organizacional que influye en las interacciones de los individuos y en sus sentimientos.

E. Filosofia administrativa, la cual orienta y conduce las politicas de la Organizacion.

F. Reglas de juego que delimitan la funcionalidad de las cosas, lo que un nuevo integrante de la

Organizacion debe de aprender y ser aceptado en la misma.

3.2 ldeologia

Otras de las definiciones de cultura es la de Mintzberg (1991) refiriéndose “a la Cultura como
Idelologia de la Organizacion, es decir, como un sistema rico en valores, tradiciones y creencias
que la distinguen de otras organizaciones” (Wittke, 2009, p.227). Para Mintzberg esa Ideologia en
las Organizaciones esta arraigada a una mision, llamadas las mismas “Misioneras” (anteriormente
mencionadas). Este tipo de Organizaciones, en general, se estructuran en unidades pequefias, son
fuertemente descentralizadas, y con una organizacion débil, pero poseen un sistema de normas
fuertes.

En una Organizacién, el discurso ideolégico alude a las comunicaciones contenidas de
afirmaciones sobre las maneras de pensar y sobre las conductas consideradas aceptables y/o
deseables, para poder influir en el comportamiento y justificar las decisiones. Este discurso
ideoldgico actua como un sistema de ideas que intenta “dar razonabilidad o sustento a decisiones
directivas, en el sentido de que son mas que una opinion individual o una idea aislada. Tienen la

forma de una posicién que es acompanada, aceptada o reconocida en ciertos grupos” (Etkin, 2007,
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p.240).

Existen diversas ideologias, las referidas al plano sociocultural, al politico y al plano de lo
economico. Siendo un componente cultural, la ideologia son las ideas y creencias presentes en el
las relaciones humanas y en el pensar colectivo, que cobran importancia en el momento de
justificar o elegir decisiones. La ideologia es una producciéon o construccion de valores para la

Organizacion.

3.3 Evolucidon de la cultura en las organizaciones

La cultura no se encuentra presente desde el inicio de la Organizacion, sino que se va formando
y desarrollando con el tiempo, a la misma vez que puede llegar a transformarse. Se concibe a la
cultura como un proceso compartido por todos los integrantes de una Organizacién, a partir del cual
se genera sentido. Garcia (2006) sostiene que “la cultura no es algo que las organizaciones tienen,
sino que es algo que las organizaciones son” (p.166). Por lo tanto la cultura organizacional implica
percepcion comun de sus integrantes.

“La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de habitos y creencias
establecidos a través de normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los
miembros de la organizacion” (Chiavenato, 2002, p.143).

Se puede decir que la cultura es la produccién de un colectivo y a su vez es un proceso de
aprendizaje, sobre aquello que es aceptable y lo que no, de acuerdo a ese proceso; la cultura tiene
limites delimitados, por ejemplo en el espacio y en el tiempo.

Cada organizacion posee caracteristicas que le son propias, brindadas por los valores, normas,
habitos,lenguaje, ritos, estilos de comunicacién, de liderazgos, estos elementos son los que
diferencian una cultura organizacional de otra. En donde cada miembro perteneciente a la misma,
interioriza y se relaciona con las caracteristicas anteriormente mencionadas, adecuando su forma
de comportamiento a ella, aplicando a su vez reproducciones de aprendizaje. Se considera que la
cultura es un factor que cohesiona e integra los comportamientos de sus integrantes, se conforma
por valores soélidos a los cuales los empleados se adhieren, brindando consistencia a la
Organizacion.

La cultura organizacional es el “modo” esperado de accionar frente a determinadas situaciones y
cémo los integrantes de una Organizacién esperan ser tratados. Por lo cual se van a permitir
ciertas conductas e inhibir otras. “Representa las percepciones de los dirigentes y empleados de la
organizacion y refleja la mentalidad predominante en la organizacion” (Chiavenato, 2002, p.143).

De las definiciones y caracteristicas mencionadas anteriormente podemos vislumbrar los
aspectos de la cultura organizacional, expresados por Rodriguez y Gonzalez (1998):

1. La cultura tiene unos contenidos como el conjunto de asunciones importantes, creencias
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y valores internalizados.

2. Es una construccién social dinamica creada por sus miembros.

3. Contiene aspectos histdricos que son ensefiados a los nuevos miembros y transmitidos a
los miembros por las generaciones previas de ese grupo.

4. Es un concepto socialmente construido en la empresa.

5. Esun todo con independencia de que esté constituida por diferentes sub-culturas.

6. No se puede abordar, identificar ni explicar a partir de un método Unico, deben
considerarse los propdsitos perseguidos y las contingencias de la propia investigacion.

7. Incorpora asunciones tacitas.

8. Es un factor clave para la competitividad y para la propia supervivencia.

9. Puede estar basada en valores instrumentales o institucionales.

10. Tiene unos efectos o fines, en la forma de abordar los problemas o las decisiones para
dar sentido al trabajo y a la vida (Meseguer de Pedro y Soler, 2010, p.181).

3.4 Culturas fuertes frente a culturas débiles

No todas las culturas organizacionales influyen de igual manera en el comportamiento y en el
accionar de sus empleados. La cultura puede ser fuerte o débil .. ¢ Es importante tener y mantener
una cultura fuerte? Si, porque “Las culturas fuertes, aquella en la que los valores fundamentales
estdn profundamente arraigados y son muy compartidos, tienen mayor influencia sobre los
empleados que las culturas débiles” (Robbins y Coulter, 2010, p.46). Ejemplos de empresas con
este tipo de cultura son: IBM, Sony, Toyota, Honda.

Se dice que la cultura organizacional es fuerte, cuanto mas de sus integrantes acepten sus
valores y sean sus compromisos mayores referidos a esos valores, por lo cual serdn mas leales en
este tipo de cultura que en una débil. A medida de que una cultura se vuelve cada vez mas fuerte,
mayor es su influencia en la manera que los lideres organizan y controlan en esa Organizacion.

Las investigaciones también sugieren que las culturas fuertes estan asociadas con el alto
desempefo organizacional (...) Los empleados saben lo que deben hacer y lo que se espera
de ellos (...) Sin embargo, la desventaja es que una cultura fuerte también puede evitar que
los empleados busquen nuevos enfoques, en especial cuando las condiciones cambian
rapidamente (Robbins y Coulter, 2010, p.48).

Chiaventato (2002) plantea que “la cultura representa el universo simbdlico de la organizacién
y proporciona un referente de estandares de desempefio entre empleados. La cultura influye en
la puntualidad, la productividad y la preocupacién por la calidad y el servicio al cliente” (p.143).

