ANALISIS ORGANIZACIONAL DEL ESFUERZO COLECTIVO

Manuel Angel Morales*

En busca de soluciones

En estos ultimos afios nos hemos empefiado en analizar con deteni-
miento los problemas envueltos en la administracién de una organizacién,
ya sea ésta una corporacién gubernamental, empresaria-industrial, acadé-
mica o una institucién de fines no pecuniarios.

El profundizar en estos problemas, y la basqueda de soluciones a las
opciones que encaran las organizaciones en la sociedad, nos ha aderitrado
en los campos de la filosofia, las humanidades, las ciencias del comporta-
miento y la ciencia social.

Entre las distintas definiciones de lo que significa “administrar’’ en un
sentido contempordneo y desde una perspectiva amplia podemos sefialar
que administrar es todo intento de articular las necesidades, responsabili-
dades y obligaciones de una organizacién con las oportunidades del mayor
niimero de personas que participan en ésta. De aqui que el problema de la
gerencia contemporanea consiste en como lograr que un mayor niamero de
personas pueda disfrutar un mayor nimero de oportunidades, atin en
momentos de escasez. Administrar desde esta perspectiva significa ejercer
la equidad. En este sentido la administracién es un concepto que apunta a
unos procesos de accién y a unos eventos que envuelven:

Personas (recursos humanos, pero con la cualificacién que las acti-
vidades iniciadas por éstos no tienen que permanecer en
el dominio exclusivo de ellos)

Tecnologia (intervenciones técnicas para encarar problemas)

Tareas (produccién de bienes y servicios que incluye una variedad de
subactividades que se desempefian en una organizacion)

Estructura (disefio o sistema de autoridad, roles o comunicacion)

La administracién no tiene ningnn significado por si misma. Son las
personas las que le pueden adscribir significado, ya sean éstas trabajadores,
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empleados profesionales o como se les quiera llamar.! Identificar oportu-
nidades es la tarea de toda gestién de administracién, pero lo importante es
que se pueden producir nuevas oportunidades. El potencial de una organi-
zacién a veces es mayor de lo que su estructura permite. De aqui que el
analista organizacional deba ponderar recurrentemente la posibilidad de
elevar el nivel de eficacia de una institucién, ain en momentos dificiles.

Baste aqui sefialar que el aumento en el esfuerzo colectivo sera funcién
de la evaluacién que hagan los actores en torno a la posibilidad de alcanzar
resultados y la autoevaluacién que realicen en relacién con su eficacia
personal.? La siguiente métrica puede resultar ilustrativa.

EVALUACION EN TORNO A LA CAPACIDAD
DE LA ORGANIZACION
PARA PRODUCIR RESULTADOS

Negativa Positiva |
Descontento, pro- Transformaciéon
testa o conflicto. de restricciones en
Positiva En algunos casos oportunidades
., salida de la
Autoevaluacién organizacién
en torno a la
eficacia personal Apatia Enajenacién
Marasmo Subestima
Negativa institucional

La administracion de situaciones dificiles

Una buena teoria de la aministracion tiene que adelantar proposi-
ciones acerca del conflicto organizacional, y por ende de cémo inducir el
esfuerzo compartido. Toda proposicién acerca del conflicto institucional
implica proposiciones acerca del consenso organizacional. Creciente-
mente, el indice de una buena administracién lo constituye la capacidad
que tienen los actores burocraticos para administrar el conflicto organiza-
cional. Se hace necesario prestar atencién a la necesidad de administrar el
conflicto en vez de dedicar energia institucional a la eliminacién de éste.
Después de todo, si se suprime totalmente el conflicto (condicién que en la
actualidad parece casi imposible) a lo mejor se pierde la oportunidad

