Organizaci ny sociedad.

Un acercamiento
a la administraci n
p blica mexicana:

El objetivo del presente trabajo es introducir una discusi n acerca de la relaci n, comple-
ja, entre organizaci n y sociedad. El reto no es f cil; diversos intentos se han realizado en
el pasado para establecer dicha relaci n, asumiendo o bien un enfoque sist mico, o bien
una teor a de alcance medio. En tiempos recientes, la orientaci n ha dado un vuelco, tam-
bi nen una doble v a, o bien la preeminencia de lo individual, basada en la corriente de la
elecci n racional y concretada en el nuevo institucionalismo econ mico, o bien la perspec-
tiva de las redes interorganizacionales como terreno intermedio. Por otro lado, opuesto a
la tendencia individualista, surge el movimiento de la cultura organizacional que, desde sus
or genes, destaca una amplia determinaci n colectiva del comportamiento en las organiza-
ciones. Aunque esta ltima corriente no est exenta de limitaciones, nos parece serlam s
adecuada como punto de referencia para este trabajo, el cual se basa en el an lisis entre
instituci n 'y cultura.

Palabras clave: teor a de la organizaci n, relaciones sociedad y organizaci n, y orga-
nizaci n e instituci n.
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Organization and Society. An Approach to the Mexican Public Administration

The objective of this article is to present a discussion about the complex relationship bet-
ween society and organization. This is not easy; several attempts have been made in the
past. Some of them have used a systemic perspective; others a middle term theory. Re-
cently the orientation has undergone a change. On the one hand, there is an individualist
perspective that supports theories such as rational choice, the new economic institutiona-
lism and the interorganizational network perspective. On the other hand, there is a cultu-
ral organizational movement whose principal emphasis lays in the collective’s determina-
tions of organizational behavior. Although this last perspective has some limitations, I
think it is the more appropriate for the present article, because it is based on the study of the
relationship between culture and institution.

Keywords: organizational theory, society and organization relations, organizations and
institutions.

INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es introducir una discusi n acerca de la relaci n,
compleja, entre organizaci ny sociedad. El reto noes f cil; diversos intentos se han
realizado en el pasado para establecer dicha relaci n, asumiendo o bien un enfo-
que sist mico, o bien una teor a de alcance medio. En tiempos recientes, la orien-
taci n ha dado un vuelco, tambi n en una doble v a, o bien la preeminencia de lo
individual, basada en la corriente de la elecci n racional y concretada en el nuevo
institucionalismo econ mico, o bien la perspectiva de las redes interorganizaciona-
les como terreno intermedio. Por otro lado, opuesto a la tendencia individualista,
surge el movimiento de la cultura organizacional que, desde sus or genes, destaca
una amplia determinaci n colectiva del comportamiento en las organizaciones. En
cualquier caso, podemos detectar dificultades te ricas mayores para diferenciar y
entrelazar los distintos niveles.

El nuevo institucionalismo sociol gico, si bien no resuelve el debate, proporcio-
na elementos de reflexi n sumamente tiles que nos permiten avanzar en esta dis-
cusi n. Aunque esta corriente no est exenta de limitaciones, nos parece la m s
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adecuada como punto de referencia para este trabajo, el cual se basa en el an lisis
entre instituci n 'y cultura, por lo cual requerimos, en una primera instancia, pro-
porcionar algunas referencias te ricas que permitan contar con una conceptualiza-
ci ndelainstituci n, la cual, grosso modo, ser entendida como una aspiraci n co-
lectiva que requiere una autonom a relativa en el concierto de lo social. Por otro
lado, estamos obligados a cuestionar el car cter imperativo de la cultura para dar
cabida a expresiones tanto individuales como organizacionales, relativizando la de-
terminaci n de comportamientos y sentidos. As , la recuperaci n del mbito orga-
nizacional requiere un pensamiento que logre matizar las predeterminaciones radi-
cales que provienen tanto de lo individual como de lo colectivo.

Resulta importante, por tanto, revisar, aunque sea de manera sucinta, algunos
de los principios postulados por dos de los movimientos a n vigentes que dieron
lugar al an lisis organizacional: el taylorismo y la burocracia, ya que cada uno de
ellos representa, desde nuestro punto de vista, un proyecto distinto en t rminos
de la diferenciaci n de los mbitos institucionales; diferenciaci n cuestionada por
los planteamientos provenientes de la cultura corporativa, en cuanto b squeda de
sentido unitario ante tal diversidad. El traslado del concepto social de culturaal m-
bito organizacional permitir abordar, de manera m s concreta, el an lisis de la re-
laci n entre organizaci ny sociedad, en t rminos de eficiencia, democracia y justi-
cia para pasar, posteriormente, a la luz de estos desarrollos, a analizar algunos de los
rasgos m s sobresalientes de las reformas recientes en la administraci n p blica,
ilustrando dicha experiencia con algunos resultados recientes obtenidos en una in-
vestigaci n de campo realizada en una organizaci n p blica mexicana.

LA INSTITUCION COMO EXPRESION DE ASPIRACIONES

La instituci n ha sido considerada de diversas maneras. En ocasiones es entendida
como un conjunto de reglas del juego que dan forma a la interacci n social (North,
1993), como una construcci n sociocultural espec fica que es percibida por un con-
junto amplio de individuos como natural o necesaria (Berger y Luckman, 1968)
0, finalmente, como un campo de acci n espec fico, pero abstracto, que atiende ex-
pectativas, aspiraciones y necesidades sociales diversas (Monta 0, 2000a). De hecho,
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estas tres perspectivas comparten aspectos en com n, aunque las diferencia el sen-
tido m s 0 menos estrecho de su definici n. En este trabajo, asumiremos la  ltima
de ellas, es decir, la instituci n como forma abstracta de las aspiraciones, necesida-
des y valores de una sociedad que prefiguran un conjunto de reglas sociales que
orientan el funcionamiento de formas organizacionales espec ficas y que atienden
necesidades particulares de un amplio conjunto de individuos. En este sentido, el
hospital, la empresa, la escuela, 1a prisi n, el teatro, etc tera, constituyen institucio-
nes sociales.” La instituci n tiene como premisa la b squeda y el resguardo de su
propia autonom a, es decir, la diferenciaci n con respecto a otras instituciones so-
ciales. La instituci n es, parafraseando a Luhmann (1997), una lucha constante por
diferenciarse de su entorno. Entonces, en este sentido, es un concepto abstracto
que no puede observarse directamente en la realidad (Enriquez, 1992), pero que
sirve de referencia b sica a las organizaciones concretas a las que inspira, al menos
en t rminos generales. La instituci n es la primera base de la legitimidad organiza-
cional y le facilita, por ende, su inscripci n en la sociedad, otorg ndole, al mismo
tiempo, una especie de ¢ digo de valores propios.

