«Fundamentos econdmicos del disefio de
organizaciones»

Este articulo pretende ir mas alld de los modelos mas clasicos en economia,
tratando de abordar la légica de las organizaciones, que llamamos directiva.
Mostramos cémo el superponer los sistemas informales a los sistemas formales
es insuficiente para completar la légica de los mercados. Un elemento
imprescindible es el concepto de unidad de la organizacidon, que nos permite
proponer un nuevo paradigma directivo. A partir de ahi, hemos identificado cuatro
aspectos sobre cuya comprension deberia fundamentarse una nueva teoria
econdmica de las organizaciones: el aprendizaje, la creatividad, la sociabilidad y la
ética.

Artikulu honen helburua ekonomiaren eredu klasikoenetatik haruntzago joatea da,
erakundeen logika, zuzendaritza deritzona, jorratzen ahaleginduz. Merkatuen logika
osatzeko sistema formalei sistema informalak gehitzea ez dela nahiko erakutsiko
dugu. Ezinbesteko elementua dugu erakundearen unitatearen kontzeptua,
zuzendaritzako paradigma berria proposatzea ahalbidetzen baitigu. Hortik abiatuta,
erakundeen ekonomi teoria berriak oinarritzat hartu beharko lituzkeen lau ezaugarri
zehaztu ditugu: ikasketa, sormena, elkarkoitasuna eta etika.

This article intends to go beyond the most classic models in economy, trying to approach
the logic behind organizations which we call management. We explain that superposing
informal systems on formal systems is not enough to fully grasp market logic. An
indispensable element is the concept of unit the organization has, which allows us to
propose a new management paradigm. We have then identified four aspects, the
understanding of which should be the basis for a new economic theory on organizations:
training, creativity, sociability and ethics.
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1. INTRODUCCION

La relevancia de las formas de
organizacién para el desarrollo de la
actividad economica es uno de los puntos
sobre los que podemos posiblemente
encontrar un mayor nivel de acuerdo
desde diversas disciplinas. En el campo
econdmico, en concreto, ha sido puesto
de manifiesto de manera clara en los
Ultimos afios en los trabajos de diversos
autores, entre los que sobresale el muy
conocido de Milgrom y Roberts (1992).

De hecho, desde los trabajos clasicos
de Taylor, Fayol, y Gulick y Urwick, éste
ha sido uno de los puntos centrales (por
no decir «el» punto central) en la literatura
sobre direccién de empresas, aunque los
métodos de andlisis han estado lejos de
ser comunes, y la construccién de
conocimiento acumulativo se ha visto
posiblemente perjudicada por este hecho.

De hecho, se puede afirmar que las
cuestiones relacionadas con la
organizaciébn se han estudiado desde

Ekonomiaz N.° 35

Joan E. Ricart i Costa

Josep M. Rosanas
IESE, Universidad de Navarra

Algunos conceptos basicos en el disefio de organizaciones

Lalégica de los mercados en el disefio de organizaciones

Lalégica directiva en el disefio de las organizaciones

Conclusiones: En busca de unateoria econémica de la direccion de

perspectivas muy distintas. En primer
lugar, y en algin modo recogiendo la
tradicion anterior, desde la teoria de las
organizaciones, asociada esencialmente
con los nombres de Barnard primero, y
Cyert, March y Simon con alguna
posterioridad. En segundo lugar, la
perspectiva de Politca de Empresa
también ha considerado ésta una
cuestion central, quiz4 con un punto de
vista mucho mas prescriptivo que
analitico. En tercer lugar, y de manera
obvia, existe toda una literatura sobre el
comportamiento organizacional, que en
los Ultimos afios ha venido influida por la
sociologia y por enfoques sociolégicos. El
«nuevo institucionalismo», o la ecologia
de la poblacion, son exponentes de estas
corrientes de pensamiento.

Todos estos enfoques tienen sus
aspectos positivos, y han contribuido a un
mejor entendimiento del funcionamiento y
estructura de las organizaciones. Pero
ninguno de ellos es completo, ya que
ninguno de ellos subsume a los demas.
Todos son en cierto modo parciales,
considerando variables posiblemente
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importantes, pero que no son en modo
alguno las Unicas.

El objetivo de este articulo es el de
proponer extender los analisis de la
organizacion a modelos mas amplios que
los puramente econdmicos, incluyendo
factores hasta hoy no considerados en
los analisis formales. Nuestro enfoque
estara basado en un modelo de persona y
de sus métodos de toma de decisiones
que trata de contemplar a aquélla en toda
su amplitud. Nuestros puntos de partida
seran el individualismo y la libertad de
eleccion por parte de las personas, asi
como la racionalidad limitada para ejercer
estas elecciones.

Procederemos como sigue. En primer

lugar, analizaremos los conceptos
basicos en el andalisis de las
organizaciones, incluyendo

consideraciones fundamentales sobre la
naturaleza de la persona y la toma de
decisiones en las organizaciones. En
segundo lugar, repasaremos la légica de
los mercados en el disefio de las
organizaciones, considerando el derecho
de enajenacion y el control jerarquico,
para pasar después a proponer los
fundamentos de un paradigma distinto y
mostrar sus implicaciones, que constituye
la parte central de este trabajo.

2. ALGUNOS CONCEPTOS
BASICOS EN EL DISENO
DE ORGANIZACIONES

Cualquier organizacion esta integrada
por personas. De hecho, la persona y su
desarrollo constituyen la propia razén de
la existencia de organizaciones, aun
cuando éstas tengan otros propoésitos
explicitos (Ricart, 1995). Por todo ello, no
debemos sorprendernos si consideramos
a la persona como el eje central de toda
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organizacion. Es por ello que
empezaremos por exponer los modelos
mas comunes de las personas humanas
en diversos &mbitos cientificos.

2 1. LaNaturaleza de la persona

Una primera aproximacién consiste en
considerar a la persona como un sujeto
gue maximiza el resultado monetario de
sus decisiones. Este es el modelo
generalmente utilizado en la literatura
econémica, donde toda alternativa se
reduce a su equivalente monetario y del
gque el sujeto maximiza la utilidad
esperada. Sin embargo, este modelo
econdmico es inadecuado para una teoria
de la organizacién ya que no reconoce la
gran diversidad y riqueza de posibles
deseos y preferencias de las personas. La
persona se interesa por muchas otras
cosas, ademas del valor econémico de

algunos objetos materiales (riqueza):
amor, prestigio, reconocimiento, salud,
tiempo,.... La persona valora opciones

gue no tienen un equivalente monetario.

Consideraremos que la persona valora
multitud de factores en sus elecciones,
sobre los que desea disponer mas,
siendo sus deseos ilimitados, de forma
gue nunca esta totalmente satisfecha.
Ademas, y dada la multiplicidad de sus
deseos, la persona tiene la capacidad de
sustituir. Esto quiere decir que no hay
valoraciones absolutas, sino que éstas
son relativas a las otras cosas que se
desean. Cabe indicar que estamos
haciendo una generalizacién en el marco
de las elecciones que esperamos la
persona realice, dejando aspectos
relativos a la transcendencia fuera de
nuestro contexto.

Para darnos cuenta de algunas
implicaciones del criterio de sustitucion,
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consideremos otro modelo muy
generalizado de la persona: el modelo
psicolégico. En él se considera que su
capacidad de evaluar y escoger
alternativas tiene lugar en el marco de
una jerarquia de necesidades'. En esta
jerarquia, la implicacibn es que la
persona debe primero satisfacer unas
necesidades mas primarias antes de
poder valorar otras necesidades. El crite-
rio de sustitucion rechaza la existencia de
este tipo de jerarquia. Se acepta la posi-
bilidad de que haya deseos que deben
satisfacerse en grado suficiente, antes no
se satisfagan a un nivel alto otros deseos.
Por ejemplo, suficiente alimento es
necesario antes de que pueda apreciarse
artes como la musica. Pero la persona
tiene la capacidad de sustituir a cualquier
nivel. Esta capacidad de sustituir es
particularmente  importante a  nivel
organizativo, por ejemplo al considerar la
composicién de la remuneracion.

Otra caracteristica importante de la
persona es su capacidad de escoger
segun el resultado de evaluar las
alternativas en funcién de su propio
criterio individual. De nuevo, este
reconocimiento de la individualidad de la
persona y su capacidad de evaluar y
escoger en su propio interés es
fundamental. En contraste, considérese lo
gue podemos llamar el modelo politico de
la persona. En dicho modelo, la persona
escoge aceptando como funcién objetivo
aquélla que corresponde al bien social o
de la organizacion. En general, no

podemos basar una teoria de Ila
organizacibn en esta visibn ingenua
(«naive») de la persona, aunque

reconozcamos su capacidad de actuar en
pro al bien comudn, ya que su eleccién es
consecuencia de su libertad individual de
escoger, y no una imposicion de la
organizacion.

1A H. Maslow(1943).
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Un modelo distinto, limitativo de dicha
libertad de eleccion, es el que podemos
llamar modelo sociologico, donde se
considera que el comportamiento de la
persona viene determinado por el entorno
social. No dudamos de la influencia de
dicho entorno en la fijacién de modos de
comportamiento, tradiciones, normas
sociales, incluso valores, pero nos
basaremos en que el hombre mantiene
su capacidad de escoger libremente de
manera racional, aunque con racionalidad
limitada (Simon, 1957).

