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CAMBIO Y TRANSFERENCIA DE MODELOS
ORGANIZACIONALES *

Luis Montafio Hirose?

Introduccion

El tema del cambio en las organizaciones ha sidoconstante en el analisis organizacional.
Desde los inicios de la Administracion, la busquaelaina mayor productividad ha permeado
el sentido de dicha accién. El surgimiento del Dedla Organizacional, en la década de los
sesenta, le dio un impulso significativo, convittiélo en una asignatura obligada tanto de
expertos consultores como de directivos. El camiiy, tiene caracteristicas diferentes, al
asentarse crecientemente en la transferencia delosodrganizacionales, acelerada ésta por
el proceso de globalizacion econdmica. El objetigbpresente trabajo es precisamente el de
analizar las implicaciones del cambio organizadienael dinamico proceso de transferencia

de modelos organizacionales.

Transferencia y desarrollo

La transferencia de conocimiento es un fenémengumtLa escritura, las artes, la industria

y la ciencia son buenos ejemplos del encuentr@ enlturas. La transferencia de modelos de
organizacion es también afeja y se ha acompafnatimibamente por guardar celosamente
sus secretos. Recordemos la prohibicién, bajo amaeda muerte, de los antiguos artesanos
del vidrio de Murano de abandonar la isla. Estdsidraa su vez perfeccionado el arte del

vidrio de egipcios, fenicios y sirios.

Otra forma de transferencia importante de sefidaladnstitucional. La institucion hace
referencia a una representacion abstracta aceftd@pdeale organizacion que debe cumplir
ciertas expectativas sociales, tales como el talspgt empresa, la prision, el ejército, etc.
Fayol comentaba, por ejemplo, que el gran éxitdadempresa industrial se debio a la
capacidad de ésta de construirse sobre los cinsielgioejército. Castoriadis y Durkheim han

abundado la reflexién acerca de este tipo de aguttm institucional.
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Desde la década de los sesenta del siglo pasagkstatsecio la denominacién de paises en
vias de desarrollo —o de industrializaciéon-, lo quplicaba que los paises podrian acceder a
la modernidad si seguian el ejemplo de los paiesarmbllados. Esta idea parece tener en la
actualidad pocos seguidores en el plano de laatesiri embargo, en la practica, la busqueda
de las mejores préacticas internacionales ha incinseementado su impacto tanto en la
elaboracion de politicas econémicas como en loggaaientos generales de las empresas. Si
bien en la actualidad es dificil sostener tedricgamda idea de que imitando practicas
extranjeras conducira a llevara a empresas y paisesiocarse en niveles similares de

desarrollo, ésta sigue jugando un papel central eromento de planear las acciones.

Como reaccion a este planteamiento, algunos autoaes planteado la posibilidad de
establecer teorias “tropicales” de desarrollo, lggeen detectar las particularidades locales a
partir de las cuales construir modernidades espasifSin embargo, la mayor parte de estos
esfuerzos fueron realizados en momentos en quelalgacién no habia alcanzado la alta
expansion que actualmente la caracteriza y pargoia,lo tanto, mas facil avanzar tal
proyecto. Ademas, por otro lado, es importante laefia dificultad de poner como ejemplo
casos aislados de empresas exitosas locales asespar éstas mas bien excepciones,
frecuentemente de corto plazo, que no se corregpooon la representacion global que se

tiene del desarrollo econdmico general.

La globalizaciéon ha privilegiado cada vez mas grin empresa transnacional como centro
institucional de la dindmica social, es decir, ao de sus referentes basicos. En este orden de
ideas, el mercado se erige, aparentemente, comtejer sistema de regulacién social al
considerarse éste como equitativo y respetuosa lileektad de accion, siendo la eficiencia su
condicion de acceso. Los procesos de cambio omaoiral, independientemente de su
adscripcion institucional, tomaran cada vez mas ccoraferencia basica esta forma
empresarial, llegandose incluso a plantear la t#sissomorfismo organizacional, haciendo
que universidades, hospitales, el mismo Estadgas dormas institucionales asimilen cada
vez mas el discurso de la eficiencia empresaral, la esperanza de que imitando algunas
practicas, es decir, siendo un poco como la emptesdran mayor oportunidad tanto de
alcanzar sus fines como de lograr una mayor legiichsocial.