Se espera que las organizaciones concretas se inspiren en las aspiraciones socia-
les centrales de la instituci n; cuando esto se logra, podemos referirnos a un cier-
to tipo de funcionalismo o efectividad organizacional; en caso contrario, hablare-
mos de n mesis organizacional, es decir, cuando la organizaci n realiza acciones
concretas totalmente contrarias a sus principios institucionales. Decimos que la ins-
tituci n prefigura a la organizaci n porque, si bien es, en primera instancia, una re-
presentaci n social gen rica, siempre se asienta en concepciones culturales con-
cretas. En este mismo orden de ideas, y aunado a lo anterior, toda instituci n social
siempre contiene impl citos elementos de tipo pol tico, estructural, decisorio y
afectivo que enmarcan la disputa social sobre el orden y la verdad.

En la figura 1 presentamos de manera gr fica ¢ mo las aspiraciones, necesi-
dades y expectativas sociales constituyen espacios institucionales, los cuales perfilan
el mbito organizacional. As , por ejemplo, la escuela atiende primordialmente los
temas relacionados con el conocimiento —el cual, a su vez, puede representar un

2 Si bien existen otras formas institucionales, tales como el dinero, el lenguaje y lam  sica, por ejemplo, en
este trabajo abordaremos s lo aquellas que dan pie a la formaci n de las organizaciones formales.
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valor en s mismo o estar relacionado con otros espacios, como el de la salud o el
de la empresa. Una escuela, siguiendo nuestro ejemplo, puede aducir y, de hecho,
estar plenamente convencida de que uno de sus objetivos centrales es la formaci n
integral del alumno, a fin de que ste logre un alto nivel de autonom a y se distin-
ga por su creatividad, pero en los hechos, la escuela pudo haber elegido mecanis-
mos que lo reducen a un ser pasivo y repetitivo, situ ndose entonces en la n me-
sis organizacional; en caso contrario, se ubicar a en el otro extremo, es decir, en el
funcionalismo. La mayor parte de las organizaciones, consideramos, dif cilmente
caer a en uno de estos dos extremos, ya que la mayor parte tendr a un rango de ac-
tuaci n medio. La instituci n, en cuanto forma abstracta, no es sujeto de este an -
lisis, el cual es s lo pertinente en el nivel de las organizaciones concretas. Una de
las vas de la conformaci n de las redes organizacionales deriva precisamente de la
relaci n existente entre las aspiraciones sociales.

La diversidad institucional es propia de las sociedades llamadas complejas o mo-
dernas. La divisi n social del trabajo ha desempe ado un papel central en su con-
formaci n. As, Adam Smith (1937) establece que lab squeda del inter s personal
es la que propicia tal diversidad y permite el desarrollo econ mico general; sin em-
bargo, se ala tambi n los riesgos provenientes de la p rdida de inter s en las cues-
tiones colectivas. Por otra parte, Emile Durkheim (2000) se ala que, en la religi n,
se encuentra el origen de toda forma institucional, que las sociedades simples son
poco diferenciadas y que en ellas rige la solidaridad mec nica y una justicia de tipo
represivo, ya que la afrenta se realiza contra toda la colectividad. Por otro lado, las
sociedades modernas, debido al efecto de la divisi n social del trabajo, se caracte-
rizan por una solidaridad org nica y un sistema de justicia restitutivo, ya que su
campo de acci n es particular. No es que —de acuerdo con este autor— las socieda-
des se hagan m s individualistas, sino que las instituciones creadas permiten una
mayor expresi n de dicha individualidad (Boudon, 2003). Max Weber (1976) pro-
pone, por su parte, que el centro de referencia social de las instituciones, en la mo-
dernidad, no es ya la Iglesia, sino que el principio de calculabilidad, basado en la ra-
cionalidad instrumental, ha propiciado una creciente diversidad y autonom a.

Las instituciones contienen una serie de valores propios, los cuales se transmiten,
al menos parcialmente, a la misi nyvisi n de las organizaciones. As , por ejemplo,
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el hospital tendr , como uno de sus valores centrales, la preservaci n de la vida, mien-
tras que la escuela se apropiar del aprendizaje. Ello no limita la posibilidad de que
diversas organizaciones pertenecientes a espacios institucionales distintos adopten di-
chos valores de manera funcional, tal como ser a el caso, por ejemplo, del aprendizaje
organizacional en una empresa. Por otro lado, y de manera simb lica, la organiza-
ci n construye estructuras y procesos, considerando sus necesidades funcionales;
sin embargo, sabemos que diversos valores —institucionales o sociales— son en reali-
dad incrustados en su versi n formal (Meyer y Rowan, 1999), buscando incrementar
su propia legitimidad.

Los espacios institucionales pueden mezclarse tambi n, ahora de manera sim-
b lica, en el interior de una misma organizaci n. Una posibilidad te rica para com-
prender dicho proceso es interpretando parte del funcionamiento informal de una
organizaci n como la interiorizaci n de espacios institucionales externos, los cua-
les tienen un impacto sobre su propio funcionamiento y desempe o (Monta o,
1998). Este proceso se realiza mediante dispositivos de orden metaf rico, lo que da
lugar a expresiones tales como “esto es una prisi n” o “me siento en familia”. La
met fora puede ser entendida como una expresi n que resulta de una compara-
ci nimpl cita entre dos objetos distintos que guardan una cierta similitud parcial.
As ,una organizaci np blica puede ser, en ocasiones, simult neamente apreciada por
sus miembros como una prisi n, haciendo alusi n a la cercan a que tiene con un
r gimen disciplinario r gido. La figura 2 presenta algunos resultados obtenidos en
el estudio de una organizaci n p blica de servicios; en ella se puede observar que
las valoraciones de las formas institucionales pueden ser positivas, como en el caso
de la familia y los amigos, negativas, como en la prisi n vy la jungla, o ambivalentes
como en el caso del juego. Este Itimo es valorado positivamente cuando se rela-
ciona con los amigos, pero negativamente cuando lo es con la prisi n. Por otro lado,
el teatro, que podr amos pensar a priori que deber a tener una valencia positiva,
resulta valorado como una figura negativa, cercano a la prisi n, ya que se destacan
ciertos elementos poco apreciados socialmente: los entrevistados mencionaron el
ocultamiento de las verdaderas intenciones detr s de las m scaras y los personajes;
comentaron, adem s, que se sent an prisioneros de un gui ny que no pod an, por
tanto, ser espont neos, que su libertad estaba coartada. Una parte de estas aprecia-
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FIGURA 2. SISTEMA DE REPRESENTACIONES METAFORICAS
Y PROPENSION AL CAMBIO
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ciones metaf ricas de la realidad organizacional incid a positiva o negativamente en
su disposici n al cambio.

El nivel institucional, por otro lado, se encuentra permeado por su car cter p -
blico o privado. Los valores propios de cada uno de estos reg menes son distintos.
Si bien se conserva la forma institucional, por ejemplo un hospital, se impondr el
car cter burocr tico del p blico; por otro lado, un hospital privado a veces ser ob-
servado m s como una simple empresa, estableciendo en ambos casos estructuras,
procesos, valores y actitudes distintos. Sin embargo, p blico o privado, no deja de

472 Gestion y Politica Pablica VOLUMEN XIV « NUMERO 3 « Il SEMESTRE DE 2005



GESTION Y POLITICA PUBLICA

ser un hospital; pero por otro lado, el hospital no deja de ser una burocracia o una
empresa.