1 Robert K. Merton, Sociology of the Practicing Professions ABT. Cambridge, Mass.
1982.

2 Nos hemos beneficiado de las ideas de Albert Bandura, ““Self-Efficacy Mechanism in
Human Agency”, American Psychologist, Vol. 37, Feb. 1982, Nam. 2.
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(informacién o conocimiento) para establecer cémo se puede administrar
mas efectivamente la organizacién vy lograr el esfuerzo compartido.
Administrar el conflicto requiere que se tenga alguna nocién de lo que
es aceptable. Sin entender el conflicto o la crisis institucional se puede
evaluar el tipo de respuesta apropiada que debe emitir la organizacién. El
concepto de crisis o conflicto le permite al analista enfocar en la emisién de
respuestas adaptativas por parte de la organizacién. La dialéctica entre el
equilibrio vy el desequilibrio permite la transformacién organizacional.

Tres tipos de crisis organizacional

El conflicto o la crisis organizacional puede ser producto de fuerzas
externas, desbalances o alteraciones que ocurren en el ambiente, tales como
las siguientes:

1. desbalance entre insumo y producto (recursos y resultados)
2. desbalance entre la cantidad y la calidad de resultados alcanzados
3. desbalance entre la estructura y la ejecucion

Estos desbalances afectan la ejecucién (productividad) de las organiza-
ciones, particularmente cuando se advierte que las organizaciones son
disefios para producir resultados. Por tal motivo, se hace necesario identifi-
car las fuentes de la ejecucién equivocada que agravan esta brecha en vez de
contribuir a cerrarla. Parece que las situaciones dificiles que encaran a
diario los administradores son las siguientes:

1. ¢Cémo ajustar los recursos a las necesidades de ejecuciéon?
2. ¢Cémo corregir el desbalance que se produce frecuentemente
entre la estructura organizaiconal y los resultados que se alcanzan?

AuGn el ambiente mas estable experimenta cambio, entonces
parece que la tarea de los distintos cuadros administrativos consiste en
detectar la crisis y responder correctamente. Hay que advertir la dificultad
de anticipar o predecir la crisis. La crisis de energia no fue anticipada por la
industria automotriz. La demanda y expansién de los servicios en los afios
60 (salud y educacién) no anticip6 la sociologia de la preposicién 13 que
hizo de la economia de las agencias de gobierno y la reduccién del gasto
publico una prioridad nacional.

Por otro lado, las organizaciones parecen que atraviesan fases que van
desde la produccién (expansién) de nuevos productos y servicios; luego
enfatizan el volumen (cantidad) de las cosas que hacen hasta intentos de
reducir costos. Esta condicién, entonces, demanda la administracion efec-
tiva de la moral, espiritu de cooperacién o desarrollo del esfuerzo compar-
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tido. Desde una dimensién mas analitica, esto apunta a administrar el
equilibrio entre la calidad y la cantidad de un producto o servicio que
produce la organizacién; administrar el equilibrio entre el cambio y la
estabilidad y administrar la calidad ain en periodos de bajo crecimiento.

En términos generales, los economistas reconocen dos factores de pro-
duccién: capital y mano de obra. En cambio, los sociélogos enfatizan otros
dos factores: poder y conocimiento. Sin embargo,el analista organizacio-
nal contemporaneo preocupado por inducir el esfuerzo colectivo se vale de
los cuatro factores antes expuestos para capitalizar sobre los recursos de
personal, tecnologia, estructura y tareas organizacionales.

Hay que evitar la complacencia casi natural de los cuadros administra-
tivos con el estado de cosas de la organizacién. Este punto estd relacionado
con el reto de cémo se hacen mads viables las organizaciones de manera que
puedan encarar las crisis o los desbalances de que hablamos al principio.
En momentos de dificultad fiscal resulta necesario auscultar las condicio-
nes que le abren posibilidades a la accién organizacional. Por tal motivo, el
analista tiene que trabajar con sus factores de administracién.