La racionalidad limitada tiene, en
nuestro contexto, una triple vertiente:

En primer lugar, significa que las
personas tienen objetivos, tanto a corto
como a largo plazo, que conocen de
manera Unicamente imperfecta. Es decir,
que la evaluacién a priori que hacen las
personas de los resultados de las
acciones que pueden emprender, no
coincide necesariamente con su
evaluacion a posteriori del mismo, es
decir, con su satisfaccion real. No nos
referimos, apresurémonos a afiadir, a que
pueda haber incertidumbre con respecto
al resultado de una determinada accion,
sino a que, incluso si el resultado
conseguido es el previsto, la satisfaccion
puede no serlo (y, por supuesto, puede no
serlo en mas o0 en menos).

En segundo lugar, las alternativas de
decisién que se consideran no son todas
las concebibles, sino un ndmero limitado
de ellas, ya que su generacién es un
proceso costoso. En algunos problemas
de decisién, se generan de manera
inmediata algunas alternativas triviales; en
otros ni tan siquiera hay alternativas
triviales. Y, en cualquier caso, el tomador
de decisiones genera nuevas alternativas
solamente cuando las que tiene
disponibles no le parecen suficientemente
buenas («satisficing behavior).
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En tercer lugar, los criterios con
respecto a los cuales debe tomarse la
decision, y el peso relativo de cada uno
de ellos, no estan definidos de manera
objetiva, sino que dependen en su
aplicacién de la persona (o personas) que
los apliquen.

El segundo punto es particularmente
importante en nuestro contexto, ya que
deja espacio para la creatividad,
entendida como la bdsqueda de
soluciones no triviales, la resolucion de
problemas no planteados, la superaciéon
de las dificultades en la implementacion
de una solucion, y el aprendizaje a partir
de la experiencia.

En definitiva, consideraremos que la
persona evalla las posibles alternativas
de accion con racionalidad limitada, tiene
deseos ilimitados, y escoge libremente en
funcion del que considera que es su
interés, considerando las posibles
sustituciones entre sus mdltiples deseos.
Ademas, rompiendo claramente con el
modelo econdémico, la persona tiene
capacidades creativas que hacen de ella
un elemento activo en su entorno. La
persona utiliza sus capacidades para
superar sus propias restricciones yendo
mas allda de una pura eleccion. Esta
capacidad de crear nuevas alternativas,
de no satisfacerse con lo obvio, de
superar las dificultades, de crear y
aprender, es una propiedad fundamental
de la persona.

2.2. Tomade decisiones

Definidas  algunas  caracteristicas
basicas de las personas, necesitamos
introducir unos términos adicionales
relativos a la toma de decisiones. Hemos
visto que la persona actlia creativamente,
evalla y escoge entre las alternativas que
se plantea la mejor posible. Por ello,
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podemos conceptualizar una decisién en
base a algunos elementos. Primero, debe
haber alguna funciéon objetivo, esto es
una especificacién de la valoracion de la
persona sobre las distintas alternativas.
Aquellos items que el decisor controla son
sus variables de decision. Asi pues, el
decisor escoge las variables de decision
en base a su funcion objetivo (que valora
alternativas), sujeta posiblemente a
restricciones de diverso tipo.

En la practica, en un mundo de
racionalidad limitada, la  «funcién
objetivo» suele tomar la forma de un
conjunto de criterios que una solucién al
problema debe satisfacer en mayor o
menor medida, y sobre los que puede
haber sustituciones en la linea de lo
expresado anteriormente. Sin embargo,
antes de poder evaluar las posibles
alternativas, el tomador de decisiones
debe hacer predicciones sobre cuales
seran los efectos (o resultados) de cada
una de ellas, y valorarlos en funcion de
los criterios mencionados.

Estas predicciones se fundamentan en
el conocimiento (real o equivocado) de
como funciona el mundo real, que a su
vez se basa en parte en el conocimiento
cientifico sistematizado, y en parte en la
experiencia directa del propio tomador de
decisiones. En el caso del conocimiento
cientifico, este conocimiento se resume en
leyes empiricas, que en las ciencias mas
desarrolladas estan formuladas en
términos de lenguajes internamente
consistentes; en el caso de la propia
experiencia, de relaciones intuitivas, y en
ocasiones algo ambiguas, entre variables.
En cualquier caso, este conocimiento del
mundo real se resume en un modelo o
mapa (formal o informal) de la realidad, y
actlla como una restriccion a la que el
decisor debe sujetarse.
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La experiencia permite aprender,
revisando los modelos y mapas en los
gue el decisor se basa. Normalmente, la
experiencia permite falsar alguna de las
creencias que se mantenian, y el decisor
se ve asi obligado a refugiarse en una
hipé6tesis alternativa, que aceptara hasta
gue la realidad venga a falsar su nueva
creencia, con lo que precisara otra mas
general, y asi sucesivamente.

En la realidad, sin embargo, el proceso
es menos sencillo de lo que acabamos de
describir en resumen. Asi, el decisor
puede partir de una creencia falsa, que
en un cierto nimero de experiencias (que
puede ser grande) no se vea refutada, y
reafirmarse asi en su creencia
equivocada, tomando decisiones que
pueden incluso llegar a ser cada vez
peores.

De hecho, la persona puede desarrollar
estrategias defensivas frente a la
informacion necesaria para revisar
nuestros modelos o mapas de la realidad.
Este es un fenbmeno muy importante de
implicaciones profundas para la
comprension de las organizaciones.
Aprender es doloroso. Comprobar que
estabamos equivocados en nuestra
percepcion de la realidad es dificil de
aceptar. La resistencia a aprender puede
ser muy grande y, ademas, normalmente
oculta, de forma que no somos
conscientes de la utilizacién de estrategias
defensivas. Por ello, deberemos
considerar estas resistencias si deseamos
inducir a la organizacion y sus miembros
a cambiar sus mapas de la realidad’.

A este respecto, es particularmente
importante el que, en muchas (por no
decir practicamente en todas) las
decisiones empresariales de un cierto

2 para una vision psiquiatrica muy interesante ver
Scott Peck (1978). Asimismo, especialmente
relevantes son los trabajos de Argyris (1986, 1990,
1991).
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nivel, el resultado depende de la reaccion
de otras personas. A nivel interno, dentro
de una organizacion, cuando el directivo
toma una decision y da una orden, el
resultado dependera del comportamiento
de sus subordinados que lleven a cabo
ésta. A nivel externo, el resultado de
cualquier decision relacionada con los
clientes (tanto una decision sobre canales
de distribucién, como una decisiéon sobre
una inversion para fabricar un producto
nuevo, por ejemplo), dependera del
comportamiento de estos; y lo mismo
podriamos decir con respecto a
proveedores, accionistas, prestatarios, y
cualquier otro tipo de persona externa con
la que la empresa se relacione. Las
creencias del decisor, por lo tanto, con
respecto a cOmo se comportan las
personas afectadas, seran cruciales para
conseguir los resultados esperados. Como
veremos, es éste un terreno en el que es
relativamente facil que no se revisen las
creencias, y por tanto no se produzca
aprendizaje, o incluso que ocurra lo que
Pérez Lopez (1993) denomina aprendizaje
negativo.

2.3. Informacion y conocimiento

En una organizacion, las decisiones las
toman sus miembros, por lo que un
elemento  fundamental del disefio
organizativo es la asignacion de derechos
de decision entre estos. Ahora bien, la
informacion y el conocimiento®  son
relevantes en el proceso de toma de
decisién (como acabamos de ver), por lo
que al realizar dicha asignacion,
deberemos considerar la naturaleza de la
informacion relevante, donde y como se
produce, el coste de transferirla, etc. La

® No hay ningln intento en estas lineas de

diferenciar entre informacion y conocimiento y
utilizaremos aqui los dos términos como
equivalentes.
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distribucion del conocimiento en la
organizacion es un criterio central en el
disefio organizativo.

Una teoria de la organizacion debe
tomar cuenta del valor de la informacion y
el conocimiento. Para poder utilizar este
factor adecuadamente, es preciso
entender mejor el efecto del conocimiento
en la organizacion. El primer elemento
importante es que el conocimiento reside
fundamentalmente en las personas4; y
éstas tienen una racionalidad limitada,
esto es, su capacidad de generar,
procesar, transferir 'y  almacenar
informacion es limitada. En consecuencia,
no es posible concentrar todo el
conocimiento relevante para la toma de
todas las decisiones en una Unica
persona, y sera necesario distribuir
también los derechos de decision (es
decir, en una organizacién jerarquica,
serd necesario delegar en alguna
medida).

En los dltimos afios, el desarrollo de las
tecnologias de la informacion han
permitido superar (parcialmente, por lo
menos) el que esté localizada en
determinadas personas dentro de la
organizacién, poniendo disponible a
distancia una parte de la misma de
manera practicamente inmediata, y a un
coste relativamente bajo. Como veremos
a continuacion, sin embargo, existen tipos
de informacioén que hacen que siga siendo
necesario distribuir derechos de decision
en la organizacion.