Tenemos que considerar tambi n el importante papel que han desempe ado
las perspectivas te ricas al orientar el desarrollo de las organizaciones. Recordemos
que el primer gran modelo te rico sobre la eficiencia en el taller fue propuesto des-
de el ngulo de la ingenier a —inscrito en la tradici n comtiana de fe en la nueva re-
ligi n cient fica—, el cual ha desempe ado desde entonces un papel fundamental
en la representaci n social que se tiene de la organizaci n.’ La sistematizaci n del
conocimiento impl cito de los trabajadores constitu a la base para la reorganizaci n
mediante la divisi n detallada del trabajo, no s lo con vistas a lograr la mejor efi-
ciencia productiva, sino para construir un r gimen disciplinario dentro de la orga-
nizaci ny conformar un cierto tejido social. En efecto, el objetivo Itimo de la Ad-
ministraci n Cient fica, de acuerdo con Taylor (1964), era lograr la armon a entre
patrones y trabajadores; para ello era necesario incrementar la eficiencia, a fin de
lograr un mayor beneficio que se repartiera de manera m s equitativa entre todos
los miembros de la organizaci n.* La condici n que posibilitaba esta aseveraci n
era la obediencia irrestricta a las  rdenes del supervisor; la ciencia aplicada no re-
quer a la participaci n de los trabajadores. stos lograr an mejores salarios obede-
ciendo, no pensando.

El car cter cient fico de la nueva ciencia administrativa implicaba, por otro lado,
un tr nsito fluido tanto en el mbito internacional como en el institucional, es decir,
que su aplicaci n era universal. En efecto, el entusiasmo con el que fue recibido el
taylorismo no s lo en Estados Unidos sino tambi n en el extranjero fue may scu-
lo, tal como sucedi en Alemania, Francia o Jap n e incluso en la propia ex Uni n
Sovi tica.’ El sistema de Taylor fue considerado como aplicable a todo tipo de orga-

3 Se trata en realidad de un proceso meton mico, en el que se toma la parte por el todo —el taller por la em-
presa—, el cual funciona como n cleo de la representaci n, y alrededor del cual se teje el resto de dicha repre-
sentaci n (Moliner, 2001).

4 Proyecto que, sabemos, no logr realizarse, tal como lo constatan tanto el cuestionamiento realizado a
Taylor por la Casa de los Representantes de Estados Unidos como todas las cr ticas posteriores.

> Poco despu s de la publicaci n del libro Principios de la Administraci n Cient fica, en 1911, el texto fue
traducido a varios idiomas: japon s, franc s, alem n, chino, italiano y ruso. En Jap n, se tradujo en 1913 y, en
el caso mexicano, su difusi n fue tard a; en 1963 circulaba una versi n particular en algunas empresas en el nor-
te del pa sy, en 1964, se public por primera vez para el p blico en general.
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nizaci n, independientemente de su adscripci n institucional, incluso como de utili-
dad personal. Ello se vio reflejado en diversos traslados que se hicieran de este mode-
lo, tanto hacia las universidades (Barrow, 1993), como hacia los hospitales y con-
sultorios dentales (Kanigel, 1997) y hacia la administraci n p blica (Cooke, 1924).

La corriente de la burocracia, por su parte, tal como fue interpretada por la teo-
rade la organizaci n,° considera la posibilidad de generar un espacio institucional
particular, alejado de la contaminaci n de los afectos, propios de los grupos prima-
rios (Merton, 1984), o de otros espacios institucionales (Perrow, 1982). Por ello,
una de sus caracter sticas principales es la supremac a de la regla impersonal, la
cual garantiza, mediante una relaci n abstracta con los usuarios, una igualdad de
trato (Mouzelis, 1975); lo contrario es se alado como comportamientos clientela-
res, nepotismo o amiguismo. La reducci n del sujeto a la forma de expediente pre-
supon a no tener en cuenta la situaci n particular de cada uno de ellos.

El proyecto de la administraci n cient fica ha avanzado de manera significativa,
reduciendo el resguardo institucional, aunque este ltimo no ha desaparecido to-
talmente. La gran empresa transnacional se ha venido constituyendo cada vez m s
como la referencia central. En efecto, asistimos, por una parte, a un acercamiento
del mbito p blico al privado y, por la otra, a una reducci n estructural de la diver-
sidad institucional, centrada cada vez m s en la forma empresarial. Adem s, obser-
vamos, tambi n de manera creciente, una mayor influencia de lo internacional so-
bre lo nacional (figura 3). Este triple movimiento est fuertemente sustentado en
la creaci n de una serie de dispositivos organizacionales, englobados gen ricamen-
te bajo el concepto de cultura corporativa, el cual intenta reducir al m nimo los
efectos regionales e institucionales de las organizaciones para fortalecer un conjun-
to de conceptos abstractos, acordes con la llamada globalidad, pero aparentemente
leg timos y funcionales, tales como el mercado y la eficiencia.

¢ La corriente burocr tica de la teor a de la organizaci n interpret el tipo ideal weberiano no como una
herramienta metodol gica, sino como un modelo a seguir, eliminando de la realidad organizacional aspectos
se alados por el propio Weber, tales como la racionalidad valorativa, la tradici n y las pasiones, las cuales, to-
das, tendr an que reaparecer en la investigaci n de campo como componentes de cualquier din mica organi-
zacional (Weber, Aguilar, Inglehart).
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FIGURA 3. EL ISOMORFISMO INSTITUCIONAL
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LA CULTURA CORPORATIVA O LA INFLEXION DE LA MODERNIDAD

El tema de la cultura y los valores en el estudio de las organizaciones se ha conver-
tido en la actualidad en una asignatura de car cter obligatorio. Desde la llegada in-
tempestiva de la llamada cultura corporativa, a finales de la d cada de 1970, hasta
nuestros d as, la empresa primero y luego el resto del conjunto institucional —hos-
pital, municipio, escuela, etc tera—, independientemente de su car cter privado o
p blico, han conocido una gran movilizaci n de recursos encaminados a fortalecer
una visi n integral que promueva el logro de sus objetivos. De manera paralela,
desde el surgimiento de la Nueva Gesti n P blica, en la d cada de 1980, que pro-
mueve el traslado de modelos organizacionales del sector privado al p blico, estas
dos corrientes han transitado por un sendero com n, tratando de vincular, entre
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otros, aspectos tales como la eficiencia, la justicia, el mercado y la democracia co-
mo una forma m s pertinente de vinculaci n de lo organizacional con lo social.