La construccion de modelos



Si bien no es facil definir el concepto de modeiganizacional, podemos plantear, al menos
temporalmente, la siguiente propuesta; un mode@farozacional es una representacion
general de las estructuras y los procesos fornesisos asumidos para lograr los objetivos
planteados por la organizaciéon. El modelo, comcepuzs observar, corresponde a una vision
racional instrumental y su definicion resulta necisnente ambigua ya que el conjunto de
variables consideradas puede variar ampliament#;regresentacion, ademas, no constituye
un buen reflejo de la realidad, no soélo por conrasidexclusivamente los aspectos funcionales,

sino por constituir, de manera importante, unaatsgia discursiva en pos de legitimidad.

Dos tipos de actores participan de esta constmicd# cual constituye basicamente una
explicacion del llamado éxito organizacional. Priojela misma organizacion, que esta
interesada en presentarse como un ejemplo de refigiey eficacia. Segundo, los

investigadores-consultores, preocupados por dasdobrenigmas del desempefio y plantear
las posibilidades de su transferencia. Esta busgdedinteligibilidad se acompafia de una
estrategia discursiva centrada en una elaboratisimaata de la realidad en la que destacan

los siguientes aspectos:

* La descontextualizacion de la realidadla realidad es reconstruida como si la
organizacion fuese una unidad en si misma, auesartial, independiente del contexto
en el que las préacticas se originan. No existepi@les a la trayectoria histérica de la
organizacion ni al acceso y uso de tecnologiaszadas; tampoco hay referencias al
sistema politico, a la estabilidad econdmico-finera; la cultura misma parece no jugar
un papel relevante o, en todo caso, parece safdrdsle al ambito organizacional. Esta

descontextualizacidn enfatiza el caracter técniocibnal de la organizacion.

e El establecimiento de una cadena causal simpkte sobredimensionamiento funcional
enfatiza las formas de operacién en un contextdioaxpo derecetg es decir, de un
conocimiento basado en el sentido comun, al alcdeckector poco especializado. Frente
a problemas complejos y acciones pasadas existéendancia a elaborar explicaciones
simplistas; la complejidad de la accion humanaeesigida a un esquema cuasi-técnico,
sustentado en una relacidn univoca de causa efeefgando toda posibilidad de

ambiguiedad e incertidumbre.



El énfasis en los aspectos positivRtmodelo privilegia los aspectos positivos, Imgros
alcanzados, y oculta los efectos negativos. Eemento de la eficiencia y la eficacia son
sobrevalorados en detrimento de los costos socigles implican, tales como el
desempleo, el sobre-trabajo, el acoso monabbbing, la muerte karooshiy suicidio
profesional-, la pérdida de sentido, el estréesdavidualidad exacerbada, la pérdida del
yo y la quemadura interna. Los nuevos métodosatajw, tanto a nivel operativo como
administrativo, implican una modificacion de la gapgcion del horizonte temporal que
concentra la adrenalina en el corto plazo en detriomde una busqueda de sentido de

largo plazo.

La fragmentacion de los problemakos problemas son abordados como si fueran
aislados; la calidad, la profesionalizacién, elasb tecnoldgico, etc. son considerados en
si mismos, con poca relacién con los demas. Swectsptécnicos son privilegiados, en
detrimento de su naturaleza social. Se omiten gbnente los aspectos de tipo general y
social, tales como el de la colaboracion, la motiva el poder y la comunicacion. La
vida simbdlica, componente fundamental del serdilta accion, es reducida a su minima
expresion o incorporada en términos funcionales,ahstractos, como acontece

frecuentemente con los programas de cultura carpara

La relatividad del modeloEl modelo postula una cierta idea de unidad;esmargo, la
atencion es colocada en una cierta region —funcmm@matica, tales como por ejemplo
produccion o calidad- de la organizacién y centra esfuerzos en alcanzar los mejores
resultados en dicha regién, descuidando otras.djpmiesempefio, obtenido de manera
parcial, es generalizado a la totalidad de la arg&ion dando la impresion de que toda

ella ha realizado una mejora sustantiva.