Segin Hayek (1945) «es en la
actualidad casi herejia sugerir que el
conocimiento cientifico no es la suma de
todo el conocimiento», pero
incuestionablemente existe otro tipo de
conocimiento, de circunstancias

“ Es verdad que en una organizacion con historia,
hay conocimientos que estan inmersos en sistemas,
rutinas o procedimientos, y que en esencia no
pertenecen a ninguna persona. Sin embargo, su uso
sigue siendo a través de la persona. Ademas,
ninguno de los elementos conceptuales que
derivaremos depende de esta suposicion, pero es
conveniente para la fluidez de la exposicion.
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particulares de tiempo y lugar, del que se
puede hacer un uso beneficioso para el
individuo que lo posee. Este uso Util, sin
embargo, solo se puede hacer si las
decisiones para las que es necesario el
conocimiento se asignan al individuo que
posee la informacion, o se toman con su
cooperacién activa.

Es decir, es un tipo de informacién que
tiene un alto coste de transmision; a la vez
que esta transmision depende de la
voluntad del individuo que la posee, en
contraste con la Informacién que es
facilmente resumible en forma de
estadisticas (ventas, costes unitarios,
etc.)s; y que puede transmitirse
independientemente de la voluntad de
quien la posea, ya que es objetivamente
verificable.

El conocimiento cientifico y técnico, por
otra parte, es también dificiimente
transmisible, a pesar de su generalidad.
Ser especialista en un determinado tipo
de trabajo toma con frecuencia un
namero elevado de afios; y con mayor
razon Si existen circunstancias
particulares de una tarea concreta en una
determinada empresa que tenga
especificidades diferentes de la tarea
«estandar» de otros puestos de trabajo
similares. Esta especializaciéon es sin
duda wuna forma de conocimiento
dificilmente transmisible.

Al intentar asignar derechos de
decision en la organizacion, disponemos
de dos estrategias alternativas. Por un
lado, podemos intentar mover la
informacién hacia el decisor que
representa la funciéon objetivo adecuada
para dicha decision. Esta alternativa
corresponde al enfoque de sistemas de
informacion. Alternativamente, podemos
distribuir los derechos de decision hacia
donde se genere la informacion,
alternativa que corresponde a un

® F.A. von Hayek (1945)
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enfoque de delegacion, 0
descentralizacion. Ambas visiones se
integran en el problema de disefiar la
organizaciéon para tomar la decision
adecuada con la informacion vy
conocimiento relevantes.

Es importante destacar esta dualidad,
pues con frecuencia hay una mayor
tendencia en la practica hacia el enfoque
de sistemas de informacion y en como
transferir ésta, que hacia la posibilidad de
descentralizar la decisién. El contrastar
estas opciones, el tipo y la naturaleza del
conocimiento relevante, dénde se genera,
gué valor tiene, cual es el coste de
transferirlo, etc., seran factores a
considerar en el disefio de la organizacién.
Veremos, sin embargo, que no es éste el
Unico criterio, ya que toda
descentralizacién de decisiones implica la
existencia de un problema de control®.

3. LALOGICADELOS
MERCADOS EN EL DISENO DE
ORGANIZACIONES

La delegacion de derechos de decision
conlleva un problema de control debido a
que las personas toman decisiones
siguiendo su propio interés. Lo cual no
significa que las personas no se
preocupen del interés comun o de la
supervivencia de la organizacién: hay
muchas razones para creer que no €s asi.
Pero ello no puede llevarnos a concluir
que no hay necesidad de control: no
siempre toda persona en la organizacion
decidira siguiendo el mejor curso de
accion para los objetivos de la misma. Es
decir, cabe esperar que la persona utilice
sus derechos de decisibn de forma
interesada, lo que hace necesario

® Michael C. Jensen y William H. Meckling (1992).

Ekonomiaz N.° 35

Joan E. Ricart i Costa, Josep M. Rosanas

incorporar algin elemento de control’.

3.1. El derecho de enajenacion

Para entender mejor los mecanismos de
control, es interesante profundizar sobre
como una economia libre de mercado
resuelve el problema de control. En una
economia es necesario decidir qué se
debe producir, como producirlo, a qué
precio venderlo, etc. Una parte importante
de estas decisiones (y de otras
econOmicamente relevantes) se toman de
forma descentralizada, de forma que
cada agente sigue su propio interés. El
resultado final es, sin embargo, eficiente
sin necesidad de regulacion u otras
formas de intervencion. De hecho,
muchas veces es la regulacion que crea
distorsiones e ineficiencias. Otras veces,
el mercado no es capaz de coordinar
adecuadamente las decisiones, o el
resultado no es suficientemente
equitativo, o se produce cualquier otro
fallo de mercado, y una intervencién
puede ser conveniente. Sin embargo, en
muchas situaciones las decisiones
descentralizadas eliminan la necesidad
de control y coordinacién para lograr
eficiencia®. ¢Coémo  se logra esta
eficiencia en una economia capitalista?

Un economista ingenuo («naif») daria
como respuesta a esta pregunta que la
coordinacién se logra via el sistema de
precios. Y la respuesta es correcta. Sin
embargo, las dificultades que encuentran
la antigua Union Soviética y los otros
paises del Este Europeo para liberalizar

” Existen muchos elementos en nuestra sociedad
gue alivian en parte el comportamiento oportunista
de las personas como la ética, la sociabilizacion, las
normas legales, etc. Para una exposicion licida
sobre este tema ver Kenneth J. Arrow (1974).

& paul Milgrom y John Roberts (1992).
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Sus economias muestran que no es
suficiente con liberalizar los precios.
Necesitamos entender mejor el contexto
institucional que normalmente damos por
supuesto. En particular, las Instituciones
de una sociedad capitalista se estructuran
de forma que los derechos de propiedad
queden suficientemente protegidos.

El derecho de propiedad en una
sociedad capitalista tiene dos
connotaciones relevantes. Por un lado
incorpora el derecho a escoger la
utilizacion oportuna de la propiedad. Esto
es, escoger la accién adecuada y disfrutar
del retorno asociado. Propiedad es pues
derecho de decisién. Por otro lado, hay el
derecho a transferir el derecho anterior a
otro agente, esto es, a enajenar la
propiedad. La existencia del derecho de
enajenacion distinto del derecho a
escoger la utilizacion es una distincién
fundamental para entender el problema
de control en las organizaciones ya que
en éstas el derecho a escoger no va
asociado al de enajenacioén. Asi pues, es
relevante entender el papel que el
derecho de enajenacion juega en una
economia capitalistag.

El derecho de enajenacion aporta un
mecanismo de control a la economia.
Dicho mecanismo se basa en tres
elementos: 1) Un sistema de medida de
la actuacion proporcionada por los
precios asociados a cada propiedad. 2)
Un sistema de recompensas y castigos
(compensacion), debido a que, excepto
cuando estamos en presencia de
externalidades, el propietario recibe los
beneficios y aporta los costes asociados
a la utilizacion de dicha propiedad. Y 3)
Un sistema de particién o distribuciéon de
derechos de decisién entre los individuos,
al permitir el intercambio voluntario de

9Jensen y Meckling (1992).
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derechos de propiedad. La conjugacion
de estos tres elementos asociados al
derecho de enajenacién asegura que la
propiedad se distribuye, siempre que se
cumplan los requisitos de informacién
necesarios, hacia los decisores capaces
de sacar el maximo rendimiento de dicha
propiedad, resolviendo de forma indirecta
el problema de control.

Cuando en una economia el derecho de
propiedad esta comprometido, o la
intervencion gubernamental lo limita, el
problema de control aparece de forma
clara y se refleja en las ineficiencias
asociadas a su presencia. La situacion de
las economias de los paises del Este
Europeo al desmoronarse el sistema
comunista  constituyen un  ejemplo
paradigmatico de este tipo de dificultades.
Otro ejemplo clasico lo constituye la
situacién del agua en el Estado de
California. Por razones historicas, los
granjeros tienen el derecho de uso del
agua pero no el de enajenacién de dichos
derechos. La consecuencia es que el
agua, escasa en California, se utiliza para
tareas poco productivas de agricultura (ya
que tienen el derecho de uso), mientras
que las ciudades, a pesar de pagar
precios por encima de 20 veces lo que
pagan los granjeros, tienen dificultades
para disponer de agua suficiente.

3.2. El problema de control en
organizaciones

En esta seccion elaboraremos sobre la
aplicacién de la l6gica anterior derivada
del funcionamiento de los mercados a las
organizaciones. Una organizacion se
caracteriza por el hecho de que la
asignacion de derechos de decision no va
asociada a derechos de enajenacion. Un
directivo tiene sus areas de
responsabilidad y decision, pero no
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puede enajenar su posicion transfiriendo
el derecho de propiedad. En
consecuencia, la organizacion debera
recurrir a otros mecanismos de control
distintos de la enajenacion.

Es interesante observar que existen
formas organizativas que intentan resolver
el problema de control via mecanismos
de mercado. Un ejemplo lo constituyen
las franquicias que permiten mantener el
derecho de enajenacion sobre los
'derechos de decision del franquiciado.
Similares caracteristicas pueden lograrse
con otras formas contractuales entre
organizaciones, como contratos a largo
plazo, la creacion de redes organizativas,
etc.