La diversidad institucional, que conlleva la b squeda de mayores rangos de auto-
nom a, as como la creciente expresi n del individualismo, propias de la moderni-
dad, acentuaron la diferenciaci n de las organizaciones, tanto en lo que se refiere
a sus modalidades particulares de inscripci n social, definidas por sus fines, como
por las estructuras espec ficas que asume en cuanto dispositivos funcionales y sim-
b licos para su logro. Por otro lado, la divisi n funcional y disciplinaria del trabajo
gener , desde sus inicios, un alto nivel de fragmentaci n, apatay encadenamien-
tos flojos que dif cilmente proporcionaban sentido de proyecto organizacional —y
social—a los trabajadores. La crisis del modelo de eficiencia planteado por la admi-
nistraci n cient fica —el fordismo, como lo llamaron los economistas franceses de
la Escuela de la Regulaci n— hizo su aparici nafinales delad cada de 1960. El mo-
delo de organizaci n conoci entonces cambios importantes. Uno de ellos fue pre-
cisamente la incorporaci n del discurso de la cultura corporativa.’

Varios sucesos se conjuntaron para el surgimiento de dicho discurso. Para los fi-
nes de este trabajo, destacaremos s lo dos.® Primero, el inesperado  xito econ mi-
co japon s; segundo, la consolidaci n de la representaci n de la empresa como la
forma m s acabada de organizaci n. El modelo japon s de organizaci n empez a
llamar la atenci n hacia finales de la d cada de 1960; su alta tasa de crecimiento
econ mico, por una parte, y su s bita incorporaci n a los mercados internaciona-
les hicieron que los estudiosos de las organizaciones trataran de encontrar las va-
riables ocultas que se encontraban detr s de su alto desempe o, hallando en la cul-
tura uno de sus elementos esenciales. Por otro lado, la empresa lleg  a convertirse
en la representaci n social m s acabada de la organizaci nylogr instaurarse como
el modelo de referencia b sico de la acci n organizada.

La cultura corporativa’ es un intento por actualizar y trasladar, con fines funcio-

" Entendemos por discurso no s lo una perspectiva del mundo, sino el conjunto de artefactos que la legi-

timan y refuerzan; implica, por tanto, la movilizaci n de recursos financieros para demostrar su veracidad.

; . )

8 Sin pretender ser exhaustivos, podr amos mencionar tambi n los siguientes: la creciente ola de fusiones
adquisiciones, los altos montos de inversi n extranjera directa y los flujos migratorios, cada vez mayores, ha-

) )

cia los pa ses industrializados.
? Diferenciamos la noci n de cultura corporativa de otras dos que le son cercanas en cuanto al t rmino,
ero lejanas en cuanto al significado. La primera de ellas es la de cultura organizacional, la cual representar a el
)
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nales, conceptos utilizados en el estudio de sociedades tradicionales, a fin de orien-
tar el comportamiento humano en las organizaciones modernas, buscando con ello
el incremento de la competitividad y el beneficio econ mico. El abuso del t rmino
cultura es evidente en nuestros d as —cultura pol tica, ecol gica, ¢ vica, del de-
sempe 0, etc tera—, lo que nos hace pensar en la posibilidad de un uso m s bien
metaf rico (Smircich, 1983), es decir, en realidad no se trata de una cultura sino de
un recurso discursivo disciplinario. En este sentido, es importante se alar que este
tipo de recursos sociales no son f cilmente trasladables al mbito organizacional,
por diversas razones.

Primero, aspiraciones como la democracia y la justicia corresponden al mundo
social amplio. De hecho, la democracia podra m s bien considerarse como un me-
dio para lograr fines como la justicia social —aunque sabemos que no siempre la
asegura—. La democracia, como se entiende en su sentido pol tico amplio, no es
trasladable al terreno organizacional; sta se ha interpretado, m s bien, de manera
gen rica como participaci n. La d cada de 1970 atestigu una creciente impor-
tancia del tema; las incitaciones al involucramiento a partir de la participaci nenla
toma de decisiones fueron consideradas como una manera para lograr mejores ni-
veles de productividad en las grandes empresas; el enriquecimiento de las tareas,
la rotaci n de puestos y posteriormente los ¢ rculos de calidad fueron algunas de las
acciones concretas que se llevaron a cabo. Es cierto que, de manera excepcional,
en algunos pa ses se trat - de avanzar una visi n m s social que econ mica, como lo
fue la experiencia, corta, de las empresas chilenas en la  poca de Allende (Espinosa
y Zimbalist, 1984). Por otro lado, como lo se ala Wrenn (1982), el incremento de
la participaci n en algunas de las grandes empresas cuestion ampliamente el sis-
tema de privilegios, principalmente de los mandos medios, los cuales se vieron rela-
tivamente desplazados," haciendo que muchos proyectos fueran abortados. La in-
corporaci n de la democracia en las organizaciones, en t rminos de participaci n,

conjunto de s mbolos que permiten otorgar sentido a la acci n de los miembros de la organizaci n; la segunda
hace referencia a la cultura nacional, o regional, y sus implicaciones en el mbito organizacional. En ninguna de
estas dos acepciones detectamos una intencionalidad abierta y conciente de utilizaci n funcional.

19Es importante se alar el papel, poco estudiado, de los mandos medios en la jerarqu a organizacional. s-
tos desarrollan no s lo un papel funcional de corte t cnico, sino una funci n mediadora entre directivos y tra-
bajadores de base, es decir, un papel pol tico. Ellos poseen tambi n un conjunto de valores e intereses propios
que, en ocasiones, sustentan la construcci n de estrategias particulares.
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se ha realizado sin tener en cuenta realmente las demandas y necesidades sociales,
sino m s bien como una manera de lograr una mayor eficiencia interna, la cual no
necesariamente ha tenido repercusiones significativas en el amplio espectro de lo
social, como por ejemplo en el mbito de la atenci n a las demandas sociales. De
hecho, la democracia, tanto como la justicia, conocen formas institucionales parti-
culares y representan mecanismos de convivencia social, tales como los partidos
pol ticos y los tribunales.

Por otro lado, las sociedades no cuentan generalmente con una instituci n es-
pecializada en la eficiencia —en el manejo adecuado de los recursos—, ya que sta
en realidad no ha sido hist ricamente una aspiraci n social generalizada sino m s
bien un instrumento organizacional.'! As | si bien una sociedad puede aspirar a la
democracia y a la justicia, no anhela en realidad a obtener la m xima eficiencia. De
hecho, debemos considerar que sta s lo adquiere sentido cuando se asocia a la
eficacia, es decir, al logro de los objetivos de la organizaci n. Si la eficacia puede ser
entendida en t rminos organizacionales como “hacer las cosas correctas” y la efi-
ciencia como “hacer las cosas correctamente”, es indudable el car cter prioritario de
la primera, y complementario el de la segunda. M sa n, el t rmino de efectividad,
recientemente utilizado, permite contar con unavisi nm sampliaa n. stapodra
ser entendida como una calificaci n positiva dada por los usuarios de los bienes
y servicios que proporciona la organizaci n para satisfacer sus demandas sociales.
La efectividad —asumiendo un alineamiento pertinente con la eficacia y la eficien-
cia— representar a uno de los puntos de contacto de lo organizacional con lo social.