La construccién del modelo se realiza tanto pag#inear la accion organizacional como para

dar la impresion de que las practicas que conts@merelativamente faciles de transferir a

otros ambitos. Proporciona coherencia al pasadhidseal presente y certidumbre al futuro

tanto para la organizacion productora como paraliguque son seguidoras.

La transferencia de modelos

En la transferencia de los modelos intervienen deres principales, las casas editoriales

especializadas, los despachos de consultoria yplofesores de carreras universitarias



cercanas a la Administracién. Las casas editoredéén interesadas en ampliar sus mercados
e incrementar sus ganancias. A las casas inten@es) principalmente de origen
estadounidense, se agregan las nacionaleshesissellersson normalmente traducciones de
textos escritos por autores estadounidenses y a@glep ser adquiridos incluso en
supermercados; sus titulos son muy sugestivofirdeh de “Por qué fracasan los ejecutivos
inteligentes. Y qué podemos aprender de sus efroreien “¢ Quién se comié mi queso?” A
pesar de existir algunos cambios recientes, podedess que, en general, las casas
editoriales comerciales se interesan poco por ublilas escasas investigaciones

universitarias realizadas en nuestro pais.

Por otro lado, tenemos a los despachos de conslkos que, en el caso mexicano, retoman
las nuevas corrientes de organizacion y adminisimade dichos textos y elaboran, en
muchos casos, respuestas anticipadas para rest@veranera relativamente estandarizada
problemas heterogéneos. La produccién de propudstasambio es cada vez mayor, con
mayor contenido técnico, haciendo que la demand#iécios de consultoria resulte también

creciente, haciendo de esta actividad un mercagdeaa expansion.

Finalmente, la escasa investigacion realizada mp#édses en vias de desarrollo, propicia la
incorporacion del discurso organizacional mas senmioveniente de los Estados Unidos.
Resulta muy reducida la reelaboracién realizadaichod planteamientos y éstos son
rapidamente aceptados como posibilidad de desarosjanizacional. La docencia en el
ambito de la disciplina administrativa retoma efaéis en las cuestiones prescriptivas y

expone como debe ser el mundo, dejando de ladadases del por qué es asi.

En nuestro pais, de acuerdo con datos recientiesA®ociacion Nacional de Universidades e
Instituciones de Educacion Superior, el 11% de &ricula universitaria corresponde a la
licenciatura en Administracion. Por otro lado, dg tinco licenciaturas con mayor demanda a
nivel nacional, tres de ellas corresponden a asreercanas al mundo empresarial —
Administracion, Contabilidad e Ingenieria Indudtriéas cuales totalizan casi la cuarta parte
de la matricula total. Por otro lado, a nivel deestda, la concentracién en Administracion
resulta mayor al totalizar al 28% de la matricudional de ese nivel. Sin embargo, el
namero de alumnos de doctorado en Administracide, lyp crecido en los ultimos afos,
resulta demasiado reducido -soOlo 369 en esta Gisgipmas 78 de Estudios

Organizacionales-, lo que se traduce en un bajoeptaje, de tan soélo el 4%.



La poca investigacion en el &mbito organizacionatiministrativo en el pais ha generado un
mercado propicio a la recepcion acritica de logogexadministrativos provenientes del

extranjero, los cuales constituyen una parte retlevde la ensefianza universitaria.