A nivel interno, las empresas utilizan en
ocasiones precios de transferencia en un
intento de replicar el mecanismo de
precios. Sin embargo, el problema de
control sigue subyacente debido a que los
derechos de decisién no se acompafan
del derecho de enajenacion.

La necesidad de llevar a cabo tareas
superiores a la capacidad individual
implica la existencia de organizaciones.
Por ello, podemos ver a una organizacion
como una ficcién legal que sirve de nexo
de relaciones contractuales entre
individuos que persiguen su propio
interés. Estos individuos son los decisores
en la organizacion. La delegacion de
decisiones sin derecho de enajenacion
conlleva como subproducto un coste de
agencia, esto es, un coste de que sea el
agente, en lugar del propietario del
derecho de enajenacién, el que toma la
decisién. Simultaneamente habra algun
beneficio debido a la especializacién,
mejor conocimiento, etc., 0 sea, a la
propia razon de existencia de la
organizacion.

Este coste de agencia, cuyos
elementos describimos a continuacion,
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existe debido al problema de control por
no enajenacion y al hecho de que los
individuos deciden siguiendo su propio

interés. Cadigos de conducta
generalmente aceptados, congruencia en
intereses,  sociabilidad, etc., son

mecanismos de control que, junto a otros
que estudiaremos después, alivian
parcialmente el problema; pero el coste
de agencia existe siempre que hay
delegacion de decisiones entre individuos
libres de escoger. Es el mecanismo de
control el que puede tomar formas muy
distintas.

Los componentes del coste de agencia
son'®: 1) El coste de disefiar y escribir
contratos o reglas de funcionamiento en la
relacion  (por ejemplo manual de
funciones, guias de posicion, tablas de
decision, etc., asociadas al disefio del
puesto directivo). 2) Coste de supervision
del principal sobre el agente. 3) Coste de
las garantias (bonding) que se imponen
sobre el agente para limitar su
oportunismo. Y 4) Coste residual debido a
gue los contratos nunca son totalmente
vinculantes ni solucionan totalmente el
problema. Asi pues, el coste residual sera
la diferencia entre el valor de la decision
para el principal si éste toma la decisién y
dicho valor si la decision la toma el agente
para una estructura contractual dada, un
nivel de supervisiébn y unas garantias
especificas. En definitiva, es el coste de
no tomar la mejor decision para el
principal, sino aquélla que es Optima
dados los incentivos del agente”.

" Michael C. Jensen y William H. Meckling (1976),
y Milgrom y Roberts (1992).

"En la literatura de agencia, nos referimos a al
canzar el «second best» u O6ptimo restringido,
reconociendo que muchas veces es demasiado
costoso alcanzar el 6ptimo sin restricciones («first
best»), por lo que es preferible aceptar cierta
desviacion en la decisién, disminuyendo los otros
costes de agencia. Ver Bengt Holmstrom (1979), o
Joan E. Ricart (1987).
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En resumen, la organizacion aparece
como una formula capaz de superar a los
mecanismos de mercado en la
distribucion de esfuerzos y decisiones
colectivas. Pero la delegacion de
decisiones para obtener las ventajas del
esfuerzo comun lleva asociada la
existencia de unos costes de agencia™. El
problema de disefio organizativo consiste
en definir los elementos de una
organizacion de forma que se encuentre
un equilibrio adecuado entre las
necesidades del problema de informacién
y las del problema de control®.
Estudiemos las dos caras de la moneda,
esto es, los dos problemas
fundamentales:

a) Objetivos inconsistentes: problema de
agencia

Comunicar a las personas lo que deben
hacer no es lo mismo que lograr que lo
hagan. Las personas pueden tener sus
propios intereses, y estos ser distintos de
los generales de la organizacién. De
hecho, en una organizacion, cudl sea
este interés individual, y, por lo tanto, la
direccion que puedan tomar las
decisiones y acciones de la persona
vendra en gran medida determinada por
las reglas de juego que la organizacion le
impone. No se debe considerar que el
agente es «perfecto» y «cumplird con su
deber» so6lo a base de exhortarlo como
indicaria el modelo politico, ni por
condicionamiento social como indicaria el
modelo socioldgico.

2 Una consideracién importante es la discusion
sobre quién soporta estos costes de agencia, el
agente o el principal. La respuesta depende de la
naturaleza de la oferta y la demanda de las partes
contratantes. En general, la parte mas elastica
absorbera dichos costes. En la mayoria de casos, el
propio agente acaba haciéndose cargo de dichos
costes ya que el principal es capaz de anticiparlos e
incluirlos en el acuerdo contractual. Ver Jensen y
Meckling (1976) citada anteriormente.

B Ver Jensen y Meckling
anteriormente.

(1992) citada

Ekonomiaz N.° 35

La persona sigue en general su propio
interés de forma creativa y constructiva
en el marco de las reglas del juego.

Muchos problemas en las
organizaciones son consecuencia directa
de un disefio inadecuado de las reglas
del juego, de forma que en ocasiones se
recompensan comportamientos no
deseados y se penalizan los
comportamientos que se desean (Kerr,
1975). Obviamente, es dificil lograr
alcanzar los objetivos de la organizacion
cuando esto ocurre.

Por otra parte, y como veremos, no son
los sistemas de remuneracion la Unica
manera de modificar el comportamiento
de las personas en beneficio de la
organizacion. Un procedimiento para
lograrlo de manera mas directa, es
conseguir la identificacion de los
individuos con los objetivos de la
organizacion.

b) Insuficiente informacién

Tal como hemos visto al analizar la
informacién y el conocimiento, se puede
afirmar que, en general, no sera posible
para la Direccion el disponer de toda la
informacion para tomar decisiones
correctas en todos los ambitos, ya que una
parte de ella tiene costes de transmision
elevados. Algunos tipos de informacion,
como la que contiene precios o0
cantidades, pueden recopilarse,
agregarse, procesarse, y transferirse a
bajo coste. La evolucibn de las
tecnologias de la informacion facilita el
proceso, almacenaje, y transmisién de
este tipo de informacion, permitiendo
nuevas posibilidades organizativas; pero
este proceso tiene en general un limite.

El limite estd en la informacion
especializada que los agentes poseen y
usan en la toma de decisiones: el
conocimiento cientifico de cada uno de
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ellos, su especializacién concreta dentro
de la organizacion, las habilidades que ha
desarrollado en ejecutar una determinada
tarea, o el conocimiento de detalle de las
circunstancias concretas que rodean la
decisibn. Todos estos tipos de
informacion son dificilmente transmisibles
a un hipotético «centro» de decisiones
gue pudiera tomarlas todas para una
organizacioén concreta.

¢) Conjugando los dos costes

Por ello, en general, habra que sopesar
el coste de tomar peores decisiones por
falta de informacién con el coste de
proveer los incentivos adecuados en una
organizacion descentralizada. Este
compromiso entre los dos costes queda
reflejado esquematicamente en el Gréfico
n° 1, en el que se supone que
descentralizar la decisién alejandola del
centro (Iéase Director General) incurre en
un coste de agencia por objetivos
inconsistentes, mientras que centralizar la
decision incurre en otro coste asociado a
la falta de informacién. Si el Director
General toma la decision diremos que la
organizacion esta completamente
centralizada. Alternativamente, si la
decisién se delega a la unidad donde
reside el conocimiento  especifico
relevante, diremos que esta totalmente
descentralizada.

Conceptualmente, existe un punto
Optimo de equilibrio entre estos dos
extremos que indicaria el grado adecuado
de descentralizacion. Este punto es aquél
que minimiza el coste organizativo total,
ya que el coste marginal por objetivos
inconsistentes si se descentraliza un poco
mas es igual al beneficio marginal por
mejor informacion. El grafico es atil como
esquema intuitivo sobre los pros y contras
de las alternativas organizativas en
términos de los dos problemas
fundamentales.
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El grafico no debe interpretarse de
forma literal. Si bien, en ocasiones, el
problema de localizacion de la decision
puede tener muchas alternativas, mas
cerca o mas lejos del centro, como queda
representado en el grafico, en muchas
otras las alternativas son esencialmente
dos (o quizas tres), con lo que, mas que
buscar un 6ptimo tal como se ha descrito,
se debe sopesar cuél es la suma de los
dos costes para cada alternativa, y
escoger la que la tenga menor.

Ademas, incluso en el caso de
multiplicidad de alternativas, nunca
conoceremos las curvas indicadas. El

gréfico es esencialmente un punto de
referencia intuitivo. De hecho, el grado de
descentralizacion que hemos
representado en la figura depende de
factores como el tamafio de Ila
organizacion, la estabilidad del entorno, la
orientaciébn hacia la innovacion, la
estrategia, la regulacion gubernamental,
la tecnologia de control disponible, la
tecnologia de la informacién, etc. Y cabe
considerar que la definicion de las reglas
del juego influye no solamente en las
decisiones, sino también en los incentivos
a producir y transferir informacion. A
pesar de tantas limitaciones, el gréfico
nos permite afinar nuestra intuicién al
comparar alternativas organizativas.