Veamos un ejemplo. Una universidad, en tanto alusi n a una forma abstracta
institucional y forma concreta de acci n organizacional, posee una serie de objeti-
vos formales —supongamos generaci n del conocimiento, formaci n de profesio-
nistas y recreaci nydifusi nde la cultura—; esta universidad tiene que atender, en-
tre otros, una demanda social de formaci n de alto nivel. La eficacia tiene que ver
con el cumplimiento de estos objetivos; sin embargo, los mecanismos particulares
y concretos de que se dota para evaluar este desempe o han sido, generalmente,
 UlLahistoria registra, sin embargo, algunos intentos por elevar la eficiencia a un rango social; tales son, por
ejemplo, los casos de la Oficina de Eficiencia del Gobierno de Estados Unidos, el Comit Nacional para la Ad-

ministraci n Cient fica en Checoslovaquia, la Entidad Nacional Italiana para la Organizaci n Cient fica del Tra-
bajo y la Reichskuratorium f r Wirtschaftlichkeit en Alemania (Kanigel, 1997).
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indicadores de tipo cuantitativo que, en la mayor a de los casos, distorsionan dicha
visi n, subrayando una representaci n sesgada de sus resultados en detrimento de
su logro. No importa tanto, siguiendo nuestro ejemplo, cu ntos libros produce
—eficacia mal entendida—, sino su trascendencia social —efectividad—; no importa
tanto cu ntos egresados forma, sino la calidad de su formaci n. Por otro lado, el
concepto de eficacia, sin consideraci n alguna a su mbito institucional, puede
tambi n producir efectos indeseados; si una universidad concentra exclusivamen-
te sus esfuerzos en la formaci n de los profesionistas que reclama el sector privado,

sta podr a perder su autonom a social y, por tanto, su car cter de instituci n, al
constituirse en una extensi n del poder de otro actor social preponderante, en es-
te caso la empresa. Los valores propios de la instituci n universitaria pueden des-
dibujarse significativamente, asumiendo los de la empresarial; un ejemplo extremo
ser a el de la Universidad McDonald’s de la Hamburguesa. Las instituciones no es-
t n al servicio de otras instituciones, sino de la sociedad en su conjunto. Por otro
lado, si la eficiencia no se ubica en un marco institucional y se maneja de manera
abstracta, puede repercutir negativamente de manera significativa al disminuir las
posibilidades mismas de la eficacia.

Otra diferencia importante, como lo mencionamos anteriormente, reside en el
car cter privado o p blico de las organizaciones, lo que nos remite, entre otros, a la
esfera de inter s de cada una de ellas. As , para las primeras, sta se restringe a pe-
que 0s grupos con intereses particulares, mientras que las segundas presuponen el
aseguramiento del inter s colectivo. Sin embargo, esta distinci n no es suficiente
en la realidad. Los miembros de las organizaciones p blicas persiguen tambi n obje-
tivos particulares y construyen estrategias espec ficas que no siempre est n alineadas
con lavisi n de la organizaci n sino con sus propios intereses (Crozier, 1963)." Ade-
m s, por otro lado, tanto a las universidades (Weick, 1976) como a las organizaciones
p blicas (DeLeon, 1996) se les ha caracterizado como estructuras flojamente acopla-
das o anarqu as organizadas; algunas veces tambi n ambas han sido contempladas
como cestos de basura (March y Olsen, 1989). En t rminos generales, las primeras
presentan una identidad | gica, f sica o funcional que les proporciona un alto nivel

12 Para no asignar demasiada racionalidad al comportamiento de los miembros de las organizaciones, es
preciso mencionar que las estrategias se arman frecuentemente seg n el criterio de oportunidad (Crozier y
Friedberg) o seg nla gidadelal gica de lo apropiado (March y Olsen).
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de autonom a relativa, lo que dificulta las labores de coordinaci n, mientras que las
segundas son consideradas como organizaciones cuyos fines y medios son m Iti-
ples y ambiguos. Finalmente, las terceras hacen alusi n a un proceso de toma de
decisiones aparentemente ca tico, en el cual se negocian simult neamente diver-
sas agendas ocultas. El car cter pol tico, sin ser obviamente el nico factor, desem-
pe aun papel importante en este tipo de organizaciones, en las cuales la jerarqu a
formal no corresponde al ejercicio real del poder. Si bien en la empresa esta corres-
pondencia tampoco es totalmente cierta, es evidente que el poder logra ejercerse
de una manera m s contundente bajo la forma de autoridad, dejando menos espa-
cios de autonom a a laacci n de los actores organizacionales. Adem s, la necesidad
de mejorar la eficiencia productiva, proveniente de la competencia, genera un dis-
curso disciplinante que se impone m s f cilmente a la comunidad organizacional.
El poder constituye as un dispositivo simplificador de la realidad.

La cultura corporativa forma parte del nuevo discurso empresarial que ha sido
trasladado al mbito de lo p blico; presume que la empresa es la forma institucional
m s eficiente y que sus correlatos, el mercado y la democracia, son generadores ne-
tos y autom ticos de justicia social. Implica, en el extremo, un traslado bidireccio-
nal entre lo social y lo organizacional, en t rminos de gesti ny gobernabilidad. As ,
una empresa como Western Electric, estudiada por Elton Mayo (1972) y Fritz
Roethlisberger y William Dickson (1967), entre otros, principalmente en la d cada
de 1920, pose a una serie de caracter sticas que har an pensar que se trataba en rea-
lidad de una peque a sociedad: albergaba en su seno a trabajadores de 17 nacionali-
dades diferentes, ten a comedores, servicios m dicos, dormitorios, pistas deporti-
vas, teatro, una revista interna y, entre otros, hasta un concurso de belleza. Por otro
lado, en la d cada de 1970, William Ouchi (1984) plantea, dada la experiencia ad-
ministrativa acumulada y 1a alta eficiencia mostrada en este tipo de empresas, la po-
sibilidad de extender estos mecanismos hacia la sociedad en su conjunto, es decir,
administrar la sociedad como si se tratara de una gran empresa.

La administraci n alcanza entonces su cima no s lo como proceso organizacio-
nal sino tambi n social. La idea de una eficiencia social, as como de una democra-
cia organizacional, ya no parecen propuestas fuera de foco, sino que forman parte
de un espacio en el que las fronteras parecen borrarse, encontrando con ello un eco
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importante al proyecto planteado originalmente por el taylorismo. La burocracia no
corre con la misma suerte; el desmantelamiento de lo humano como catapulta de
la profesionalizaci n del trabajo y como motor de la calculabilidad no produjo esa
racionalidad abstracta esperada. La eterna referencia a la cultura regional, a los sen-
timientos y los valores, junto con el ejercicio —y contra-ejercicio— del poder, limita-
ron los alcances de tal proyecto. En este contexto, la cultura corporativa es bien re-
cibida por la administraci np blica. Tratando de imitar a la empresa como ideal de
la instituci n completa (Brunsson, 2000), diversas instancias institucionales p bli-
cas —hospitales, escuelas, secretar as de estado, etc tera— se aventuran en dicho
proyecto, asumiendo que es posible modificar, y sobre todo unificar, la cultura or-
ganizacional, y generando con ello comportamientos tendientes a mejorar los servi-
cios p blicos y recuperar la legitimidad y la confianza social. La cultura corporativa
es, en este sentido, un ant doto ante la creciente burocratizaci n de las organiza-
ciones p blicas. La falta de motivaci n originada por los excesos del poder pol tico,
lo rutinario de las tareas, la mezquindad de muchos comportamientos cotidianos
en la oficina, la corrupci n, la falta de inter sy sentido son algunos de los factores
que incitan al uso de este dispositivo discursivo. En los programas de cultura corpo-
rativa se privilegia, entre otros, la cuesti n moral, y se formulan programas de capa-
citaci n integral y ¢ digos de tica.