Factores de administracion

Todo intento de inducir el esfuerzo colectivo debe evitar la dogmatiza-
cién de la administracién, o lo que es lo mismo, que cierta estrategia de
gerencia se convierta en ideologia profesional. El peligro de esta tendencia
radica en la institucionalizacién del error. Contrario a esta condicién, el
analista organizacional debe permitir o ejercer la practica de que se le hable
la verdad al poder como medio de evitar errores que pueden ser costosos en
todos los sentidos.? Pero volvamos a los factores de administracién. Los
mismos son los siguientes:

1. conocimientos, inteligencia, destrezas y adiestramiento de los
actores que componen la organizacién

2. poder y autonomia como la capacidad que tienen las organiza-
ciones de determinar sus propios objetivos

3. dinero-inversién (recursos de capital o presupuesto)

4. recursos humanos en términos de cantidad, calidad y especia-
lizacién.

Los intentos de adaptacién organizacional pueden significar cambios
en la estructura. Estos son cambios del sistema organizacional, mas bien
que cambios dentro del sistema. Parece que parte de laresponsabilidad del

3 Aaron Wildavsky, Speaking Truth to Power, Little Brown Co., Boston, 1979.
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profesional y el administrador contemporaneo consiste en administrar
efectivamente el disefio de la organizacion. Entendemos por “‘disefio” la
relacién que se establece entre ejecutorias (cursos de accidn) y estructura
(configuracién).

Los problemas que tienen muchos administradores y profesinales es
que han llegado a unas organizaciones que arrastran una estructura orto-
doxa, que quizas era adecuada en una ocasién, pero ya no lo es. En otras
palabras, una respuesta adaptativa en una situacién en un momento dado,
a lo mejor, no lo es en otra situaciéon. De aqui que se haga necesario
contrastar distintos estilos administrativos (la perfeccién de un punto de
vista) con las situaciones que al momento demandan accién institucional.

Vamos a comparar ligeramente dos estilos y/o disefios de gerencia
organizacional.

DISENOS

Mecanicistas Burocraticos Organicos/Poco

Estructurados Estruturados

1. estructura de autoridad, con- 1. diversidad de redes de autori-
trol y comunicacién jerar- dad y comunicacién
quica

2. tendencia a que las opera- 1. contexto de comunicacién
ciones de la organizacién es- que consiste en la informa-
tén guiadas por las instruc- cién y el consejo/peritaje
ciones sefialadas por los su-
periores

3. énfasis en tareas y funciones 3. ajustes y redefiniciones conti-
especializadas ~ nuas de las tareas

4. énfasis en el conocimiento 4. énfasis en las afiliaciones y
localista mas que cosmo- peritaje que ayuda a la conse-
polita cucién de objetivos y relacio-

nes externas

5. deficiencias precisas de los ro- 5. un enfoque realista de las ta-
les, obligaciones y respon- reas de la organizacién deter-
sabilidades minadas por la situacién

6. interaccidén vertical entre 6. comunicacion vertical, hori-
las partes zontal y en todas direcciones

7. lealtad al superior 7. lealtad al conocimiento

Entonces tenemos que preguntarnos Jcual de estos dos estilos, entre
otros, resulta mas adecuado para la gerencia organizacional contempora-
nea? spara qué situaciones un estilo de éstos podria resultar superior a otro?
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Jen qué situaciones seria mas efectivo combinar los mismos? Dicho de otra
forma, spara qué tipo de decisiones un estilo dado de administracién puede
ser méds efectivo que otro? El problema de anilisis consiste en cémo
establecer correspondencia entre el disefio (estructura) y las decisiones
(ejecucién) organizacional. Para establecer esta relacién hay que investigar
de maner de formular adecuadamente las estrategias que permiten un nexo
mas estrecho entre el disefio y la ejecucién.*

Nuevamente, hay que evitar que la practica se convirta en tradicién.
Cuando esto sucede, la misma se hace sacrosanta. Mientras mas exitosa
resulta una estrategia en un momento dado mas dificultad para despren-
derse de la misma en otro momento posterior. El siguiente diagrama
.ilustra la raiz de la dificultad:

Exito Institucionalizacién Rigidez
Problema de la socializacién del personal

Se hace necesario generar informacién para encarar nuevas situaciones.
Mientras mas aguda se hace la centralizacién mayor es la dificultad de
obtener informacién de calidad. En las organizaciones de escala grande la
centralizacién entorpece el flujo de informacién y puede generar una
condici6n de sobrecarga. El esfuerzo colectivo a veces es posible en virtud
de la aportacién que hacen las distintas 4reas que caracterizan la organiza-
ci6n. Entonces se hace necesario distinguir entre datos (antecedentes que
permiten llegar mas facilmente al conocimiento), informacién (datos orde-
nados de alguna manera) y conocimientos (informacién ordenada que ha
sido interpretada).