3.3. Lalodgicade los mercados
aplicada a las organizaciones

En los argumentos presentados hasta el
momento subyace wuna lbégica que
apodamos la l6gica del mercado y que es
consistente con el paradigma directivo
prevaleciente en las organizaciones
actuales y que podemos llamar de
«control jerarquico». La caricatura de su
argumentacion, que por otro lado tiene su
I6gica, es la siguiente:
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Gréafico n° 1. Toma de decisiones

Completamente
Centralizada

Coste

Coste de
objetivos
Inconsistentes

Coste organizativo

Completamente
Descentralizada

Coste por
pobre infor.

Localizacién
optima

El mercado es el mecanismo de
coordinacién basico de referencia. La
maravilla del mercado consiste en su
capacidad de utilizar el conocimiento local
en base a su adaptacion motivada por un
conjunto de decisiones auténomas de los
agentes que siguen su propio interés (son
oportunistas). Las organizaciones
aparecen cuando los mercados fallan y
les es dificil desarrollarse. Las
organizaciones se disefian entonces para
confrontar los problemas de informacién y
control que se originan.

Estos problemas de informacion y
control son consecuencia de una
distribucion de conocimientos relevantes
en las personas de la organizacion y del
comportamiento oportunista de éstas. La
organizacién aparece como un conjunto
de controles racionales (control en un
sentido amplio) que representamos en
una distribuciéon de derechos de decision
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Localizacién
de la decisién

junto a unos sistemas de medida y de
incentivos que intentan sustituir al
mercado como mecanismo coordinador.

La jerarquia en la organizacion es una
consecuencia I6gica de esta
argumentaciéon. Hay una jerarquia
establecida en la toma de decisiones y
unos canales de informaciéon y control
necesarios para dar soporte a esta
jerarquia. La supervisibn es pues
necesaria y esencial ya que los
mecanismos formales de control e
incentivos son siempre insuficientes dada
la creatividad de la persona y su
racionalidad limitada.

En la seccion 3.2 hemos indicado
aquellas  suposiciones bésicas que
sustentan esta légica de mercado en el
disefio de las organizaciones y que
resumimos para insistr en los
fundamentos de este razonamiento:

1) Una organizacion es una ficcién

legal que sirve de nexo de
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relaciones contractuales entre
individuos que persiguen su propio
interés.

2) Una organizacion se caracteriza por
el hecho de que la asignacion de
derechos de decision no va
asociada a derechos de
enajenacion.

3) La asignacion de decisiones sin
derecho de enajenacion conlleva
como subproducto un coste de
agencia. El coste de agencia existe
siempre que hay delegacion de
decisiones entre individuos libres de
escoger.

4) El problema de disefio organizativo
consiste en definir los elementos de
una organizacién de forma que se
encuentre un equilibrio adecuado
entre las necesidades del problema
de informacién y las del problema de
control.

La légica del mercado puede acomodar
en cierta medida algunas caracteristicas
relativas al comportamiento de los
individuos consistentes con la naturaleza
de la persona analizada en las bases
conceptuales de este articulo, y que van
méas alld de los puros fundamentos
economicistas. Es decir, puede incorporar
el hecho de que los individuos valoren las
condiciones de trabajo, el atractivo de la
tarea, o el clima de la organizacién. El
disefio organizativo que se deriva de esta
concepcion de la persona puede basarse
entonces tanto en criterios de eficacia
como de eficiencia, e incorporar a la vez
la atractividad de la organizacion y los
puestos de trabajo, la humanizacion de
las relaciones de autoridad en la
organizacion, el fomento de Ila
profesionalidad y las motivaciones
intrinsecas en las personas, etc. Pero su
base esencial se fundamenta en una
visién suavizada de la suposicion de que
los decisores hacen su eleccion
exclusivamente segun su propio interés.
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Hay razones para pensar que este
control  jerarquico, basado en la
desconfianza en el supervisado por parte
del supervisor, induce precisamente el
tipo de comportamiento que presupone:
el supervisado siente que se confia poco
en él, busca menos el interés de la
organizacion y se limita a «cumplir» vy
buscar Unicamente su propio interés,
aumentando la necesidad de vigilancia
por parte del supervisor sobre él. En este
sentido, la légica del mercado aplicada a
las organizaciones es autosostenida, en
el sentido que se basa en unos supuestos
de comportamiento que nos llevan a unos
mecanismos de disefio cuya aplicacién
sobre las personas induce el
comportamiento que suponiamos.
Cuando los mecanismos de mercado
fallan, éstos se  sustituyen  por
mecanismos de supervisién y relaciones
de autoridad basadas en la desconfianza;
al someter a las personas a estos
mecanismos, se desarrollan en ellas
comportamientos tendentes a decidir en
la direccion de su propio interés, (incluso
de modo oportunista, es decir, a costa de
los demas); y asi se transforman las
suposiciones basicas de partida en
realidad. Es una «self-fulfilling
prophecy»™*.

Al ser la légica anterior internamente
consistente diremos que constituye un
paradigma: el paradigma directivo de
control jerarquico, que es entonces una
consecuencia de la légica de los
mercados aplicada a las organizaciones.
Este es el paradigma directivo
subyacente en todos los modelos de la
economia de las organizaciones y ha
influido de forma notable la préactica del
disefio organizativo.

Ver Ghoshal y Moran (1995).
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4. LA LOGICA DIRECTIVA
EN EL DISENO DE LAS
ORGANIZACIONES

Nuestra exposicion, como
justificaremos mas adelante, pretende ir
mas alld de las tareas directivas, pero
parece adecuado empezar el andlisis por
ellas, ya que la argumentacién es mas
sélida, a la vez que es comunmente
aceptado que los modelos desarrollados
en economia de las organizaciones
tienen menor aplicabilidad a niveles de
direccion.

Diversos autores (Thompson, 1967,
Ouchi, 1979, Merchant, 1982 y 1985,
Eisenhardt, 1985) han reconocido que la

naturaleza del control a seguir en
situaciones concretas depende
esencialmente de dos factores: el
conocimiento del proceso de
transformacion (es decir, la

programabilidad de la tarea), y de la
capacidad que se tenga de medir los
resultados. Dependiendo de estos dos
factores, el control se podra efectuar
sobre el comportamiento, sobre los
resultados, o sobre las personas (control
social, o control de «Clan», en la
terminologia de Ouchi). Eisenhardt (1985)
afiade consideraciones sobre el coste de

producir la informacion necesaria (es
decir, el disefio del sistema de
informacién), y los efectos de Ila
incertidumbre.

Tanto desde un punto de Vvista
conceptual como  practico, estas
puntualizaciones son de la mayor
importancia. Cualquier revision sumaria
de la literatura sobre contabilidad de
direccion pondria de manifiesto de
manera clara las graves dificultades que
encuentra, en escenarios de un minimo
de complejidad, Ila medicion de
resultados, lo que necesariamente limita
las formas de control posibles a ejercer
en estos escenarios. El problema suele
ser mayor, por otra parte, en tareas en las
gue el proceso de transformacién no
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se conoce con precision, y que no podran
ser entonces controladas por supervision
directa o por control de resultados, y se
precisard de un sistema que se base
poco en ellos.

Pero nuestra pretension es ir algo mas
alla, confrontando abiertamente
preguntas fundamentales como son: ¢ Por
gué la practica directiva no aplica la l6gica
derivable de la mayoria de nuestros
modelos en la economia de las
organizaciones? ¢ Por qué la direccion de
empresas se basa en aspectos como el
liderazgo, la cultura o los valores? ¢Qué
estamos omitiendo en nuestro andlisis?
¢,Como corregirlo?

4.1. Antecedentes

La literatura sobre direccion de
empresas ha sido siempre bastante
critica con respecto a los modelos
formales de organizacion por su falta de
realismo, principalmente en materias
relacionadas con la motivacion. Simon
(1991) hace una buena exposicion de
estas objeciones, proponiendo empezar
con postulados empiricos validos sobre lo
gue motiva a las personas en las
organizaciones, y que, segun su linea
argumental, «puede deducirse de cuatro
fendbmenos organizacionales cuyo papel
esta ampliamente documentado en la
literatura sobre organizaciones: autoridad,
premios, identificacién y coordinacion» (p.
30).

Donaldson, a su vez, argumenta que
hay diversos problemas en la economia
de la organizacién que tienen que ver con
su «estrecho modelo de la maotivacion vy el
comportamiento humanos, la
caracterizacion moral negativa de los
directivos, y su sesgo metodologico
individualista» (Donaldson, 1990). Bruno
Frei, por ofra parte, pone en
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cuestion el que la supervisién por parte
del principal pueda aumentar el esfuerzo
del agente, y pone de relieve el papel de
la confianza y la lealtad (Frei, 1993).