UN ACERCAMIENTO AL CASO MEXICANO

En M xico, la Oficina de la Presidencia para la Innovaci n Gubernamental ha veni-
do impulsando este proyecto de cultura corporativa, destacando un conjunto de
valores y estableciendo, con ello, una Agenda de Buen Gobierno. Estos programas
de modernizaci n se realizan en momentos de alta incertidumbre laboral debido a
una reducci n de personal en la administraci n p blica; se estima que tan s lo en
el a 02003 dejaron de laborar en este sector cerca de 30 mil empleados y que
en 2004 lo hicieron otros 50 mil m s. De acuerdo con una investigaci n realizada en
una instancia federal de gobierno," pudimos detectar la orientaci n de un compor-

B Esta investigaci n se realiz mediante la aplicaci n de 3 500 cuestionarios y 60 entrevistas semiestructu-
radas y an nimas.
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tamiento propio de los trabajadores operativos, caracterizada por lo que podr amos
llamar la gesti n de la distancia social y que provoca estrategias que refuerzan el
car cter burocr tico de la organizaci n. Hofstede (1991), en su conocido estudio
comparativo sobre la cultura y la organizaci n," asigna a las organizaciones mexi-
canas, entre otros, un elevado nivel de distancia social y de aversi n hacia la incer-
tidumbre. La distancia social o de poder representa la distancia que el subordinado
es capaz de reconocer y aceptar, sin oposici n, por considerarla como natural a la
posici n de autoridad del jefe; sta se ve reflejada en diversos mbitos instituciona-
les tales como la familia, la escuela y la empresa. La aversi n a la incertidumbre, por su
parte, indica el rechazo hacia el cambio y se asienta, desde nuestro punto de vista,
en sociedades donde la relaci n personal impera sobre la regla y la tradici n sigue
desempe ando un papel importante en el establecimiento de las relaciones sociales.
Sin embargo, consideramos que este planteamiento, por su car cter generalizado
a un espacio nacional, aun como tendencia, distrae frecuentemente del an lisis de
la realidad organizacional concreta. La distancia social, como factor cultural, cono-
ce una serie de matices que es necesario considerar en cada situaci n.

As , en este caso hemos podido observar que la reducci n de la plantilla ha pro-
vocado que los trabajadores operativos generen comportamientos tendientes a la
defensa del empleo, lo que provoca dos tendencias, la primera hacia la asignaci n de
una mayor importancia al cumplimiento de la tarea, mientras que la segunda, relacio-
nada con la primera, est representada por un creciente inter s en la capacitaci n.
En la organizaci n bajo estudio, hemos podido comprobar un amplio desarrollo de
esta funci n, tanto ent rminos de cobertura —ya que abarca la totalidad de los em-
pleados— como de calidad, lo que ha disminuido sensiblemente la apreciaci n del
favoritismo en la designaci n de qui nes tienen acceso a la capacitaci n, propiciando
con ello una cierta idea de democracia interna. La actualizaci n de los conocimien-
tos permite el mejor desarrollo de la tarea en t rminos t cnico-funcionales, pero
eleva tambi n el esp ritu de cooperaci n 'y de reconocimiento de los trabajadores,
as como la comunicaci n interpersonal, incrementando a la vez su autoestima. La

1 Si bien son muy conocidas las cr ticas que se le han realizado a este estudio, sobre todo desde el punto
de vista metodol gico (McSweeney, 2002), y con las cuales estamos de acuerdo, no deja de llamarnos la aten-
ci n la relativa pertinencia de algunos de sus conceptos para el an lisis organizacional, tales como los de dis-
tancia social y aversi n hacia la incertidumbre.
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capacitaci naumenta tambi n la esperanza de lograr mejores salarios en un futuro no
muy cercano, reducir las posibilidades de despido y, ocasionalmente llegado  ste,
aumentar las de conseguir alg n otro empleo, tal como se ilustra en la figura 4.

La negociaci n de los trabajadores operativos con sus jefes inmediatos se pre-
senta en t rminos m s de las necesidades personales cotidianas que de estrategias
bien definidas orientadas por sus intereses colectivos. El trabajador establece una
distancia social con su superior inmediato de tal manera de no estar demasiado cer-
cade 1, ya que ante los ojos de sus compa eros podr a ser sospechoso de nego-
ciar su permanencia a costa del resto. Adem s, el trabajador estima que la rotaci n
de sus jefes es generalmente mayor y que una estrecha cercan a con ellos lo pre-
sentar a ante los nuevos como alguien en quien no se puede confiar f cilmente de-
bido a sus pasadas lealtades. Por otro lado, percibe que si se encuentra demasiado
alejado de ellos, pasar a inadvertido y reducir a, por tanto, la probabilidad de lograr
alg n est mulo econ mico, un ascenso o un monitoreo adecuado de su trabajo, o
simplemente que podr a no ser reconocido su trabajo y que aumentar an sus pro-
babilidades de despido.

De igual manera, intenta establecer una distancia pertinente con sus compa e-
ros de trabajo. Por una parte, sabe que los necesita para cumplir con la tarea que le
ha sido asignada, ya que forma parte de un proceso m s amplio, pero le preocupa
que algunas de sus funciones le sean asignadas a alg n otro compa ero, ya que in-
crementa sensiblemente su percepci n de no ser tan necesario en la organizaci n.
Por consiguiente, se cierra ante la transmisi n de informaci n propia de su trabajo
y dif cilmente acepta la ayuda proveniente de otros. Sin embargo, sabe, por otra
parte, que necesita a sus compa eros para la defensa de ciertos intereses que son
m s f cilmente negociables de manera colectiva.