A mayor profesionalizacién, mayor la presién de los actores para adap-
tar la organizacién a los requerimientos del ambiente o contorno. Hay
veces que las organizaciones no son adaptativas porque la respuesta surge
tardiamente, tal vez como consecuencia de la ausencia de inteligencia sobre
la cual basar una decisién.

Todos los que participan en la administracién de una organizacién
deben tener alguna ingerencia en las actividades de ésta. Los arreglos
administrativos que envuelven una subordinacién fija desalientan el inter-
cambio de informacién y la produccién de inteligencia, condicién que
puede afectar la capacidad de las instituciones para realizarse o continuar
siendo viables. Algunas de las alternativas que tienen las organizaciones
que desean seguir siendo viables son las siguientes:

% Alfred Chandler, Strategy and Structure Chapters in the History of Industrial Enter-
prise, Cambridge, Mass., M.1.T. Press, 1962.
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1. alteracién, modificacién o cambio en prioridades

de innovacién------- eficiencia (o viceversa)

de calidad------------ cantidad (o viceversa)
2. cambios para mejorar la calidad de sus recursos humanos.
3. adaptacién o transformacién

Un ejemplo dramatico de esta (iltima alternativa lo constituye el caso de
la Fundacién Nacional de la Pardlisis Infantil, organizacién creada expre-
samente para combatir el polio en los nifios. Tan pronto como se descubrié
la vacuna contra el polio, la organizacién comenzé a perder viabilidad. En
vez de desaparecer, la organizacién identificé otra clientela (los nifios
paraliticos de nacimiento) y transformé sus actividades para seguir siendo
viable y trabajar en esa direccién.’

Los administradores deben codificar las crisis y las respuestas que a ésta
se puedan dar y al hacer esto contribuyen a que sus organizaciones sigan
siendo viables. Se debe evitar la tendencia a recurrir a las soluciones
simplistas. costosas. De igual forma hay que superar la tendencia a la
complacencia de los cuadros administrativos con el “‘status quo”’, condi-
cién que puede llevar a la congelacion de ideas Gtiles para la organizacidn.
Si las situaciones cambian las organizaciones tendran que sufrir ajustes,
modificaciones, cambios y transformaciones, también.

¢Cuales son las causas que inclinan a las organizaciones a la trans-
formacién?

encarar la tendencia de la organizacién a hacerse menos integrada.
cambios cuantitativos llevan a cambios cualitativos.

cambios dramiticos en el ambiente.

generacion de una tecnologia o nuevos conocimientos.

00 Do =~

Para emitir una respuesta adaptativa la organizacién tiene que conocer
cudal es la utilidad preferida en el ambiente, la disponibilidad de los
recursos y por qué la presente estructura pudiera ser insuficiente.

Mas sobre el esfuerzo colectivo

Como ya hemos sefialado, el problema basico que encaran los distintos
grupos que participan en una organizacién consiste en cémo inducir el
esfuerzo colectivo.

Las organizaciones deben reflejar un esfuerzo colectivo. Para lograr
esto se hace necesario que todas las partes envueltas conduzcan algin tipo

5 D.L. Sills, The Volunteers, Free Press, New York, 1957.
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de analisis organizacional.