Es decir que la cultura fuerte tiene como ventaja que, si los valores son claros y ampliamente
aceptados los empleados saben qué hacer, como enfrentar los problemas y como actuar
rapidamente. La desventaja que puede ocasionar, es que los empleados no busquen nuevos
rumbos, lo que puede generar una oposicién al cambio dentro de la Organizacion.

Algunas de las caracteristicas que definen la cultura fuerte es que los empleados se

identifiguen con la misma, lo que conlleva a que los valores sean, mayormente, compartidos.
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Hay una conexién entre los comportamientos y los valores; los empleados saben la historia de la
Organizacion. Por lo contrario, en una cultura débil los empleados se identifican en un menor
grado con la cultura, teniendo como resultado que los valores solo algunas personas los
comparten. La conexion entre los comportamientos y los valores es escasa, los empleados
saben poco o nada de la historia de la Organizacion.

Se puede decir que los beneficios de una cultura fuerte es que “sirve de brijula, ya que los
directivos no pueden estar en todas partes al mismo tiempo, los niveles inferiores sabran cémo

comportarse, cudl es la direccion” (Zwarycz, 1993, p.310-311).

3.5 Culturas adaptables y no adaptables

En las Organizaciones existen culturas adaptables y no adaptables, llamada también ésta
Gltima cultura conservadora. Las caracteristicas que identifican que una cultura es adaptable son
la flexibilidad y la disposicién a la innovacion. Por el contrario, las de una cultura no adaptable
son la rigidez y el conservadurismo.

Una Organizacion con cultura conservadora mantiene los valores, las ideas, las costumbres y
tradiciones en el tiempo, se mantienen inalterables a pesar de los cambios dinamicos y
acelerados en la realidad. Una Organizacibn con cultura adaptable estdn buscando la
innovacion, la creatividad, el cambio para mejorar su desempefio, lo que conlleva a transformar
las ideas, las costumbres, los valores. Esta necesidad de cambio debe de tener una base de
estabilidad para lograr la competitividad a largo plazo. Porque una Organizacién variable pero
poco estable, lo mas probable es que no pueda seguir siendo competitiva y puede llegar a
desaparecer, lo mismo ocurre con una Organizacion poco adaptable, con caracteristicas
totalmente rigidas.

Lo que se puede vislumbrar en estos dos tipos de culturas es “la necesidad de cambio y la
adaptacion para garantizar la actualizacion y modernizacién y, por otro, la necesidad de
estabilidad y permanencia para garantizar la identidad de la organizacion” (Chiavenato, 2002,
p.148).

3.6 Funciones de la cultura

La cultura desempefia varias funciones dentro de una Organizacion. Stephen Robbins, plantea
gue la cultura tiene un papel de definicién de fronteras, de limites (cada organizacion es diferente a
otra) y a su vez transmite un sentido de identidad para los miembros de la Organizacion y facilita la
generacion de un compromiso con algo mas grande que el interés personal de la persona.

La cultura como proceso es dinamica, Schein (1988) sostiene que ese proceso es idéntico al
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proceso de formacion grupal en lo referido a la identidad del grupo, como las creencias, los valores,
los sentimientos y pensamientos que son producto de experiencias compartidas asi como también
del aprendizaje. Sin la existencia de un grupo no hay cultura, y sin la existencia de un grado de
cultura, en el mismo, no seria un grupo. Se puede decir que la cultura “acumula los contenidos y
experiencias de una organizacién a través de su historia” (Pérez, Pérez y Roque, 2009, p.62).

Por otro lado, el crecimiento de un grupo asi como la formacién de la cultura son efectos de las
actividades de los lideres, de los fundadores de una empresa. ¢(Coémo las presunciones,
intenciones y valores individuales de los fundadores o lideres llegan a convertirse en compartidas y
validadas para un grupo?. Tales intenciones existen, en el lider o fundador, consciente e
inconscientemente en su mente, por lo cual se pueden analizar de manera interna y externa.

Las cuestiones externas tienen que ver con la definicion que el lider y el grupo dan a su
entorno y la manera como entienden sobrevivir en el mismo; las internas con la definiciéon del
lider y el grupo sobre la forma de organizar las relaciones entre los miembros del grupo, de
modo de lograr sobrevivir en el entorno definido a través de un rendimiento efectivo y la
creacion de bienestar interno (Schein, 1988, p.54).

Se puede decir que a las cuestiones externas les compete la supervivencia en relacion a su
entorno, el cual estd por encima del control del grupo, ya que estas cuestiones son las que
definen el objetivo central, la mision y/o las funciones de ese grupo. Este, tiene que lograr
cumplir con ese objetivo, con esa mision y mantenerse ante el cambiante entorno con éxito, es
decir tiene que promover la estabilidad de la Organizacion. Para lograrlo son necesarias las
cuestiones internas, las cuales se benefician del éxito externo.

Desde que la cultura esta establecida, formada en una Organizacion, influye en las relaciones
y percepciones del grupo con el entorno. Para que un grupo funcione, los integrantes deben de
establecer un lenguaje y una comunicacion que les permite entender, comprenderse entre ellos
asi como también a lo que ocurre. También necesitan de reglas que se sancionen si no se
cumplen con las mismas y de un sistema de recompensas.

“La cultura sirve de enlace entre el presente y el pasado y contribuye a la permanencia y
cohesién de la organizacién” (Chiavenato, 2002, p.143). En ese enlace los integrantes de la
organizacién transmiten, aprenden y comprenden la cultura, hay un proceso de produccion y de
re-produccion del aprendizaje, donde se generan compromisos mas alla del interés personal de

los individuos.

3.7 Aspectos generales visibles y no visibles

La cultura organizacional contiene aspectos, donde algunos son mas visiblemente percibidos

y otros tienen un grado de dificultad para su percepcion. Chiavenato (2002) compara a la cultura
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con un iceberg, el cual sobresale entre un 10 y 20 % por encima del nivel de agua, por lo cual su
mayor parte queda oculta por debajo dificultando su percepcion. Es decir, que la cultura contiene
aspectos que son percibidos visiblemente, tales como: directivos, politicas, métodos, tecnologia,
entre otros, pero a su vez oculta aspectos: sentimientos, normas grupales, actitudes,
percepciones, entre otros. Estos aspectos ocultos son los que resultan dificiles de comprender y
de interpretar.

3.8 Niveles de la cultura organizacional

Schein en su mencionada definicion de cultura, sefiala tres elementos en los diferentes niveles
gue componen la cultura organizacional:
1- Artefactos y creaciones (es el nivel mas visible, el mas manifiesto)
2- Valores (tiene mayor grado de conciencia)
3- Presunciones subyacentes basicas (son invisibles, incluye la concepcién de las relaciones en la

organizacion).