Los trabajadores operativos asumen principalmente tres tipos de comporta-
mientos, que hemos denominado sistem tico, asociativo e institucional. El prime-
ro se caracteriza por una alta centralidad en la realizaci n de tareas simples, efec-
tuadas de manera m s bien individual. Los trabajadores poseen por lo general una
baja escolaridad y mantienen una alta distancia con los jefes inmediatos; sus prin-
cipales intereses personales se encuentran fuera de la instituci n. La segunda com-
parte con la anterior muchas caracter sticas generales; se diferencia de ella, sin em-
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bargo, por el car cter colectivo de los trabajadores, agrupados alrededor de la de-
fensa de sus propios intereses. stos manifiestan, en general, una alta desconfian-
za de los jefes inmediatos y se involucran poco en la visi n de largo plazo de la ins-
tituci n. La institucional, finalmente, implica la existencia de un alto aprecio por los
valores sociales, tales como la responsabilidad y el servicio. Los dos primeros tipos de
comportamiento estar an m s cercanos tanto del taylorismo como de la burocracia,
con escasa interiorizaci n de la visi n organizacional, poca capacidad de expresi n
personal, ampliamente sensibles a la incertidumbre laboral, lo que los lleva a refor-
zar todava m s su car cter taylorista-burocr tico. Su participaci n se encuentra li-
mitada a la realizaci n de su trabajo y a la defensa de sus intereses personales y/o
colectivos y poseen una estrecha visi n social de la organizaci n.

Sin embargo, por otra parte, existe un grupo de trabajadores operativos que s
logran establecer una relaci n adecuada entre la tarea y su finalidad social; stos
son los que asumen un comportamiento institucional. Dos razones principales expli-
can, al menos parcialmente, de acuerdo con nuestra investigaci n, dicho proceder;
primero, la naturaleza de su trabajo, que implica un trato personal, sea con usuarios
internos o externos. En el caso particular de la organizaci n bajo estudio, encontra-
mos una alta sensibilidad en los casos, por ejemplo, de servicios internos m dicos y
de guarder a, o en los externos de atenci n a ciudadanos que presentaban situacio-
nes de alto estr s social. La segunda raz n reside en la modificaci n de actitudes
provenientes principalmente de mandos medios" que hab an logrado interiorizar
la necesidad de servicio a la sociedad y hab an modificado, por tanto, sus esquemas
de trabajo, logrando as tanto reducir la noci n de distancia social como revalorizar las
tareas de los operativos.

Se detectaron otros dos tipos de comportamiento, aunque no son propios de
los trabajadores operativos, sino de los mandos medios y los directivos. stos son
el din mico y el profesional. En el primero se incluyen principalmente profesionis-
B Resultaimportante recordar el papel central y poco estudiado de los mandos medios en las organizacio-
nes p blicas. En general, se asume que stos presentan un comportamiento extendido de las esferas directivas,
sin considerar las particularidades de esta franja jer rquica. stos no siempre interiorizan el discurso estrat gi-
co institucional, construyen estrategias espec ficas seg n su posici n e intereses y ejercen su autoridad a veces
de manera poco funcional, expres ndola m s bien en t rminos de poder personal. Podr amos decir que la dis-

tancia social entre operativos y mandos medios resulta, en este caso, mucho m s alta que la existente entre es-
tos ltimos y los cuadros directivos.
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FIGURA 5. MODALIDADES CULTURALES EN UNA ORGANIZACION
PUBLICA MEXICANA
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»
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OPERATIVOS MANDOS MEDIOS Y DIRECTIVOS MEDIOS Y DIRECTIVOS

tas, relativamente j venes, centrados en el desarrollo de su trayectoria profesional;
su inclinaci n es hacia el logro de resultados de corto plazo, poseen una alta movi-
lidad laboral y capacidad de adaptaci n a los puestos. La modalidad profesional se
caracteriza por incluir trabajadores especializados; su inter s principal se centra en
el trabajo bien realizado y en el dise o de proyectos espec ficos. Mantienen en ge-
neral buenas relaciones de trabajo, aunque a veces marginan las relaciones perso-
nales. La noci n de servicio a la comunidad no siempre resulta muy alta. Estas cin-
co modalidades se sintetizan y ejemplifican en la figura 5.
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FIGURA 6. DISTRIBUCION DE VALORES, DE ACUERDO CON LA ESCOLARIDAD

Actitud de servicio

Tolerancia y respeto Integridad de la persona

Armonia Honestidad
Constancia Lealtad
Justicia Apego a la ley
Responsabilidad social
——4——Primaria —— Secundaria Bachillerato

Licenciatura =~ e Posgrado

Por otro lado, se encontr que la prioridad asignada a los valores est asociada
a diversas variables: g nero, antig edad, nivel jer rquico, ubicaci n geogr fica, etc.;
la educaci n formal result ser la m s discriminante de ellas. As , en el nivel cuan-
titativo podemos observar que la apreciaci n de los valores para el desempe o de
la tarea es mayor conforme se incrementa el nivel de escolaridad. Las mayores di-
ferencias se encuentran en la actitud de servicio, la integridad de la persona y la ho-
nestidad (figura 6). Por otro lado, en el terreno cualitativo, la preferencia e inter-
pretaci n de los valores se encuentra tambi n asociada a las modalidades culturales
internas ya se aladas. As , el sistem tico privilegia la honestidad y el cumplimiento
de la tarea, mientras que el asociativo se centra m s en los de solidaridad y justicia,
restringidos a la defensa de sus intereses colectivos, aunque no corresponden ne-
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cesariamente a la visi n organizacional promovida por los directivos. Por su lado,
el comportamiento institucional se caracteriza m s por privilegiar los valores de
servicio y responsabilidad social. Finalmente, los trabajadores localizados en la mo-
dalidad profesional se inclinan m s por la calidad y la responsabilidad, mientras que
los de trayectoria optan de preferencia por el desarrollo personal y la competencia.

De esta manera, se puede observar que no todos los sectores de la organizaci n
mantienen con la misma intensidad expectativas de relaci n con la sociedad. Ello
se debe, entre otros, a las particularidades que asume la organizaci n del trabajo, a
las formas concretas de ejercicio de la autoridad, al nivel de escolaridad formal y a la
percepci n diferenciada de la incertidumbre laboral. Pensar que los programas de
cultura corporativa moldear n f cilmente la llamada cultura organizacional para
homogeneizar el comportamiento resulta un proyecto irreal, ya que la organizaci n
posee diversas modalidades culturales; visiones distintas del mundo que conecta-
r n de manera diversa los mbitos institucional y organizacional. As , en la modali-
dad sistem tica y asociativa existe una gran distancia de la labor cotidiana con res-
pecto a la misi n organizacional y su sentido institucional. Si bien, por otro lado,
las modalidades profesional y de trayectoria pueden realizar aportaciones significa-
tivas en el mbito organizacional, la primera busca una conexi n de tipo funcional
que le proporcione una satisfacci n personal m s que un sentido en el cual se sien-
ta part cipe de un proyecto social. Ello sucede con frecuencia ya que el trabajador
participa activamente en las decisiones t cnicas en la realizaci n de su propio tra-
bajo, pero a menudo est excluido de la toma de decisiones sobre su utilizaci n
posterior; ello se ve agravado en los casos en que existe una alta distancia de
poder. Ello le impide incorporar en su vida cotidiana laboral la idea de estar reali-
zando una aportaci n institucional a la sociedad. Los trabajadores orientados a la
b squeda de su propia trayectoria pol tica asumen con cierta dificultad la 1 gica ins-
titucional; se encuentran m s identificados con sus posibilidades de ascenso y reco-
nocimiento, 1o que los hace m s propensos a la movilidad tanto organizacional
como institucional. Adoptan el discurso institucional, pero en ocasiones lo utilizan,
en realidad, como un justificante para su comportamiento. Finalmente, la modali-
dad institucional es la que mejor conecta la actividad laboral diaria con la misi n de
la organizaci ny su vocaci n de servicio institucional. Es en ella donde podemos
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observar con mayor claridad la conexi n entre organizaci ny sociedad, sustentada
asuvezen larelaci nentre instituci ny cultura. La misi nylavisi n no constitu-
yen discursos demag gicos en esta modalidad, sino proyectos sociales que ameri-
tan un esfuerzo a pesar de los obst culos que representa la burocracia.