DIAGRAMAS
Voz: Conflicto
(verbalizacién)
Insatisfaccién
Salida: Abandono
Lealtad

El esfuerzo colectivo se lograra en la medida en que se le permita a los
actores de la organizacién el espacio suficiente para verbalizar dificultades,
identificarse con los objetivos de la misma y contribuir al esfuerzo colec-
tivo. Por el contrario, si esto no se permite los miembros abandonaran la
instituciéon o ajustaran sus ejecutorias a lo que entiendan que es razonable
en virtud del tratamiento que reciben en la organizacién.

Caracteristicas Salida o aban-
de la estructura ___Insatisfaccién dono y/o sub-
social utilizacién del

factor humano

Insatisfaccion
Oportunidad
para el
administrador

Hay que reconocer que en su sentido administrativo la verbalizacién de
la insatisfaccidn, asi como la salida del personal tienen un costo para la

6 Albert O. Hirschman, Exit, Voice and Loyalty: Responses to Decline in Firms, Organi-
zations and the State, Harvard University Press, 1970.
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organizacién. Algunos grados moderados de salida y verbalizacién de la
insatisfacciéon pueden ser beneficiosos para la organizacién. Le permitira
seguir creciendo.

El esfuerzo colectivo esta relacionado con la orientacién positiva que
tenga la membresia hacia la organizacién. La satisfaccién colectiva de los
actores o los miembros hacia la organizacion esta relacionada con el
sentido de eficacia que éstos entienden que poseen y con las posibilidades
que estiman que la organizacién tiene para producir resultados.

Entre estructura y satisfaccion

La relacién entre la estructura (disefio a través del cual se administra
una organizacién) y la satisfaccion de los actores puede ser la siguiente:

Moral Mayor disposicién Mayor productivi-
Alta al trabajo dad y esfuerzo co-
lectivo

Mientras mas cohesién organizacional, mayor sera la probabilidad de
que los participantes se envuelvan en actividades colectivas. Por tal
motivo, administrar el esfuerzo colectivo significa inducir el espiritu de
cuerpo y de equipo para alcanzar objetivos organizacionales.

Hay que convencer con razones a los distintos miembros y grupos. El
progreso de ellos guarda relacién con el progreso de la organizacién.

Hay que aclarar que la moral es una actitud o predisposicién, y el
esfuerzo colectivo es una conducta. La relacién entre éstos es de naturaleza
reciproca. El esfuerzo colectivo resulta una gestién agregada hecha por los
individuos para alcanzar los propédsitos de la organizacidn.

Ahora bien, ;qué recursos estructurales o de disefio tiene el administra-
dor contemporaneo para inducir el esfuerzo colectivo? Pues sencillamente,
que a los actores les gusta sentir que tienen privilegios y responsabilidades.
Es decir que a los participantes en una organizacion les resulta deseable
capitalizar sobre beneficios y reducir costos. (Cudles son esos beneficios y
esos costos que han sido empiricamente demostrables?

BENEFICIOS COSTOS
trabajo interesante monotonia y fatiga (rutinizacién)
autonomia en el trabajo exceso de supervisién y control
equidad salarial y seguridad inequidad salarial e inseguridad
en el trabajo
integracién social hostilidad y aislamiento
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El ingeniero organizacional que desea provocar el esfuerzo colectivo
puede envolverse en la gestién de redefinir o redisefiar tareas, variable que
constituye un factor de administracién importante. Por ejemplo, se ha
comprobado que los trabajadores estdin mds interesados en los trabajos
semiauténomos que en la participacién.

Atencion a la estructura: alto sentido colectivo

Las organizaciones que le dedican atencién a su estructura social y a la
integracién desarrollan un alto sentido de esfuerzo colectivo. Ya hemos
advertido que en las unidades y/u organizaciones donde no hay una alta
concentracion de profesionales, la centralizacién puede ser efectiva y vice-
versa, pero esto hay que establecerlo para cada entidad. Por otro lado los
empleados prefieren estilos de confianza que de desconfianza, y esta reali-
dad es determinante para inducir el esfuerzo colectivo. Las organiza-
ciones hay que administrarlas a partir de una confianza basica en sus
miembros. No obstante, esta condicién nos lleva a encarar cierta
paradojas.