El primer nivel de la cultura son los artefactos, las producciones, creaciones. Es el mas visible y
caracterizado por su entorno social y fisico. En dicho nivel se pueden observar el lenguaje (tanto
escrito como el hablado), las conductas de los integrantes y el espacio fisico. Es decir que los
artefactos son los elementos concretos, que se pueden ver, oir y sentir cuando un individuo se
encuentra dentro de una Organizacién. Si bien podemos decir que no es dificil observar artefactos,
producciones, si lo es comprender el significado y la interrelacién de los mismos.

Las producciones, los servicios, los artefactos de la cultura, son las manifestaciones tangibles y
visibles de la misma, los cuales al conocerlos genera en los individuos un impacto, un efecto.
Ejemplos de este efecto es el de una persona que se cambia de empresa asi como también el de
una persona que dentro de la empresa es trasladada a otra area. En esos momentos, “(...)vivimos
una situacién cultural nueva, sentimos la necesidad de responder, reaccionar, <<hacer lo
correcto>>, encajar en la situacion (...)” (Schein, 1988, p.45).

Se puede generar en el individuo una ansiedad de querer saber que se espera de él. Esa
ansiedad puede llegar a convertirse en exasperada si no se llega con “éxito” a adecuarse a la
cultura, de lo contrario, si se adecua, la persona puede llegar a sentirse 6ptima. Si se quiere llegar
al nivel de comprender, de entender, se deberia segun Schein (1988) “intentar el analisis de los
valores centrales que se derivan de los principios que operan dia a dia, y en base a los cuales los
miembros de la cultura orientan su conducta” (p.31).

En el segundo nivel, los valores propios del individuo reflejan, de cierto modo, el proceso del
aprendizaje cultural. Son los valores compartidos que se vuelven importantes para los individuos,

los cuales delimitan para que hacer lo que hacen. En 1988, Schein escribe “cuando un grupo se
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enfrenta a una nueva tarea, situacion o problema, la primera solucién que se proponga tendra la
jerarquia de un valor s6lo porque aun no existe un principio aceptado para determinar lo que es

factico y real” (p.31).

Uno de los integrantes de un grupo, como el lider o el fundador, tiene y siente certeza sobre la
realidad y sobre como tratarla, es asi que propondra una solucién basada en esa certeza. Lo que
sucede, es que los demas integrantes de ese grupo no sienten la misma seguridad, hasta que la
solucién no se admita colectivamente como valida. Si el siguiente paso, es que la solucién prospera
y es valida por el grupo, “el valor pasa gradualmente por un proceso de transformacién cognoscitiva
hasta volverse creencia y, ulteriormente, presuncion” (Schein, 1988, p.32).

Los valores aceptados son los que se convierten en creencia, por lo tanto no todos los valores
pasan por ese proceso de transformacion. Es el caso en que la solucién planteada en un valor,
puede que no de resultado; pero un grupo puede aceptar y aprender que hay creencias y
presunciones gue son necesarias para el mantenimiento y funcionamiento del mismo.

Schein (1988), plantea que “muchos valores continian siendo conscientes y llegan a articularse
explicitamente porque dictan la normativa o funcion moral que sefala a los miembros del grupo la
manera de actuar en ciertas situaciones” (p. 32).

El dltimo nivel es el de las presunciones subyacentes bésicas, las cuales son implicitas y
orientadoras de la conducta. Es el nivel mas oculto y profundo de la cultura organizacional. “Son las
creencias inconscientes, percepciones, sentimientos y presupuestos dominantes en las personas”
(Chiavenato, 2002, p. 145).

‘Lo que al comienzo fue una hipétesis apoyada solamente por un presentimiento o un valor,
llega gradualmente a ser entendida como una realidad” (Schein, 1988, p.33). También les ensefa al
grupo “el modo correcto de percibir, pensar y sentir los problemas que plantea la convivencia en lo
interno y la adaptacion externa” (Etkin, 2007, p.293). Por ejemplo, si los miembros de un grupo de
una empresa presumen que sus compafieros estan motivados y son competentes, actuaran de
acuerdo a esa presuncién. En este nivel se revelan las formas de como un grupo piensa, percibe,

actla y siente.

3.9 Paradigmas culturales

Para analizar y explorar los niveles de la cultura, Schein (1988) se bas6 en el estudio
comparativo por Kluckhohn y Strodtbeck (1961) de una parte de la cultura del Sudoeste de los
Estados Unidos sumado a sus observaciones y experiencia propia. Dicho autor (Schein) explora

cinco dimensiones de presunciones basicas en torno a las cuales se forman los paradigmas

33



‘9 Trabajo Final de Grado
Facultad de Monografl’a

Psicologia

culturales.

La primera dimension es la “relacion de la humanidad con la naturaleza”: en los grupos se
implanta una vision del entorno global, una vision de la naturaleza, la cual segun la tradicion
occidental es susceptible de ser sometida y controlada, pero se debe de estar en armonia con
ella o de lo contrario ser uno el que debe someterse a la naturaleza (creencias del Oriente). El
equivalente, dentro de una Organizacioén, de la mencionada presuncion es referido a la vision de
gue el grupo tiene sobre la relacién con el entorno del que forma parte enmarcado este dentro
de la cultura. ¢ El grupo puede llegar a pensar en cambiar y a dominar su entorno?; ¢ piensa que
debe de estar en armonia? O de lo contrario ¢se somete a su entorno aceptandolo?. Las
respuestas a estas preguntas varian de acuerdo al grado de control que los individuos sientan
gue las Organizaciones tienen sobre él.

Las presunciones de las cuales parte una Organizacion subyacen en las funciones o “misién
central” (manifiestas o latentes), correspondiente a niveles profundos de su orientacion
estratégica. Si lo que la Organizacién presume de si no concilia con el entorno real, en algin
momento se enfrentara a problemas de supervivencia. En cambio cuando estudian su estrategia
prestan atencién a las presunciones procurando validarlas, antes de decidir sobre sus funciones
0 metas para que concuerden con la mayoria de las dimensiones del entorno (economia,
tecnologia, politica, entre otros). “Aquellos aspectos que se consideren y en torno a los cuales
se formen las presunciones, configurardn en definitiva la vision del mundo de la empresa,
convirtiéndose asi en elementos centrales de su cultura” (Schein, 1988, p.99).

La segunda dimension corresponde a “la Naturaleza de la realidad y la verdad” las
presunciones de esta dimensién estan relacionadas con las de la primera. Son las presunciones
relativas a lo que es “real”, incidiendo en las acciones de un grupo, y en la decision sobre cual
informacién es la adecuada para determinar el momento oportuno de actuar.