La reapropiacion de modelos

La reapropiacion de los modelos organizacionalesrestiza siempre bajo contextos
particulares, tanto generales como especificos, lAstultura regional, pero también las
modalidades del ejercicio del poder en una orgaitina por ejemplo, implican ambitos de
recepcion de los modelos, los cuales pueden serdistigtos a los de la produccién local del
modelo, y orientan la seleccidbn de aspectos y ddidee que deberan ser aceptados o
rechazados. Es mas, aun cuando algunos aspectaeseqaados localmente, el sentido de la
accion puede variar de manera significativa; lonmaisacontece con la intencién de los
directivos. Asi, por ejemplo, en un estudio comfpavarealizado recientemente por Phillipe
d’Iribarne en dos empresas, en México y en Marrsiefiliales de consorcio internacionales,
encontré que los procesos de modernizacion queamanbas incorporado, provenientes de
los cuarteles generales extranjeros, eran relagmgamsimilares en su forma general, pero
completamente distintos en cuanto al sentido admm@adichas acciones. Por otro lado, es
posible encontrar que un modelo destaque comodidterprincipal el incremento de la
eficiencia y que éste sea en realidad utilizadoccama forma de afianzar la autoridad de la

estructura jerarquica.

Existen, ademas, un conjunto de efectos inesperadgsnos positivos, otros negativos,
provenientes de la especificidad de los contextzginas particularidades de estos contextos
pueden propiciar el surgimiento de efectos no pteseen la realidad local de origen; algunos
de ellos son de orden objetivo, como el desarta@émoldgico, mientras que algunos otros
residen en el ambito subijetivo cultural. Si bies &spectos negativos no incorporados en la
elaboracion del modelo pueden aparecer en el prodesreapropiacion, aunque éstos
estuvieran relativamente atenuados o, por el aomtraostrarse de manera mas contundente,

también deben ser considerados aquellos aspectity@® no contemplados originalmente.

La estrategia discursiva presente en la elaborat@bmodelo deja aspectos sin considerar asi
como otros que tienen que ser reinterpretadosremini@s de nuevo sentido. Asi los espacios

en blanco de dicho discurso y las inflexiones dgide aparecen como una tarea, pocas veces



conciente, para el nuevo usuario. Los ajustesaizaa generalmente en el plano funcional,
en el terreno de la logica instrumental, en agaedepectos mas accesibles a la simple
percepcion y a la nocion de sentido comun. Sin egabalo invisible adquiere una
importancia central; la vida simbolica y las masetaversas en que ésta se expresa, tales
como el lenguaje, la cultura, lo tacito, etc., quEdean tanto las relaciones de poder como de
colaboracion, constituyen la otra cara de la monagaella que permitira la reapropiacion de

fondo del modelo.

El cambio organizacional

El cambio organizacional estd hoy en dia cada vag winculado con el proceso de la
construccion, la transferencia y la reapropiaciéhod modelos organizacionales. Para efectos
de esta exposicion, proponemos tres tipos de canemiofuncion de su temporalidad y
trascendencia. Primero, un cambio institucionak godemos denominar conewolucion
éste se realiza en el muy largo plazo e implicattarasformacion del sentido de su proyecto
social. Es el caso por ejemplo de la universidadel hospital, los cuales han sufrido
modificaciones sustantivas a lo largo de los sigklssegundo tipo de cambio es el mas
reconocido en las diversas propuestas del analigisnizacional, le seguiremos llamando
cambio organizacionalse trata de un cambio de corto a mediano plama.ddrie sucesiva de
cambios de este tipo pueden llevar, en el trangaegktiempo, a una evolucion institucional.
El tercer tipo de cambio corresponde a un conjdetajustesde corto plazo, que se realizan
con la intencion de no perder el sentido deseadocal®bio organizacional. Una parte
importante de la flexibilidad organizacional puasge comprendida en esta Ultima categoria.

El hecho de que la representacién de la gran empeestanto caracterizacion institucional,
haya logrado ocupar uno de los lugares de refexecentrales de la vida social tiene
implicaciones de primer orden sobre la nocién yuraé¢za del cambio organizacional. El
llamado isomorfismo organizacional, caracterizado ygna tendencia a la reduccion de la
diversidad organizacional, implicaria una dismidacide la variedad institucional,

empobreciendo con ello la vida social e imponiensi@ sola l6égica de accion a las

organizaciones, la econdémica; éste es un riesgoalacion institucional.