Algunas paradojas de la gestion administrativa contempordnea

Los grupos y las organizaciones administrativas necesitan de la interac-
cion para encarar problemas y producir conocimientos, pero al mismo
tiempo productos de esta interaccién desarrollan hostilidades y conflictos.
En otras palabras, que la interaccién entre grupos es necesaria, pero la
misma lleva al conflicto. Entonces, la administracién se relaciona con
formas de enfrentar el conflicto organizacional.’

Por otro lado, las unidades administrativas requieren integracién, no
solo instrumental (funcional) sino, también, expresiva (simbdlica o teoré-
tica).® Es decir, que resulta favorable que los grupos compartan la “teoria
de la organizacién” en cuestién.

Como ya advirtiéramos, el problema surge cuando nos percatamos que
hay organizaciones cuya teoria fue construida para un tiemo pasado.
Enfatizamos la importancia de considerar las propiedades demograficas de
la organizacién, tales como tamafio, edad, tipo y ambiente en que se
desenvuelve. Por ejemplo: la escala (tamafio) de una organizacién afecta la
evaluacion que se hace de las condiciones de trabajo e influye en la salida de
algunos actores al generar problemas de conflicto o integracién. Asi-

7 Georg Simmel, Conflict, Free Press, New York, 1955.
8 Emile Durkheim The Division of Labor in Society, MacMillan, New York.
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mismo, mientras mayor es el grado de preparacién, profesionalizacién o
especializacién de la membresia de una organizacién, mayor es la necesi-
dad del enriquecimiento del trabajo. Mientras mayor es el grado de escasez
o restriccion fiscal que encara una organizacién, mayor es la necesidad de
buscar las maneras de hacer mas atractivo el trabajo que progresivamente
se hace mas complicado y sacrificado. Una de esas maneras es a través de los
siguientes mecanismos:

1. expansién de las actividades del trabajo (aumento o suma en las
actividades que desempeiian los actores por via del disefio y/o re-
disefio organizacional. Esta es una gestiéon de tipo cuantitativa)

2. enriquecimiento del trabajo (cémo se hace de esta gestiéon una
mas interesante, quizas por via del aumento en responsabilidades.
Esta es una gestién de cualitativa)

3. semiatonomia — aumenta el sentido de eficacia (liberando o fle-
xibilizando las actividades de fiscalizacion)

La semiautonomia en el trabajo aumenta el sentido de eficacia de los
miembros de una organizacién. Ademds, aumenta el sentido de satisfac-
cién de los miembros y mantiene constante los costos materiales y reduce
los costos del factor humano.

Deseamos hacer resaltar que la creacidn de grupos de trabajo sostenido
puede ser un mecanismo poderoso para aumentar la efectividad adminis-
trativa y reducir el ausentismo, la salida o las tardanzas en un contexto
organizacional. Si asi se procede el actor pudiera desarrollar compromiso
con las normas del grupo y no serd propenso a violar las mismas. Si la
administracién de la satisfaccién en el trabajo puede ser una gestion itil
para encarar dificultades administrativas, entonces se deben considerar las
siguientes reglas de accién para estimular el esfuerzo compartido:

1. redisefiar la rutina administrativa (transformar la monotonia)
administrar el paso y ritmo de trabajo

3. propiciar la interaccién cara a cara entre unidades, actores y eje-
cutivo

4. ponderar la posibilidad de aumentar las responsabilidades de
los miembros

Esta es una gestién que apunta a la posibilidad de redisefiar y recombi-
nar las variables y factores que definen una organizacion.

Conflicto y consenso

El conflicto a veces esta relacionado al problema de la equidad y al



50 REVISTA DE ADMINISTRACION PUBLICA

sentido de injusticia. Si se sabe cémo encarar estas situaciones se puede
administrar el conflicto. Por tal motivo, resulta pertinente establecer los
niveles y el contenido del conflicto organizacional.?