Los grupos disciernen de alguna manera los siguientes &mbitos, que serian los niveles de la
realidad:

a) La realidad fisica externa - “lo que se considera determinable empiricamente por medio de
examenes objetivos o (...) <<cientificos>>. Por ejemplo si dos individuos discuten sobre la
posibilidad que una pieza de cristal se rompa, pueden recurrir a un martillo para comprobarlo”™
(Festinger, 1957) (Schein, 1988, p.100).

b) Realidad social — Schein (1988) sostiene que es todo aquello que los integrantes de un grupo
aceptan, sin que pueda ser investigado desde el exterior, como materia de consenso (opiniones
politicas, vida, naturaleza humana). Para que una Organizacion tenga una accion acorde debe
de tener presunciones compartidas que midan que decisiones pueden resolverse cientificamente
y cuales a través de consenso.

c) Realidad individual — Es el aprendizaje que un individuo ha adquirido por medio de la
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experiencia, constituyendo una verdad absoluta para él, pero la cual puede que no sea
compartida con otros individuos.

“Lo que se define como realidad fisica, social e individual, es en cuanto tal el producto del
aprendizaje social; de alli que sea (...) una parte de la cultura dada” (Van Maanen, 1979b)
(Schein, 1988, p.101).

La tercera dimension es ‘la Naturaleza del género humano”. en las culturas existen
presunciones sobre el significado de lo que es ser “humano”, sobre las conductas determinadas
como “inhumanas”, sobre instintos personales y sobre la relacion de los individuos para con el
grupo. Las presunciones basicas de la cultura receptora, son el reflejo de la manera en que son
vistos los trabajadores y los directivos.

La cuarta dimensién es “la Naturaleza de la actividad humana”. “Kluckhohn y Strodtbeck
(1961), sefialan que las culturas poseen distintas presunciones sobre la manera de actuar,
siendo las mismas reflejo de sus presunciones sobre la naturaleza humana, y sobre la relacion
fundamental del grupo con su entorno” (Schein, 1988, p.111)

En uno de los extremos aparece una <<orientacion activa>>, centrada en el descubrimiento,
en la eficacia y en la tarea. En 1978, Handy describe, segin Schein (1988) dos tipos de
Organizaciones con orientacion activa; las que se centran en el cumplimiento de las tareas y las
gue se centran en la busqueda de relaciones apropiadas. En el otro extremo aparece una
<<orientacién vital>> centrada en que no se puede influir sobre la naturaleza, hay que
aprovechar, disfruta lo que se tenga. “Handy (1978), califica a este tipo de empresa dionisiaca.
Posee una orientacion existencial que se centra mas en el aqui ahora, en el disfrute individual, y

en la aceptacion de lo que pueda venir” (Schein, 1988, p.111).

Una tercera orientacion, que seria la intermedia, es la de <<ser en transformacion>>,
refiriéndose a la idea de que el individuo puede llegar a estar en armonia con la naturaleza,
incidiendo de esta manera sobre el autodesarrollo, expansién de las potencialidades de cada
individuo y de su autorrealizacién. Se enfoca en lo que el individuo es y no en lo que puede
llegar a realizar, se enfoca en la relacion del grupo con su medio externo.

La quinta y dltima dimensién es “la Naturaleza de las relaciones humanas”. para que el grupo
sea agradable, acogedor y seguro en toda cultura deben de haber presunciones, las cuales
deben de ser comportadas, en cuanto a la manera de como tienen que relacionarse los
individuos. Estas presunciones se interesan en la naturaleza del grupo en cuanto tal y del
ambiente interno que el mismo genera.

“Las presunciones sobre las relaciones deben resolver los problemas de: 1) Poder, influencia
y jerarquia. 2) Intimidad, amor y relacion entre iguales. Dichas presunciones reflejaran [...]

incluso las presunciones mas basicas sobre la naturaleza del género humano” (Schein, 1988,
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p.113).

Se puede decir, que la cultura organizacional es un grupo complejo de valores, presunciones,
tradiciones, politicas, supuestos, comportamientos y creencias, que se manifiestan en el lenguaje,
mitos, simbolos, y constituye un marco de referencia compartido para todo lo que se hace y se
piensa dentro de una Organizacion. Siendo las presunciones las que permiten identificar y percibir

los aspectos del entorno. Los comportamientos, los valores, son aspectos intangibles.

3.10 Valores de la cultura organizacional

El término valor es proveniente del griego “axios” con significado de eje y de valioso. “Cuando
hablamos de valores nos referimos a las ideas basicas y compartidas (pauta cultural) que la
comunidad reconoce como prioritaria para el respeto a la condicion humana y la vida en sociedad”
(Etkin, 2007, p.347). Ejemplos de valores es la igualdad, la libertad, dignidad, responsabilidad,
entre otros.

Uno de los elementos importantes de la cultura organizacional son los_valores: el conjunto de
creencias que la organizacion tiene sobre determinadas conductas especificas y sobre los fines u
objetivos de su existencia. Para que la Organizacion sea competitiva se deben de agregar valores
continuamente, siendo una de las maneras a través de las practicas de Recursos Humanos.
Meseguer y Soler (2010) sostienen que el valor proporciona sentido al comportamiento de los
trabajadores, siendo a su vez una creencia estable en el tiempo, reflejando la forma de ser de una
Organizacion. Los valores son criterios referidos a lo correcto, a lo deseable, no son metas
especificas son “constructos que representan convicciones basicas de que un modo especifico de
conducta o estado final de existencia es preferible, desde el punto de vista personal o social, a un
modo contrario o inverso de comportamiento o estado final de existencia (Robbins, 2000)”
(Meseguer de Pedro y Soler, 2010, p.184).

“La construccién de valores implica algin mecanismo continuado de debate, didlogo,
colaboracién o proceso educacional” (Etkin, 2007, p.284). El sistema de valores, dado por las
interacciones y relaciones de los mismos, aprehendido por los integrantes de la organizacion,
surge de la historia organizacional, las decisiones de sus miembros, las acciones cotidianas y el dia
a dia configurando marcos de evaluacion, estableciendo lo aceptable y lo no aceptable, lo
esperable y lo no esperable en el seno de una organizacion, los valores se manifiestan en el plano
emocional.

Cada organizacion define sus propios valores, creencias que van a condicionar el
comportamiento de sus integrantes y orientados hacia una finalidad deseado en conjunto. Sin

embargo, para otros autores esos valores nuevos transmitidos no garantizan ser compartidos por
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todos los integrantes de la Organizacion

A lo largo del tiempo, algunos elementos devienen simbdlicos, configurando marcos de
evaluacion, estableciendo lo aceptable y lo no aceptable, lo esperable y lo no esperable en el seno
de una organizacién. Cada organizacion define sus propios valores, creencias que van a
condicionar el comportamiento de sus integrantes y orientados hacia una finalidad deseado en
conjunto. Sin embargo, para otros autores esos valores nuevos transmitidos no garantizan ser
compartidos por todos los integrantes de la Organizacion.