El cambio organizacional conoce varias limitacionds entre las principales, podemos

mencionar las siguientes:



e Una evolucion institucional que implica la reduatid@e la variedad de los actores
sociales y concentra el podeComo ya lo mencionamos, ésta representa unarneiade
actual en la que el discurso empresarial ha condenadiltrar el sentido de la accion de
otras formas institucionales, tales como el hokp#ainiversidad y el Estado.

* Un énfasis en los medios en detrimento de los.fihAesado a lo anterior, las teorias
actuales del cambio organizacional descuidan ioresgblemente los aspectos éticos al
adoptar una vision exclusivamente instrumental iguyade cualquier tipo de reflexion
sobre los fines. La eficiencia, llevada al extreiarece de moral y deforma la vocacion

institucional.

* Una descalificacion de la defensa de los valoresiturcionales Estos pueden conllevar
en algunos casos a la nocion de vocacion de seryiger calificados bajo el simple
epiteto de resistencia al cambio. En efecto, |asiofin a cierto tipo de transformaciones
puede resultar en varios casos positiva; sin ermbakgta es considerada como una
resistencia de tipo psicolégico, como una faltandelurez ante la evidencia y la necesidad

del cambio y no como una defensa de un proyecialsoc

* Una orientacion al corto y mediano plazédunque existe la tendencia a que las
organizaciones expliciten su visién a largo plagsta se plantea generalmente sea en
términos estrictamente formales, sea en términasi-@conémicos, como acontece, por
ejemplo, con la competitividad de una secretariasti@do. Esta orientacion al corto plazo
va acompafada muy frecuentemente de un sentidesexple urgencia, lo que funciona
como elemento motivante para lograr la adhesiotoslaniembros de la organizacion,
disminuyendo las probabilidades de construir unsenso sobre un proyecto de largo

plazo.

Reflexion final

A manera de reflexién final, podemos sefalar qeetémrias del cambio organizacional
conocen una serie de limitaciones importantesadajlie s6lo hemos sefalado algunas, que
es necesario seguir clarificando. Una manera dezavan esta direccion es la de ubicar el

contexto en el que los modelos organizacionalexszados, transferidos y reapropiados.



Los modelos parecen adquirir una especie de vidaiqr es decir, alcanzan una cierta
autonomia con respecto a las realidades que Igdranen. Asi, en algunos casos, las
organizaciones que dieron lugar a estos modeloslgmuo de utilizarlos, o lo hicieron de
manera muy parcial y, sin embargo, otras orgaropasi las siguen utilizando como ejemplo
a sequir. En otras ocasiones, las organizaciortesngaras realizan esfuerzos por adaptarse a
las condiciones locales donde se instalan mienaslas locales intentan, paraddjicamente,
imitar el funcionamiento de aquellas en su contexacional. EI modelo organizacional
inspira el cambio, por ello resulta relevante uetexion sobre su naturaleza, alcances y

limitaciones.
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Descontextualizacion Sistema causal simple

¢ Historia Empresa como modelo

» Tecnologia Aspecto; positivos '

« Sistema politico Ocultamlgqto delo negativo

e Institucion. cultura. etc. “Tecnizacion” y parcializacion de los problemas

Editoriales y universidades

Evaluacion de los directivos
Busqueda de sentido
Reduccion de la incertidumbre
Busqueda de legitimidad

(botes de basura)

v

Modelo Modelo independiente
Efecto de moda o
Representacion social institucionalizacion Implantacién
. . Predefinicion de
Elaboracion a posteriori problemas y soluciones | Despachos
L T S ——— » Realidad
Construccion social Diferencias

Extrapolacion de un “éxito” acotado
Soluciones satisfactorias parciales y temporales

CONSTRUCCION, TRANSFERENCIA
Y
REAPROPIACION DE MODELOS
ORGANIZACIONALES

Reapropiacion social

Efectos inesperados

Lo invisible adquiere relevancia:

lo simbdlico, lo tacito, lo palitico,

lo ambiguo, etc.

Impresion de isomorfismo

El papel de la intervencion en la
deconstruccion y reconstruccion

de los modelos.

Realidad organizacional heterogénea
Multiples interpretaciones, valores,
intereses, etc.

Reforzamiento y/o reformulacion de la
identidad