NIVELES Y CONTENIDO
DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL

NIVEL | DEFINICION I CONTENIDO
|

Macro organiza- Desacuerdos entre Medios y finali-

cional grupos dades

Macro horizontal Discrepancias entre Choque de poder
grupos, unidades, procedimientos
departamentos

Micro vertical Entre distintas je- Salarios y bene-
rarquias o niveles ficios
de grupos

Micro organiza- Discrepancias en- Ejecucién del tra-

cional tre los que ocupan bajo
posiciones

Individual Discrepancias entre Conducta indi-
personas vidual

El conflicto organizacional surge como resultado de desacuerdos en
torno a lo que grupos estiman que debe hacer la organizacién y cémo lo
debe hacer. Algunos de estos desacuerdos surgen en virtud de las siguientes
interrogantes:

{cémo se organiza o se estructura la organizacién?
¢cémo se ejerce el control?

¢cudles son las politicas de la organizacién?
écémo deben ser implementadas?

W 0o Mo

Por el contrario, el consenso organizacional resulta de acuerdos por
parte de los miembros de una organizacién en torno a los objetivos de la
misma y los medios con que se cuenta para alcanzar los mismos. La
siguiente métrica nos ayuda a contrastar las posibles situaciones:

9 Ronald Corwin, ‘“Patterns of Organizational Conflict”, Administrative Science Quar-
terly, 14 diciembre: 507-521.
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FINES ORGANIZACIONALES

+ —
+ Consenso Conflicto
MEDIOS
— Conlflicto Violencia

Valga seflalar que para que una organizacién pueda aumentar su
alcance tiene que simultineamente aumentar su escala o tamafio institu-
cional. Esto significa, entre otras cosas, aumento de personal. Sin embargo,
mientras mas grupos y departamentos, mas juegos de valores y consecuen-
temente mayor la probabilidad del conflicto. Mientras mas grupos mas
dificil establecer prioridades. Resulta necesario administrar el conflicto
porque éste significa cierta desviacién del estado de equilibrio organizacio-
nal. No obstante, hay que tener cuidado con no sobrevalorar el consenso. A
veces el conflicto es una condicién que puede llevar al cambio y la innova-
ciéon. Hay que establecer cuando algtin grado de conflicto puede resultar
positivo para la organizacién y cuindo la condicién puede resultar
negativa.

Vamos a considerar cuatro situaciones distintas. Las mismas son las
siguientes:

DISPOSICION A EXPRESAR
EL CONFLICTO O LA PROTESTA

Baja Alta
Disposicién a Baja Retrotaimiento Rebelién
utilizar los
medios esta- Conflicto Conflicto ins-
blecidos en Alta ritualistico titucionalizado
la estructura administrable
para dicha (moderado)
expresion

A partir de la informacién que presenta la métrica se puede reconocer
que el conflicto puede ser el resultado del disefio que se utiliza para
administrar una organizacién o de una desarticulacién entre la estructura 'y
los procesos de administracién. Hay que tener cuidado de no encarar las
dificultades aumentando la formalizacién y la burocratizacién.
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Conclusion

El choque del presente o futuro para las organizaciones consiste en el
ritmo acelerado de demandas que se hari sobre éstas mas alld de las
respuestas rapidas que éstas puedan desarrollar.l® Las organizaciones
podran encarar este reto enla medida en que desarrollen esfuerzos compar-
tidos.!* Administrar el esfuerzo compartido significa que todos en la orga-
nizacién deben correr hacia la bisqueda del bienestar de la corporacién, el
departamento o la institucién. Sin embargo, no deben sobreafanarse en
esta carrera, porque una carrera desmedida puede desviar a los actores de la
direccién o de los propdsitos que persiguen.

Haciendo esta salvedad, repetimos, las organizaciones se nutren de la
cooperaciéon de sus participantes.

10 1 eslie White, The Science of Culture, New York, Farrar, Straus, 1949.
11 William Ogburn, Social Change with Respect to Culture and Original Nature, New
York, Viking, 1950.