Los valores proporcionan un sentido de direccion comun para todos los empleados y establecen
directrices para su compromiso diario y son primordiales para el plano de las comunicaciones. Por
lo cual, se puede decir que la cultura organizacional tiene efectos sobre el comportamiento de los
integrantes de una organizacion. Tiene que haber una correspondencia entre los valores de los
empleados y la cultura organizacional, siendo de este modo mayor sera el compromiso del

trabajador hacia la organizacién en la cual trabaja.

El término valor es una creencia estable en el tiempo y que proporciona sentido al
comportamiento de los empleados; los valores reflejan la forma de ser de la Organizacion. Pero
¢ Qué propodsitos tienen esos valores?, ¢qué se busca alcanzar por medio de los mismos? La
Organizacion, desde un enfoque social deseable, avanza desde varios objetivos considerando los
“valores amplios de libertad, tolerancia, solidaridad, igualdad y justicia. Esta es la orientacién de los
modelos de organizacion y formas de gestion basados en principios de cooperacién y
responsabilidad social” (Etkin, 2007, p.275).

3.11 Cultura Organizacional y Gestion del conocimiento

Se plantea la opinién de dos autores, Levy y Wilensky, quienes creen que la cultura es el
resultado de cuatro factores principales:

1. Los valores y las creencias de la alta direccion provenientes generalmente de la
vision del fundador (...)

2. La historia de la empresa, a través de las elecciones que ésta ha generado (...)

3. Los factores criticos de éxito en el negocio (...)

4, La estructura organizacional importante por distribucién del poder en la asignacion de

recursos, lo que influye sobre la cultura (Zwarycz, 1993, p.309).

El conocimiento de estos factores es imprescindible en una Organizaciéon dado que “en la
actualidad, el conocimiento y su transferencia se consideran como el principal recurso estratégico
de las organizaciones” (CIDEC*, 2001, p.9). Se entiende al conocimiento como uno de los mas

importantes recursos estratégicos que puede generar ventaja a nivel competitivo, deriva en saber

37



‘9 Trabajo Final de Grado
Facultad de Monografl’a

Psicologia
mas que la competencia y dar utilidad a la “debilidad” de la misma de no disponer de conocimientos
innovadores. Esa utilidad puede generar la obtencion de un rendimiento creciente para la
Organizacion. Se debe aclarar que no existe una respuesta magica y Unica que identifique lo que
una Organizacion debe de saber y hacer para poder ser competitiva.

Siguiendo la linea de los cuadernos de trabajos (2001, n°34) elaborado por CIDEC, las
Organizaciones pueden centrarse en una dualidad, en un conocimiento técito (subjetivo), en donde
cobran relevancia las personas, o bien en un conocimiento explicito (objetivo) que concentran sus
esfuerzos en la gestiéon de las tecnologias. Este modelo de conocimiento es planteado por Nonaka
y Takeuchi que siguiendo su pensamiento, Franklin y Krieger (2011) sostienen que “cuando el
conocimiento tacito y el explicito interactdan surge la innovacion. Una Organizacién no puede crear
conocimiento por si misma” (p.416), la empresa debe unir sus fuerzas para hacer explicito el
conocimiento tacito; o que sabe sin ser consciente de ello. Estos autores destacan la importancia
de aprovechar el conocimiento de los trabajadores y de la gestion de sus capacidades creativas. El
conocimiento si bien es intangible es un potencial activo para la construccién y desarrollo de
ventajas competitivas.

Se debe de combinar el conocimiento tacito, el cual es dado por medio de la experiencia, con el
explicito, el cual es dado por medio de la racionalidad (mente). No se pueden considerar como
factores independientes, porque en las formas de conocimientos hay un grado de nivel tacito.

La estructura y la cultura de una Organizacién son unos de los factores que a su manera inciden
e influyen en la gestion del conocimiento. “La cultura es el factor clave en la gestién del
conocimiento y el mas efimero” (CIDEC, 2001, p.16), si se basa en la creencia del compartir. Es
decir, para orientar la cultura hacia el conocimiento, la Organizacion necesita de una cultura que
cree y comparta conocimientos a partir de las pautas de comportamiento, por tal motivo implica, en
cierto grado, influir en la conducta de los integrantes. A su vez se necesita que la misién y objetivos
de la Organizacion estén identificados y compartidos por la mayoria de sus integrantes. Es asi que
se considera que hay elementos de la cultura Organizacional que favorece el compartir
conocimientos y otros que lo obstaculizan.

Se diferencian tres categorias de conocimientos, segun CIDEC (2001)

1. Conocimiento nuclear, referido al alcance minimo de conocimiento para que pueda integrar
un sector de actividad. Este conocimiento no garantiza efectos competitivos en el mercado
laboral.

2. Conocimiento avanzado, permite la viabilidad de una empresa en lo que respecta a la
competitividad.

3. Conocimiento innovador, permite que una organizacibn sea competitiva manteniendo
diferencias respecto a sus competidores, el aprendizaje debe de ser continto asi como

también al generacién de conocimiento. El conocimiento es dinamico, por lo que este tipo
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de conocimiento puede convertirse en nuclear.

Aquellas Organizaciones que disponen, segun CIDEC (2001), a su favor recursos intelectuales
superiores y competencias deben de coordinar esos recursos y competencias en nuevas formas,
para salir al mercado preparados, ofreciendo valor afiadido y obtener esa posicion deseada de
ventaja competitiva. Para lograr esa coordinacion y que se mantenga, se requiere del conocimiento
el cual es uno de los recursos estratégicos mas significativos. “Una ventaja competitiva basada en
el conocimiento puede resultar sostenible porque cuanto mas conocimiento posee una organizacion
mas capacidad de aprendizaje tiene” (CIDEC, 2001, p.10).

Es decir que poseer una ventaja competitiva basada en el conocimiento implica saber mas de
los competidores lo que conlleva a poder dar utilidad a esa debilidad de la competencia ya que no
posee conocimiento innovador. Se obtiene de esta manera un rendimiento creciente y mas creacion
de valores.

En el cuaderno de trabajo CIDEC (2001) se plantea que

Todas las organizaciones compiten de un modo particular, es decir, tienen su propia

estrategia. Cada posicionamiento estratégico estd asociado a una serie de recursos y

competencias intelectuales, es decir, existe un determinado conocimiento que la organizacién

debe dominar para llevar a cabo su estrategia (p.20).