REFLEXIONES FINALES

La relaci n organizaci n/sociedad no resulta tan evidente en la actualidad: confor-
me la sociedad avanza en el proceso de modernizaci n, los mecanismos propios de
cada una de estas esferas se van haciendo cada vez m s especializados, con lo que
resulta dif cil trasladarlos de un mbito a otro. Los procedimientos y referencias
morales no son tampoco f cilmente generalizables (Boudon, 2002). A la tendencia
actual del isomorfismo institucional se opone otra de car cter simb lico, represen-
tada por el traslado metaf rico, realizado en el nivel inconsciente, que permite
recuperar las experiencias —reales o imaginarias— del individuo en su pr ctica organi-
zacional cotidiana. As , 1a organizaci n no es percibida de manera alguna exclusiva-
mente como un espacio laboral, sino como una reapropiaci n de espacios institu-
cionales externos que le permiten al individuo resemantizar constantemente su
propia experiencia, fortaleciendo de alg n modo el car cter de cesto de basura de
la organizaci n (Monta 0).'° As, la organizaci n es percibida al mismo tiempo co-
mo una multiplicidad de instituciones, generando frecuentemente contradicciones
importantes en el individuo, aunque  stas sirven, a la vez, como un sistema de me-
diaci n de conflictos (Pag s et al.).

La promoci n que realiza la Nueva Gesti n P blica de trasladar ciertos meca-
nismos desde la empresa privada ha acarreado no s lo el traslado de procesos y
estructuras funcionales, el vocabulario y las referencias ticas, sino toda una repre-
sentaci n social de dicha entidad que, en ocasiones, ha distorsionado la imagen
institucional de la organizaci np blica, dificultando as surelaci nconel mbito so-

16 A diferencia de la propuesta de Gareth Morgan, que se ala la posibilidad metodol gica de estudiar una
organizaci n desde varias “im genes” —o met foras—, nosotros proponemos que la met foranoess lo un re-
curso metodol gico, sino, ante todo, una manera de ¢ mo el individuo percibe de manera multidimensional
a la organizaci n, generando as una representaci n compleja que le permite otorgar un sentido m s real a su
propia existencia, propiciando actitudes particulares que repercuten en su propio desempe o.
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cial. La confusi n existente, por ejemplo, entre cliente y ciudadano es bastante cla-
ra de dicha tendencia; otro ejemplo reciente es la incorporaci n de los esquemas
de calidad o de reingenier a de procesos en el mbito p blico. Ello no significa ne-
cesariamente que todo resultado de dicho proceso sea negativo; podr a no serlo
cuando refuerza lo que podr amos denominar el n cleo institucional y su concep-
to asociado de efectividad.

Esta nueva representaci n de la organizaci n p blica como perteneciente a la
familia de la empresa privada ha sido acogida de manera contradictoria por parte
de los funcionarios p blicos. Por una parte, ha sido bienvenida, ya que disminuye
laimagen negativa de la burocracia, en cuanto representaci n de pereza mental, ca-
rencia de sentido, falta de servicio, irresponsabilidad y corrupci n, entre otros. Por
otra parte, ha sido rechazada por trabajadores que hab an asumido una conciencia
de organizaci n p blica y que consideran a la empresa como una entidad de me-
nor importancia ya que persigue fines particulares y no colectivos, y por relegar a
un segundo plano los aspectos relacionados con el poder. En este mismo sentido,
de una bipolaridad tica entre lo social y lo organizacional-empresarial, quisi ramos
destacar que mientras la empresa ha tenido una imagen a veces no muy positiva en
ciertos sectores de nuestra sociedad, o mismo acontece, pero en t rminos positivos,
acerca de lo social. As , a t tulo de ejemplo, la democracia se ha levantado como una
de las aspiraciones m s importantes de la sociedad. Sin pretender restar importancia
a este proceso, es importante se alar que sta no siempre conlleva en s un concep-
to de justicia y participaci n sociales. En muchos pa ses en v as de industrializaci n,
los procesos de democratizaci n han favorecido a las elites econ micas, en detri-
mento de la mayor a, y han reforzado el statu quo m s que posibilitar una amplia
participaci n ciudadana (Chua, 2003).

Por otro lado, si bien la eficiencia de ciertas organizaciones p blicas puede reper-
cutir positivamente en la sociedad —siempre y cuando sta y la efectividad se alineen
con la eficacia institucional—, tambi n hay que comentar que pueden generarse
costos sociales ocultos al interior de la organizaci n, como las llamadas enfermeda-
des de la excelencia (Aubert y De Gaulejac, 1993), el karooshi —o muerte por so-
bretrabajo—y el suicidio profesional —m s propios de la modalidad de trayectoria—,
adem s de incrementarse el acoso laboral —mobbing—, el cual se ve agravado en
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situaciones de incertidumbre laboral. A ello habr a que agregar que, en la actuali-
dad, existe una clara tendencia hacia el incremento del estr s, el cual se encuentra
normalmente asociado con una alta carga de trabajo, baja autonom a del puesto
—asociado a condiciones de alta distancia social— y escaso apoyo de compa eros
—inducidos por una gesti n inadecuada de dicha distancia— (Chanlat, 2003), el cual
acarrea diversos e importantes trastornos tanto f sicos como emocionales.

As , organizaci n 'y sociedad constituyen dos formas de expresi n de una mis-
ma unidad; no representan tan s lo dos niveles de an lisis, sino dimensiones dife-
renciadas pero entrelazadas. La crisis de legitimidad institucional actual proviene, en
gran medida, de una falta de vinculaci n entre estos dos mbitos y que ha sido in-
ducida, entre otros, por una falta de alineamiento entre eficacia, eficiencia y efecti-
vidad, por las formas particulares que asumen las organizaciones que se ven cada
vez m s alejadas de su ideal institucional y por una distancia creciente entre auto-
ridad y ejercicio de poder. El acercamiento entre organizaci n y sociedad implica
la transformaci n de los mecanismos operativos propios de cada uno de estos m-
bitos; as , por ejemplo, la democracia tiene que demostrar avances sociales concre-
tos y, por otro lado, la organizaci n tiene que satisfacer las demandas sociales para
las cuales fue establecida. [
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