Ya con anterioridad, Jones (1983)
afirmaba que «la forma de cultura que
emerge en una organizacibn puede
entenderse como la consecuencia de
cémo la empresa intenta minimizar los
costes de transaccion asociados a su
funcién de produccion», y que «es posible
que la cultura pueda ser mas significativa
que la estructura y la tecnologia en
explicar la forma organizativa y el
comportamiento  individual, ya que
finalmente la racionalidad que gobierna
las relaciones de intercambio determinara
la estructura especifica o la tecnologia»
(pagina 465). En definitiva, nos dice que
la légica que apliquemos (el paradigma)
acabara reflejandose en la cultura que
finalmente determinara la estructura y la
tecnologia. Por tanto, y tanto en relacién
a este articulo como en relacién a los
anteriores, es la logica subyacente o el
paradigma utilizado lo que debemos
poner o no en entredicho.

Recientemente, Nilakant y Rao (1994)
introducen una distincion entre esfuerzo
facilitativo y esfuerzo operativo. El
esfuerzo  operativo tiene que ver
Unicamente con la «transformacion de
inputs en outputs», mientras que el
esfuerzo facilitativo tiene que ver con la
«adquisicién de inputs, la coordinacion de
estos, de los outputs intermedios, y la
seleccion de tecnologias de
transformacién» (p. 660). Con respecto a
estos Ultimos, mas adelante concluyen (p.
666): «Para resumir, en un mundo de
interdependencias, el esfuerzo facilitativo
es critico, y no el esfuerzo operativo. El
modelo de agencia supone que el disefio
del contrato puede motivar, supervisar y
recompensar el esfuerzo facilitativo. Sin
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embargo, el problema es que es muy
dificil de supervisar y recompensar.
Quizas la solucion reside en apartarnos de
la economia de la sospecha y la
desconfianza y disefiar estructuras que
giran alrededor de la colaboracién y la
confianza.»

En la pagina siguiente, en su apartado
de implicaciones, estos autores concluyen
gue tanto las teorias de la organizaciéon
como los modelos de agencia se ocupan
de estrategias y mecanismos para reducir
la incertidumbre en las organizaciones. El
disefio de contratos no es la mejor
manera de hacerlo cuando existen
interdependencias y la teoria de las
organizaciones recurre a mecanismos
estructurales y culturales. Los
mecanismos estructurales como equipos,
comisiones, roles integrativos, estructuras

matriciales, etc., intentan reducir la
incertidumbre creada por la
interdependencia. Los mecanismos

culturales ponen énfasis en los valores
compartidos, las tradicionales, las
creencias, y el compromiso. El valor de
los modelos de agencia, sin embargo,
reside en alertar sobre la importancia de
los sistemas de recompensa y de
incentivos en general. El modelo, no
obstante, ignora caracteristicas criticas
como es el esfuerzo facilitativo,
dificultando su aplicabilidad practica.

Ghoshal y Moran (1995) hacen una
critica similar relativa a la utilizacion de la
economia de costes de transacciones

para ilustrar la practica del disefio
organizativo. Después de criticar la
suposicion  basica del oportunismo,

concluyen en relacién a la logica del
mercado lo siguiente (pagina 16): «En
resumen, el propdsito juega en las
organizaciones el papel que el precio
juega en los mercados. Cada uno es un
mecanismo de enfoque dentro de la
I6gica institucional de las respectivas
instituciones. Mientras que la
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adaptacion autbnoma en los mercados se
logra con los cambios en precios, la
adaptacion de las organizaciones se
deriva de las percepciones de sus
miembros sobre la consistencia («fit»)
entre su interpretacién del propdsito
organizativo y el suyo propio. Cuando un
mercado sitda el proposito por encima de
los precios degenera rapidamente como
nos ha ilustrado el sistema soviético. Del
mismo modo, si la organizacién antepone
su fe en los precios por encima de su
proposito, fallard igualmente como han
ilustrado las experiencia de aquellas
empresas que se han apoyado casi
exclusivamente en sistemas de precios
de transferencias basados en el
mercado.»

Hacia el final de su articulo, estos
autores afirman: «La ventaja de las
organizaciones sobre los mercados no
reside en superar las patologias humanas
a travées de la jerarquia, sino en
apalancarse en la habilidad humana de
tomar iniciativas, de cooperar y de
aprender, y en explotar el propésito
internalizado de la organizacién y la
diversidad que enriquece tanto el
aprendizaje como su usoO en innovaciones
creativas y en adaptacion con propdsito....
En una teoria de las organizaciones y los
mercados, el aprendizaje y la confianza
quizds deban ocupar el lugar que la
eficacia y el oportunismo ocupan en la
teoria de mercados y jerarquias, mientras
gue el proposito deba sustituir al precio.»

4.2. El nuevo paradigma directivo en
direccion de empresas

Toda esta literatura nos permite llegar a
una primera conclusion. Todos los autores
identifican algo basico, fundamental, en la
concepcion de la persona que omitimos
en los modelos econémicos y que tiene
una influencia trascendental en el disefio
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de las organizaciones. Por ello, el sistema
formal de una organizacién entendida
COmo Su estructura y sus sistemas de
control e incentivos, es insuficiente para
entender el comportamiento de las
personas en la organizacion y, como
consecuencia, para influir en su disefio.
Apresurémonos a afadir, sin embargo
gue el que sea insuficiente no significa
gue no sea relevante. Es relevante, sélo
gue de modo parcial Unicamente.

Tradicionalmente, la teoria  del
«management» ha complementado los
sistemas formales de organizacion con los
sistemas informales. De acuerdo con
Simon, el esquema formal de
organizacion difiere del modo como ésta
opera realmente en muchos aspectos
importantes. «Primero, hay muchas
omisiones - la organizacion real exhibe
muchas relaciones interpersonales que
no estan especificadas en ninguna parte
en el esquema formal» 7 «Segundo, las
relaciones interpersonales en las
organizaciones tal como operan pueden
estar en contradiccion con las
especificaciones. El operador de un torno
puede negarse a aceptar instrucciones de
su capataz, y el Departamento A, que
deberia informar de ciertas decisiones al
Departamento B, puede no hacerlo»
(Simon, 1945).

Mas importante sin embargo es darse
cuenta que tampoco afiadiendo el
sistema informal es suficiente. Hay algo
mas que nos falta; y si la combinacion de
un sistema formal y un sistema informal no
es suficiente, es porque subyacente a
estos sistemas tenemos unas
suposiciones basicas que se derivan del
concepto antropoldgico de la persona,
suposiciones que cuando tienden a
reforzarse por los sistemas formales e
informales que se disefian se transforman
en la base de un paradigma como el
comentado anteriormente de control
jerarquico.
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El mecanismo para entender este ciclo
de reforzamiento de los supuestos de
partida es el siguiente. Dada una
determinada concepcién de la persona y
unas proposiciones basicas sobre el
funcionamiento de la realidad, las
organizaciones disefian su sistema formal
e informal utilizando como criterios tanto
la eficiencia, como la eficacia, como
elementos de atractividad de tareas y
puestos de trabajo. Estos sistemas
inducen unos comportamientos en sus
miembros. Cuando estos
comportamientos tienden a reforzar los
supuestos iniciales decimos que hemos
alcanzado un determinado paradigma.
Nuestras creencias iniciales se ven
confirmadas por el comportamiento
posterior 'y el ciclo tiende a
autoalimentarse. Estas  suposiciones
basicas coinciden con el comportamiento
inducido por los sistemas formales e
informales.

En la seccién anterior ya afirmabamos
que el paradigma de control jerarquico
subyace en todos los modelos de la
economia de las organizaciones. En el
contexto de este paradigma, las
organizaciones se disefian considerando
los criterios identificados anteriormente de
eficiencia, eficacia y atractividad. Sin
embargo, se fundamentan en un supuesto
oportunista, de desconfianza de la
persona que, al reforzarse en base al
comportamiento  inducido  por los
sistemas, dificulta la identificacion de la
persona con la organizacién. Como ésta
no le permite desarrollarse mejor como
persona, la organizacion se separa de
este desarrollo personal y la persona deja
de considerarse parte de esta
organizacion y pasa a so6lo cumplir con
sus obligaciones. Por ello, el control
jerarquico sigue siendo necesario.

Pérez Lopez (1993) define unidad de la
organizacion como «el comportamiento
espontaneo de las personas que se
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orienta hacia la puesta en practica de las
acciones determinantes del logro de la
eficacia. Es decir, la unidad de una
organizacion expresa el grado de
identificaciéon de sus miembros con la
eficacia organizacional, expresa en qué
medida un comportamiento espontaneo
viene determinado por el logro de la
eficacia (en cuanto ésta es consecuencia
de la satisfaccion de necesidades de
otras personas)» (p. 108). Es importante
insistir que la unidad es comportamiento
espontaneo, no inducido por ningln
sistema de incentivos explicito o implicito,
ni siquiera por unos aspectos culturales
relativos a la atractividad de la tarea o la
organizacion.

En estos términos, el concepto anterior
queda claro. El paradigma de control
jerérquico conlleva un deterioro de la
variable unidad. A la larga, el
comportamiento espontaneo que
contribuye a la eficacia desaparece y sélo
nos queda el inducido por los sistemas.
Ello refuerza el supuesto béasico de la
necesidad del control jerarquico que
origina mas sistemas, mas controles,
alimentando el ciclo de deterioro
progresivo de la unidad de Ila
organizacion. Es un ciclo vicioso. La
economia de las organizaciones se basa
en el paradigma de control jerarquico, y
se sustenta en un concepto antropoldgico
del hombre que no es consistente, que
conduce a deteriorar la unidad de la
organizacion y que impide el desarrollo
armoénico de la persona en la
organizacion.