Para plantear estrategias viables, se necesita identificar las oportunidades del mercado y
aprovechar el conocimiento que posee para poder sacar “ventaja” competitiva; la capacidad de
crear y tener nuevas ideas es fundamental para las Organizaciones del siglo XXI asi como

también lo es el crecimiento constante del conocimiento.
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En este capitulo se pretende vislumbrar la relacion entre la cultura organizacional y la
Organizaciones de tipo adhocréaticas, dependiendo de la revision bibliografica establecida y
partiendo de las preguntas: ¢La cultura organizacional incide en el funcionamiento de las
organizaciones adhocréticas? ¢ Qué tan importante es la cultura para la innovacién?

El tema cultura hoy en dia es hablado en casi todas las Organizaciones, se necesita de un
manejo adecuado de la misma, dado que la cultura es uno de los factores con mayor influencia en
la estructura de una Organizacién, también sobre la division de las tareas y de la coordinacion para
poner en practicas las actividades.

Si bien cada organizacion tiene una cultura que le es propia, no debemos olvidar que se

encuentra en un medio que la influye. Los valores aceptados en la sociedad fijan las bases de

los comportamientos individuales. (...) No todos los individuos estan de acuerdo o les

convienen estos valores sociales... (Zwarycz, 1993, p.307)

A partir de las concepciones definidas en el capitulo sobre cultura Organizacional, se puede
decir que la cultura es un fendmeno social, que proporciona modelos de vida, que es fruto de una
herencia histérico-social que produce procesos de aprendizajes y que es un sistema abierto donde
se permite el cambio e influencia de otros sistemas culturales, vale decir que no es un sistema
armonico. Chiavenato (2002) toma de Elliot, J (1951) una definicidén de cultura organizacional: “es la
manera tradicional de pensar y cumplir con las tareas compartidas por todos los miembros de la
organizacion, la cual deben de aprender los nuevos miembros y estar de acuerdo con ella para ser
aceptados en el servicio de la organizacion” (p.143).

“El individuo, en la busqueda de la satisfaccion de sus necesidades, toma una serie sucesiva de
decisiones (comportamiento), canalizando sus energias hacia el logro del objetivo deseado
(valores-necesidades). Dicho comportamiento es desarrollado dentro de un ambiente, estructura o
sistema social” (Ventrici y Monti, 1993, p.37). Este proceso de busqueda se enmarca y desarrolla
dentro de subsistemas del sistema social, en este caso, dentro de las organizaciones.

De acuerdo a como son impuestos y desarrollados estos elementos, la cultura de una
Organizacion puede desviarse por dos caminos: a mejorar su desempefio y crecimiento o
empeorarlo. Es decir que la cultura organizacional puede ser factor de éxito o de fracaso para una
Organizacion.

La cultura organizacional no estd compuesta solamente de valores, comportamientos, creencias
y de actitudes, también incluye las estrategias, la vision, misién, que en conjunto deben de
funcionar como sistema dinamico; “es la médula de la organizacion, es la fuente invisible donde la

visién adquiere su guia de accién” (Minsal Pérez y Pérez, 2007).
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La cultura puede llevar a “ver” de qué manera impacta sobre los comportamientos de los
integrantes de la Organizacion y la eficiencia organizacional. Zwarycz (1993) toma de Kilman, R,
Saxton, Ry de Serpa, R, tres aspectos interrelacionados con los cuales la cultura impacta sobre
la Organizacion. El primero de ellos es la direccion, el impacto de la misma es el camino que la
cultura impulsara en la Organizacion. ¢La cultura esta llevando por la direccion correcta a la
Organizacion? El segundo es la amplitud, su impacto sera el nivel de extension que la cultura
tiene para con sus integrantes. ¢La cultura es vista por todos sus integrantes por igual? O ¢es
vista en forma diferente segun sus integrantes? Si el grupo no actiia como unidad y en conjunto,
puede que la estructura organizacional pierda efectividad. El tercer y ultimo aspecto es la fuerza,
gue corresponde al nivel de presion que la cultura tiene sobre sus integrantes. ¢Los integrantes
de la organizacion siente que la cultura los presiona emitiendo sugestiones sobre la manera en
gue deben comportarse? Si la cultura solo anuncia y emite sugestiones, la misma puede que
sea inconstante.

Un impacto positivo de la cultura sera cuando el comportamiento de la Organizacién recorra
el camino con la direccion correcta, que llegue a todos los integrantes e imponga presion en los
mismos para que sigan los valores de la cultura establecida. De lo contrario causara un impacto
negativo si no va en la direccién correcta, aunque posea presion sobre los integrantes y
extension sobre ellos. Zanelli y Silva (2008) consideran

gue eso se debe a que la cultura organizacional es un fenomeno resultante del aprendizaje

humano, que ocurre por medio de interacciones humanas, de aquello que es considerado

relevante para obtener éxito a lo largo del tiempo, de modo de garantizar la supervivencia o

sustentabilidad de un determinado grupo (p.29).

Las organizaciones que pueden incorporar la estructura de tipo adhocratica son por motivo
de la realidad dinamica que se manifiesta a base de los cambios de productos y del entorno,
necesitan de procesos que les brinden sustentabilidad y competencia en el mercado. “La
viabilidad y competitividad de una organizacién esta directamente relacionada con el grado en el
que las personas son capaces de actuar inteligentemente en situaciones diversas” (CIDEC,
2001, p.18). La cultura de este tipo de organizaciones (adhocréaticas) estd influida, en parte, por
cdmo se sienten sus integrantes a partir de su ambigliedad estructural. Pueden pasar de un
estado de satisfaccidén por ese ambiente dinamico, fluido y flexible de trabajo, a una necesidad
innata del ser humano en la busqueda por una vida de estabilidad y relaciones definidas.
Intentando que esto no suceda, se necesita de procesos de iniciativa y motivacion que fomente
las relaciones interpersonales favoreciendo al mismo tiempo la cultura organizacional.

Si bien la cultura organizacional debe preservarse para ser funcional internamente, es decir
conservar los valores, creencias, normas, es lo que permite al individuo saber cémo debe
moverse en la Organizacion, por otro lado “debe de abrirse para no enfermarse, y permitir

funcionar a la organizacioén dentro de un entorno mas amplio” (Mazza, 2011, p.177). Esto es lo
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qgue ocurre en la cultura de las Organizaciones adhocréticas, la misma debe de buscar un
equilibrio para lograr mantener la innovacion y creatividad que las caracteriza y generar valor. Es
decir que requiere de una cultura flexible y adaptable al entorno.