Como ya aventuraban los articulos
citados, para romper este ciclo vicioso
hemos de sustituir el oportunismo y la
desconfianza por otros fundamentos que
tiendan a reforzar la unidad organizativa y
que deben basarse en la confianza
mutua. Confianza no basada en la
reputacion y el interés. No considerada
tampoco como una  externalidad.
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Confianza considerada como una
consecuencia de la naturaleza de la
persona.

El lector puede pensar que defendemos
un comportamiento «naif» en el disefio
organizativo y que consideramos que los
incentivos son irrelevantes. No. El
sistema formal es relevante y nos orienta
hacia la eficacia y la eficiencia. El sistema
informal es relevante y nos afecta la
atractividad de la organizacion. Pero
hemos de incorporar un nuevo criterio en
el disefio organizativo, el de mantener la
unidad, la identificacion espontanea de la
persona en la organizacién, porque ésta
le hace mejor persona a la vez que la
persona contribuye a la eficiencia y
eficacia de la organizacion.

Por tanto, la vision antropoldgica de la
persona que defendemos no conlleva
renunciar a ninguno de los aspectos
destacados hasta el momento de eleccién
racional (aunque limitada), sustituibilidad,
multitud de intereses y capacidad
creativa. SoOlo afiade una dimension ética
fundamental al considerar la identificacion
de la persona con la organizacién como
algo esencial, intrinseco al propio disefio
de la organizacion.

La visibn antropoldgica conlleva un
nuevo paradigma directivo™ que esta
teniendo una gran influencia tanto en la
literatura de direccién como en la propia
practica directiva. Enfoques como el
«empowerment» o implicacion de los
empleados, el allanamiento de las
estructuras, la eliminacion de mandos
intermedios, la organizacion por equipos
autodirigidos, las llamadas nuevas formas
organizativasls, los programas de cambio

5Ver Joan E. Ricart i Costa (1995).

'8 Ver Alvarez y Ferrreira (1995), Andreu Ricart y
Valor (1995), Drucker (1988), Galbraith y Lawler
(1988), Ostroff y Smith (1992), y Quinn (1992).
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basados en procesosl7 y, en general, la
mayoria de las nuevas recomendaciones
de los a veces denominados «gurus» en
direccion, coinciden todos en proponer la
sustitucion del paradigma directivo de
control  jerarquico por otro que
llamaremos de participacion basado en
un concepto de la persona como un
sistema capaz de aprender y con
voluntad de «ser participe de», donde la
confianza mutua es la base del
comportamiento de los miembros de la
organizacion.

El nuevo paradigma también tiene la
caracteristica de que se autoalimenta a si
mismo. Al considerar la unidad como un
criterio fundamental en el disefo
organizativo, ademas de la eficiencia,
eficacia y atractividad, los sistemas
formales e informales se disefian de forma
tal que fomentan el sentido de pertenencia
y  desarrollan el comportamiento
espontaneo a favor de la eficacia de la
organizacion reforzando de esta forma el
sostenimiento de los valores sobre los
que se fundamenta.

Las corrientes asociadas a las nuevas
formas organizativas que mencionabamos
anteriormente conllevan bajar el poder de
decision al nivel mas bajo posible en la
organizacién, con lo que las tareas
directivas invaden toda la organizacion.
En consecuencia, el paradigma no se
aplica sélo a las tareas directivas, sino a
todas las tareas intelectuales de la
organizacioén, que son propiamente todas
en la nueva economia del conocimiento.

4.3. Nuevos fundamentos basicos
Al analizar los fundamentos basicos

gue conjeturamos sustentan el nuevo
paradigma directivo y que deben influir en

¥ Andreu, Ricart, Valor (1995).
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la naturaleza de los estudios de las
organizaciones es importante insistir que
ello no destruye la relevancia de
conceptos como la compatibilidad de los
incentivos, la interaccién competitiva o la
importancia del control formal e informal.
Sin embargo, al afiadir nuevos criterios al
disefio organizativo, coherentes con un
concepto mas completo de la persona
humana, obtenemos implicaciones
radicalmente distintas, como tendremos
ocasién de mostrar.

Hay cuatro fundamentos bésicos a
considerar al modelar el comportamiento
de los agentes en las organizaciones
para confrontar problemas de disefio
organizativo, asi como para la propia
accion de la direccién. El primer elemento
a destacar es la importancia del
aprendizaje.

El aprendizaje es un elemento en los
modelos econdémicos dindmicos de
importancia innegable. Sin embargo, el
aprendizaje economico de incorporacion
de nueva informacion para revisar la
prediccion de nuestros modelos usando la
regla de Bayes es totalmente insuficiente
cuando incorporamos conceptos como la
unidad de la organizacion. Debemos
afiadir a los modelos de aprendizaje dos
factores importantes: el proceso de
revision de las teorias sobre el mundo en
las que se basa la toma de decisiones, y
una consideracion explicita de
preocupacion del individuo no sélo por los
resultados de su accién, sino por su
aprendizaje y el de los otros agentes con
los que interacciona. Incluye, en este
sentido, la reaccion de cada uno de los
agentes a las acciones de los demas, lo
gue en general da lugar a una cadena de
acciones y reacciones que puede generar
también un aprendizaje negativo (Pérez
Lépez, 1991). Pero esta preocupacion por
el aprendizaje debe existir para que las
decisiones y acciones de los diversos
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agentes puedan ser en general
coherentes con el criterio de unidad.

La persona no solo crece en
conocimiento y experiencia, no solo crece
en su comprensién del mundo y sus
interacciones, también crece en el
desarrollo de su propia virtualidad. Asumir
gue la persona crece como tal en la vida,
pero separar este desarrollo como
persona de su desarrollo como
profesional, decisor o empleado es
simplemente un punto de partida
incorrecto. El equilibrio parcial resultante
no tiene las mismas conclusiones que las
del equilibrio general.

Las dificultades para modelar a la
persona en toda su amplitud aumentan
cuando consideramos el segundo
fundamento béasico que proponemos: la
creatividad. Tal como deciamos en el
apartado 2, el ser humano tiene
capacidades creativas que le permite
definir nuevas alternativas, detectar
nuevos problemas, incluso adelantarse a
algunos de ellos. EI hombre no sélo tiene
imaginaciéon, tiene capacidad de
sorprender. Puede pensar lo impensable,
tal como ha popularizado la empresa de
protesis auditivas Oticon, que ha utilizado
esta frase como «slogan» para su
revolucion organizativa.

Si la persona puede aprender a ser
mejor y puede crear lo impensable, tiene
también capacidad y necesidad de
relacionarse con los demas, de ser
sociable. La sociabilidad es el tercer
fundamento basico del nuevo paradigma.
Las personas hacen cosas para ser
aceptadas por los demas, incluso estan
dispuestas a  sacrificar intereses
econdmicos por trabajar con
determinadas personas. Esta sociabilidad
acentla la consideracion de unos agentes
por otros y la necesidad de todos ellos de
sentirse participes de la organizacion.
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Finalmente y como colofon que da
coherencia e integra los tres fundamentos
anteriores tenemos que el hombre es un
ser ético. La ética es la consideracion de
gque como personas podemos siempre
mejorar no soélo por aprender alguna
nueva técnica o conocimiento, no sélo por
formar parte de grupos y sociedades, sino
por ser mejores como personas. El nuevo
paradigma debe orientarse a permitir a los
miembros de la organizacion ser mas
personas. El precio de la eficacia no
puede ser la despersonalizacion. No se
puede pedir al empleado que aparque a
la persona a la entrada de la empresa.

4.4. Implicaciones parala economia
de las organizaciones y los
mercados

Vemos, pues, que los modelos
econdmicos de las organizaciones no son
en ocasiones compatibles con el nuevo
paradigma directivo. ¢Qué se puede
entonces hacer?

En primer lugar, hay que ser consciente
de sus limitaciones y, sobre todo, poner
bajo sospecha sus resultados. Segundo
es ver cdmo se adapta cada modelo y sus
implicaciones al criterio de consistencia
gue asegure la unidad. Tercero ser
cauteloso con sus aplicaciones 'y
generalizaciones.

Finalmente, debemos encontrar una
forma de superar las limitaciones
inherentes a los modelos. Para ello,
hemos de superar la légica del mercado e
iniciar una economia que se debe basar
en otra légica distinta, la logica de las
organizaciones. Una logica que incorpore
el propdsito y la mision en sus modelos.
Una ldégica que haga a la persona mas
persona libremente. Una légica que,
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quizas, la economia deberia ir a buscar a
la filosofia y la antropologia. Y recordemos
que ello no es nuevo, solo olvidado. La
economia tuvo sus origenes en la
filosofia, pero quizas se haya formalizado
en exceso y haya perdido sus raices.
Posiblemente se precisa un nuevo
revulsivo como en su momento lo fue la
teoria de juegos. Y ese revulsivo puede
venir de entender los fendmenos de
aprendizaje, creacion, sociabilidad vy
ética.

Estos nuevos modelos por los que
abogamos no solo han de servir para
sustentar una teoria general de la
direccion de empresas. También han de
permitirnos entender mejor algunos
mercados, muy relevantes pero malos
seguidores de la légica del mercado,
como son los mercados laborales y todas
las instituciones creadas a su alrededor.
Como argumenta Simon (1991), quiza
haya que pensar en un mundo de
organizaciones donde el mercado es un
caso particular, no en un mundo de
mercados donde la organizacion aparece
cuando el mercado falla.

4.5. Implicaciones para el control y
los incentivos en organizaciones

A pesar de la poca concrecion del
nuevo paradigma «participativo» de
direccion, éste tiene unas implicaciones
importantes en lo que respecta al control
y los incentivos en las organizaciones que
mencionaremos sin excesiva
argumentacion pero como una ilustracion
de las diferencias en las implicaciones
con el paradigma clasico de control
jerarquico.

La implicacion fundamental esta en la
importancia de los valores compartidos y
de la cultura como instrumento de
direccion, no so6lo como una
consecuencia de determinada  historia
poco controlable.
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Ademas, esta cultura debe ser
consistente con una amplia transparencia
informativa y de conocimientos; a lo que
puede contribuir de manera notable la
utilizacion de las nuevas tecnologias de la
informacion y comunicaciéon. En cierta
manera, se deben evitar las légicas
restricciones organizativas asociadas a la
dificultad de transmitir segun qué tipo de
conocimientos. Ademas, la sociabilidad,
las redes informales, la formacion,
procedimientos participativos en la fijacion

de objetivos, etc., son factores muy
importantes en las nuevas
organizaciones.

¢ Significa todo esto que debe
eliminarse el control entendido en el

sentido méas convencional del término?
¢,Que ya no deben fijarse objetivos
individuales? ¢Que no se debe medir ni
recompensar la contribucién individual?
Evidentemente, no. Pero la naturaleza del
control cambia bajo el punto de vista del
paradigma directivo. Se basa mucho mas
en un control por excepcion, en un control
automatizado y personalizado a la vez, en
un control mutuo y, sobre todo, en la
utilizacion de redes de seguridad. Las
cuales no deben constituir un control
intrusivo que pretenda evitar cualquier
tipo de desviacién ex ante: no se puede
desarrollar la persona si no tiene la
oportunidad de equivocarse. No puede
desarrollar virtudes si no tiene libertad. La
red de seguridad pretende corregir las
equivocaciones y las acciones no

deseables esencialmente ex  post,
mediante el aprendizaje individual vy
colectivo.

Ello permite y requiere dar «feedback»
para corregir y aprender. Pero también
implica que las nuevas organizaciones
estan disefiadas con sistemas tales que
permiten actuaciones incorrectas e
incluso corruptas. Si no fuera asi, no
estariamos en este nuevo paradigma. Ello
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quiere decir que la calidad ética de los
individuos es mucho mas relevante que
en el paradigma anterior, ya que ahora
tienen mas libertad. Pero quiere también
decir que cuando se detecta (por la red
de seguridad) un caso de corrupcién no
se debe derribar el sistema por
considerar que se les ha escapado de las
manos a los responsables. Un sistema
gue permita a la persona crecer como tal,
ha de permitirle también su abuso. Es el
riesgo de aprender a vivir en libertad. Si
creemos que nuestra sociedad
democratica es de personas maduras,
debemos ser consistentes con ello. Si no
lo creemos, sigamos con el antiguo
paradigma de control jerarquico. Alli no
hay posibilidad de desviarse. Pero
tampoco la hay de sorprender

creativamente, de desarrollarse como
persona y de crecer profesional y
humanamente.

5. CONCLUSIONES: BUSCANDO UNA
TEORIA ECONOMICA DE LA
DIRECCION DE ORGANIZACIONES

Este trabajo nace de la dificultad de
conciliar los modelos econémicos de las
organizaciones y la realidad de éstas
segun se desprende de nuestro trabajo
profesional en empresas. El problema no
reside en la dificultad de aplicar algunas
de las recomendaciones de estos
modelos o incluso en la propia utilidad de
estas recomendaciones. La realidad es
que los modelos econémicos pueden
ayudar enormemente a entender algunos
fendbmenos organizativos y han servido
de base conceptual para muchas
aplicaciones en el campo del control, los
incentivos y el disefio organizativo en
general.

El problema con el que nos
encontramos es mucho mas profundo. En
forma muy sintética lo podriamos resumir
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en la siguiente afirmacion: los modelos
econdmicos de las organizaciones se
basan en la l6gica del mercado extendida
para comprender situaciones en que el
mercado falla; en contraste, las
organizaciones reales se fundamentan en
otro tipo de légica cuyas implicaciones
son distintas de las obtenidas con la
I6gica del mercado. Nuestro objetivo ha
sido, simplemente, empezar a
comprender qué hay detras de estas
diferencias y qué implicaciones tiene
tanto para el avance teérico como para la
realidad practica.

Para abordar este tema hemos
empezado mostrando los limites de la
l6gica de los mercados para entender las
organizaciones. Para ello hemos ido mas
alld de los modelos mas clésicos en
economia, utilizando a la vez ideas de
otros campos como la teoria de las
organizaciones para intentar llevar la
l6gica econdmica a sus limites. Hemos
visto que las implicaciones que podemos
derivar son importantes, relevantes y
Utiles, pero a su vez insuficientes. Su
problema radica no tanto en el
instrumental  utilizable o en el
razonamiento economicista. Su problema
reside en basarse en una concepcién de
la persona demasiado en boga todavia en
la realidad e implicita en los modelos que
es incapaz de captar aspectos esenciales
del ser humano y que conduce a un
paradigma directivo (control jerarquico)
que a la larga puede destruir la unidad
organizativa. Al considerar a la persona
como un sistema que debe ser inducido
puede destruirse su capacidad
espontanea de identificacién organizativa.

Para profundizar en las razones que
hacen estos modelos incompletos vy
simplistas, hemos intentado abordar la
l6gica que consideramos propia de las
organizaciones y que llamamos directiva.
Hemos repasado brevemente otros
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autores a partir de los cuales construimos
nuestro razonamiento. Ello nos permite
rapidamente ilustrar que superponer los
sistemas informales a los sistemas
formales es insuficiente para completar la
I6gica de los mercados. No es suficiente
con humanizar al agente econémico; es
necesaria una reflexion mas profunda.
Vemos que un elemento imprescindible es
el concepto de unidad o identificacion
estudiado por Pérez Lopez (1993).

Hemos visto cOmo este nuevo criterio
nos permite identificar un nuevo
paradigma directivo (participativo) y como
éste coincide con el que se desprende de
la literatura en nuevas formas
organizativas. Un paradigma distinto
significa que su légica difiere de la de los
mercados. La ldgica directiva conduce a
otro tipo de organizaciones, integradas
por personas y no por recursos humanos.

A partir de este punto hemos
presentado algunas conjeturas. Hemos
identificado cuatro aspectos sobre cuya
comprension deberia fundamentarse una
nueva teoria econdémica de las
organizaciones: el aprendizaje, la
creatividad, la sociabilidad y la ética. Ello
nos lleva a proponer volver a los origenes
filoséficos de la economia buscando un
modelo antropolégico mas acorde con la
realidad actual.

Para ilustrar las diferencias en
implicaciones de la légica directiva sobre
la légica de los mercados, hemos
identificado unas implicaciones sobre los
mecanismos de control e incentivos que
no pueden derivarse de la visién clasica
basada en la légica del mercado.

El trabajo es obviamente muy preliminar.
Abre mas interrogantes que aporta
respuestas. Identifica, no obstante, tanto los
limites de la l6gica de los mercados como
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las posibilidades de la nueva légica
directiva. Insiste ademas en la necesidad
de profundizar en el sentido antropologico
de la persona. A partir de aqui la agenda
de investigacion esta abierta: Es necesario
profundizar mas en los conceptos
subyacentes detras de la persona y en
cémo incorporarlos en modelos de
decision que sustituyan la maximizacién o
la satisfaccion por un criterio mas complejo.
Es necesario profundizar en la
dependencia de nuestros modelos del
concepto subyacente del hombre y sobre
la bondad y adaptabilidad de sus

implicaciones. Es finalmente urgente
trabajar en entender mejor las
implicaciones del nuevo paradigma

directivo en el disefio organizativo y en los
mecanismos de control e incentivos.
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Vivimos en un mundo de
organizaciones, pero hemos puesto todo
nuestro esfuerzo y empefio en entender
los mercados. Hemos trasladado con
éxito esta logica econémica al mundo de
la empresa. Hemos sido capaces de dar
contenido econdémico al concepto de
estrategia. Recientemente hemos
intentado aplicar esta logica a las
organizaciones, pero su complejidad nos
supera. Es necesario ser mas radicales en
el planteamiento y volver a plantearnos
los fundamentos filoséficos sobre los que
se sustenta nuestro razonamiento. Nos
hemos acostumbrado tanto a su logica
gue hemos perdido la perspectiva de su
fundamento. Hay que volver a leer
filosofia.
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