Otro punto de la relacién entre cultura organizacional y las organizaciones adhocraticas, es
gue en este tipo de organizaciones su funcionamiento se basa en un cuadro de lealtades
interpersonales, de respeto mutuo entre los integrantes y en un grado de fidelidad a la
Organizacion. Esto conlleva a pensar que uno “de los factores mas importantes para poder
desarrollar un esquema de constitucion de grupos “ad-hoc”, sobre la base de proyectos y
equipos de trabajo, es el lazo que mantiene unidas a las personas con esas organizaciones”
(Marchione, p. 10). Se puede considerar que los valores de la Organizacion impuestos por la
cultura de la misma, tienen un papel fundamental, siendo estos el conjunto de creencias que la
organizacion tiene sobre determinadas conductas especificas y sobre los fines u objetivos de su
existencia. Para que la Organizacibn sea competitiva se deben de agregar valores
continuamente, siendo una de las maneras a través de las practicas de Recursos Humanos. Los
valores proporcionan un sentido de direccion comun para todos los empleados y establecen
directrices para su compromiso diario y son primordiales para el plano de las comunicaciones.

Otro de los puntos a mencionar es que las organizaciones adhocraticas pueden “sufrir’ los
efectos de la ausencia de una cultura organizacional basada en la unidad de mando, dado que este
tipo de estructura posee una descentralizacién del proceso de toma de decisiones. El poder, el
mando, no estd concentrado en una Unica persona del nivel jerarquico. La coordinacion no es
homogénea y en la toma de decisiones participan los integrantes de todos los niveles jerarquicos.

Por otro lado, la estructura y la cultura de una Organizacion son unos de los factores que a su
manera inciden e influyen en la gestién del conocimiento. “La cultura es el factor clave en la gestién
del conocimiento y el mas efimero” (CIDEC, 2001, p.16) si se basa en la creencia del compartir. Es
decir, se necesita de una cultura que cree y comparta conocimientos a partir de las pautas de
comportamiento, por tal motivo implica, en cierto grado, influir en la conducta de los empleados.
“Cualquier iniciativa que fomente las relaciones interpersonales favorecerd la cultura del
conocimiento” (CIDEC, 2001, p.18). Es asi que se considera que hay elementos de la Cultura
Organizacional que favorece el compartir conocimientos y otros que lo obstaculizan. Las
Organizaciones Adhocréticas necesitan establecer una cultura organizacional que fomente la
cooperacion y el intercambio continuo de conocimientos entre sus expertos, en funcion del
cumplimiento de sus objetivos y fines, de forma tal que reproduzca resultados significativos.

Este tipo de Organizaciones se pueden basar en la gestibn de conocimiento basandose en la
capacidad de innovar y de crear un nuevo valor mas rapido en base al conocimiento y combinando
el conocimiento tacito y explicito.

Otro punto a considerar es que el trabajo en equipo de las organizaciones adhocréticas es
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fundamental a la hora de superar los factores competitivos, pues de esta forma es que se
pueden aprovechar las habilidades y competencias individuales de sus integrantes, para
finalmente crear un equipo de trabajo en el cual sobresalga el desempefio del grupo por sobre el
individual. De esta forma en la cultura organizacional se disminuiran las competencias entre los
integrantes y a su vez el aprendizaje en equipo implica generar valor en el trabajo.

La manifestacién de la cultura organizacional en las organizaciones de tipo adhocraticas es
importante porque que debe ser creativa, poseer un ambiente interno propenso a la innovacion
y creatividad, por ende debe de estar orientada a la innovacion y tener la caracteristica de ser
adaptable al ambiente. Al mismo tiempo debe de ser flexible permitiendo intercambios, en un
proceso de interaccion social creando estrategias. “Las creencias, las normas y los valores de la
organizacion guian la formulacién y la implantacion de la estrategia” (Franklin y Krieger, 2011, p.
379).

El conocimiento es el nuevo recurso para aumentar la competitividad, por lo cual es
importante que la cultura de una Organizacion de tipo adhocréatica deba de orientarse a una
cultura de gestion de conocimiento. En las organizaciones con ese tipo de estructura, hay una
busqueda intensa del conocimiento para poder crear e innovar continuamente por medio de los
equipos de proyectos ad hoc. En estos equipos es donde se articulan los conocimientos de sus
integrantes por medio de la interaccién. “La gestion del conocimiento se refiere a la manera en
gue las organizaciones generan, difunden, aprovechan y explotan comercialmente sus activos
intelectuales” (Franklin y Krieger, 2011, p.437); se considera que el conocimiento es la capacidad
para poder crear lazos mas estrechos con los clientes, la capacidad para desarrollar y distribuir
productos y servicios para los nuevos mercados de forma mas rapida y eficiente que los
competidores. Para este fin una Organizacion de tipo Adhocratica debe de poseer integrantes
con bienes intelectuales, con el objetivo de conseguir resultados éptimos en términos de
productividad y de innovacion.

Se piensa que una organizacién adhocratica (innovadora) debe de poseer una cultura
organizacional flexible basada en la patrticipacion, cooperacion, creatividad, comunicacién y
diversidad. Las Organizaciones deben promover el uso intensivo de la informacién y el
conocimiento como valor intangible asi como también promover la imaginacién, el suefio y su
realizacién, a nivel de producto y mercado. Se debe de proporcionar, como estrategia, el mejor
conocimiento disponible a todos los niveles de la Organizacion, enfatizando la creacion, la
innovacién y el compartir ese conocimiento.

La cultura organizacional es un factor importante para la estimular la innovacion, ya que al influir
en el comportamiento de sus integrantes, dependiendo de su desarrollo puede que los mismos
acepten la innovacion como valor fundamental en la Organizacion. Se necesita que se fomentan

ideas audaces asi como también innovadoras, dar “rienda suelta” a la imaginacion.

43



‘9 Trabajo Final de Grado
Pajeoiogin Monografia

“Grandes descubrimientos y mejoras implican
invariablemente la cooperacion de muchas mentes”
Alexander Graham Bell*

En un mundo donde el cambio es tan acelerado y a la vez continuo, las Organizaciones
requieren de una cultura dindmica, totalmente diferente a la establecida hace algunos afios atrés.
En una Organizaciéon y fundamentalmente en las de tipo adhocraticas, se piensa que es necesario
fomentar una cultura del conocimiento, en donde la interaccién entre los integrantes es un pilar

fundamental de una gestion exitosa.

La cultura no se encuentra presente desde el inicio de la Organizacion, sino que se va
formando y desarrollando con el tiempo, a la misma vez que puede llegar a transformarse. Se
concibe a la cultura como un proceso compartido por todos los integrantes de una Organizacion, a
partir del cual se genera sentido. Es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las
cosas, compartidas en mayor o menor medida por los miembros de una Organizacion. Determina la
forma de como funciona esa Organizacion, se refleja en las estrategias y en las estructuras, en

donde los valores pueden modificarse, como efecto del aprendizaje continuo de sus integrantes.

Cada Organizacién posee caracteristicas que le son propias, brindadas por los valores, normas,
habitos, lenguaje, ritos, estilos de comunicacién, de liderazgos, estos elementos son los que
diferencian una cultura organizacional de otra. En donde cada miembro perteneciente a la misma,
interioriza y se relaciona con las caracteristicas anteriormente mencionadas, adecuando su forma

de comportamiento a ella, aplicando a su vez reproducciones de aprendizaje.

Mintzberg encuadra el tipo de organizaciones adhocraticas justificando su existencia,
especialmente, como una forma de responder ante el desafio de la innovacion como fuente de
creacion de valor. “Aprehender su cultura y estructura organica, nos permite adecuar desarrollos
metodoldgicos orientados a disefios organizacionales jerarquicos, y poder dar respuesta a las
necesidades de informacién que son propias en un ambito de innovacion y creatividad para el
desarrollo del negocio” (Marchione, p.15). Las caracteristicas principales que identifican que una
cultura es adaptable, son la flexibilidad y la disposicion a la innovacion.

Por lo avanzado hasta el momento, se puede concluir en que la Organizacién adhocratica es la
gue se adecua mas a la solucién de problemas complejos, especialmente, en torno al desarrollo de
la capacidad de innovacion sofisticada. Desde un punto de vista critico se considera que no es
tarea sencilla gestionar una Organizacién con una estructura adhocratica; se puede pensar que su
existencia hace practicamente inviable cualquier idea de control, ya que se lo considera como una
limitacion a la creatividad y la innovacion. Estos factores son los que la mantienen en

funcionamiento, por ende si no se desarrollan, pueden dar direccion a que la Organizacion fracase.
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A si mismo las personas creativas no se sentirian cémodas en un ambiente controlador y rigido por

lo cual la estructura adhocrética seria el lugar adecuado para sus tareas.

En contra punto, considerando esa ambigliedad de la adhocracia, es posible que surja la
necesidad de llevar la estructura hacia una forma mas estable y se puede decir, burocratica,
orientdndose a seleccionar proyectos y programas estandar o intentar posicionarse en un nicho del
mercado, desarrollando creatividad, innovacién y conocimiento.

Concluyendo, se piensa que una organizacion adhocrética (innovadora) debe de poseer una
cultura organizacional basada en la participacion, cooperacion, creatividad, comunicacién y
diversidad. Las Organizaciones deben promover el uso intensivo de la informaciéon y el conocimiento
como valor intangible asi como también promover la imaginacion, el suefio y su realizacién, a nivel de
producto y mercado. Es decir que ese tipo de organizaciones requiere de una cultura basada en el
conocimiento, caracterizada principalmente por el trabajo en equipo, comunicacion afectiva, desarrollo
de capacidades de aprendizaje, habilidades y experiencia, blUsqueda constante del talento humano,
inversidn en capacitacion y tecnologia y poseer un liderazgo compartido. Debe a su vez, fomentar la
creacion de nuevos conocimientos y dar espacio a sus integrantes para generen auto-aprendizaje.

Con respecto a los procesos de formulacion de estrategias en este tipo de Organizaciones no esta
ubicado en un lugar especifico debido a que se formulan de manera implicita segun las decisiones
gue se tomen en las situaciones. Las estrategias de esta estructura evolucionan, se siguen
formando, a medida que se van tomando las decisiones en cada proyecto ad hoc. Sin embargo
“‘investigaciones demuestran que existe un sistema de valores (cultura) que es el que determina los
cambios estratégicos (Zwarycz, 1993, p. 311).

Mintzberg plantea que la juventud que caracteriza a las organizaciones de tipo adhocracticas
hace que sea una de las estructuras menos estable y es complicado mantenerla durante un tiempo
extenso, por lo cual tiende a no formalizar el comportamiento de sus integrantes. A si mismo segun
Mintzberg (1991) las fuerzas hacen que la configuracion estructural innovadora, llegado el
momento se burocratice a medida que envejece.

Lo importante no es tanto contar con muchos integrantes, sino contar con los mejores talentos, con
un capital humano competente, motivado, con ansias de participaciéon y cambio, intentando mantener
siempre un ambiente positivo. EI hombre hoy en dia es el principal elemento de las Organizaciones,
Nno es un recurso mas como se lo considera hace unos afios.

Es pertinente mencionar que si las estructuras del ayer son la burocracia maquinal y la estructura
simple, la burocracia profesional y la forma divisional forman las estructuras del hoy, las
adhocraticas son las del mafana, las del futuro.

Una frase significativa para dar cierre al presente trabajo haciendo referencia a la Organizacién
de tipo adhocratica, es que “la creatividad, la productividad mental y el poder de la inspiracién no

conocen fronteras” (Vicente, 1993, p. 302).
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- NOTAS -

Los fines dependen de las funciones que la Organizacion desea cumplir. Son estados futuros que deben ser
objeto de conocimiento comun entre los integrantes de la Organizacion.
ii Ejemplo de diferenciacion en funciones es en los roles, en las tareas. Es lo que distingue las Organizaciones de
otras unidades sociales (ejemplo sociedades masas).
iii Permite establecer relacion entre roles, tareas y funciones, es una coordinacion de las actividades de los
integrantes de la Organizacion.
iv El output es el producto deseado por el sistema, al que se suman otras consecuencias relevantes del
funcionamiento. Es el producto que resulta de la combinacion de diversos factores.

v El input es todo lo que se introduce en el sistema y que afecta al output.

Y Mintzberg hace referencia de que esa tipologia refleja en parte las conclusiones de Simon (1957), March y
Simon (1958) y Galbraith (1973).

Vii Ad hoc es una locucion latina que significa literalmente «para esto» Generalmente se refiere a una solucion

especificamente elaborada para un problema o fin preciso y, por tanto, no generalizable ni utilizable para otros
propositos. Se usa pues para referirse a algo que es adecuado solo para un determinado fin o en una determinada
situacion. Recuperado de: http://es.wikipedia.org/wiki/Ad_hoc

viii William Lloyd Warner (26 octubre 1898 a 23 mayo 1970) fue un socio-antropélogo pionero destacado por la
aplicacion de las técnicas de su disciplina a la cultura americana contemporanea. Recuperado de: Wikipedia The free
Encyclopedia

ix Otro ejemplo planteado por Schein, E. (1988) es que si dos directivos discuten sobre la mejor manera de
introducir un nuevo producto, pueden llegar a un acuerdo de hacer un estudio de mercado y establecer ciertos criterios
para resolver esa diferencia.

X CIDEC: Centro de Investigacién y Documentacion sobre problemas de la Economia, el Empleo y las
Cualificaciones Profesionales.
xi Edimburgo, Reino Unido, 1847 - Beinn Bhreagh, Canada, 1922 - Cientifico y logopeda estadounidense de

origen escocés, inventor del teléfono. Recuperado de: http://www.biografiasyvidas.com/biografia/b/bell.htm
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