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Tema 7. FUNDAMENTOS DE LA GESTION. TEORIA DE LA ORGANIZACION.

De los conceptos estaticos de organizacion a los dinamicos

El término organizacidn proviene del vocablo griego drgano. Etimoldgicamente, érgano significa
“instrumento”, “herramienta”. Los filésofos le han dado un significado de “herramienta
conceptual”, los musicos para identificar al instrumento de viento por excelencia, los anatomistas
lo utilizan para denominar a los érganos vitales del cuerpo. Son constantes las descripciones
anatémico-fisioldgicas que hacen referencia a la metdfora grupal: asi el cerebro dirige, el corazén

es el gran motor, y cada parte del cuerpo viene a representar un rol social del grupo.

Formular una definicidon de organizacion es dificil. Las organizaciones son omnipresentes, estan en
todos los aspectos de la existencia humana: en el nacimiento, el crecimiento, el desarrollo, la
educacion, el trabajo, las relaciones sociales, la salud e incluso la muerte. De hecho, el mismo
concepto de sociedad moderna civilizada se basa en la premisa de que las personas trabajan
juntas en grupos formales e informales para realizar tareas que de forma individual no podrian
llevar a cabo. En palabras de Hodge “Quizd debido a que las organizaciones estdn en todos los
sitios y a que nosotros estamos muy involucrados en ellas, pensamos poco en lo que realmente son

y en como funcionan”. (Hodge 2003)
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Que la organizacidon esté presente en todos los ambitos de la vida, la convierte en objeto de
estudio de diferentes ciencias. El desarrollo de la teoria de la organizacién es ecléctico ya que
contiene conceptos, ideas e investigaciones que provienen de dareas tan diversas como son la
Antropologia, Economia, Ingenieria, Psicologia, Sociologia, Psicologia y Ciencias Politicas,
disciplinas que a lo largo del siglo XX principalmente, han aportado un cuerpo de conocimientos

solido a lo que hoy se conoce como teoria de la organizacién.

El profesor de psicologia Schein enuncia una “definicién preliminar” que responde a la teoria
clasica de la organizacidn, “Una organizacion es la coordinacidn planificada de las actividades de
un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o propdsito explicito y comun, a través
de la division en el trabajo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y responsabilidad”
(Schein 1980). Sin embargo advierte que cuando se utilice una perspectiva de los sistemas y del
desarrollo, “tendremos que modificar sustancialmente la definicion para que se ajuste a lo que
podemos observar en todas las organizaciones que nos rodean”. Asi formula una definicidén
dindmica de organizacion entendida como “un sistema abierto y complejo en interaccion dindmica
con multiples medios, que tratan de alcanzar y realizar metas a muchos niveles y en grados
diversos de complejidad, evolucionando y desarrolléndose a medida que la interaccion con un

medio cambiante determina nuevas adaptaciones internas” (Schein 1982).

Siguiendo esta evolucién del concepto dindmico de organizacién, Aguirre, propone considerarla
como “Un sistema interactivo que crea una cultura propia, a través de la cual el liderazgo coordina
las diversas tareas, en situacién abierta y contingente hacia el exterior, en cuyo medio trata de

alcanzar una misién” (Aguirre, 2004).

Desde una perspectiva antropolégica, las aproximaciones actuales al grupo y a la interaccidn social
de los hominidos evidencian la probabilidad de que el ser humano siempre hay vivido en grupos
organizados y que tareas tales como cazar, recolectar, protegerse o el ocio se podian llevar a cabo
de forma mas eficaz y eficiente en estos grupos. Grupos de individuos trabajando juntos podian
cumplir objetivos que en solitario no era posible. Las tareas mas complicadas se dividian entre
varias personas, y aquéllas que tenian conocimientos mas especializados podian trabajar en las
areas que mas encajaban entre el individuo y las necesidades del grupo. Podemos decir que la

organizacién moderna es una ampliacién de la especializacién y la divisién del trabajo.

Breve historia de la Teoria de la Organizacion

Aunque el estudio sistematico de las organizaciones modernas comenzé con la Revolucién

Industrial, la historia del concepto de organizacion ha sido desarrollada principalmente en la
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primera mitad del siglo XX y estd objetivada en manuales académicos que agrupan las teorias de la
organizacién entre clasicos, neocldsicos de la organizacién y los enfoques de los sistemas abiertos

y la escuela de la contingencia.

La Escuela Clasica

Los escritores de temas organizativos que se agrupan bajo el encabezamiento comun de la Escuela
Clasica estudian estos temas desde enfoques diferentes. Frederick W. Taylor con su obra Principles
of Scientific Mangement publicada en 1911, centra su estudio en la racionalizacidn de los trabajos
en los niveles inferiores de la organizacién, en cdmo mejorar la eficiencia en la produccién, y en la
cualificacion de los trabajadores hasta el grado mas alto posible para su beneficio y mayor
prosperidad de la compaiiia. Taylor creia que a los trabajadores se les motivaba principalmente
con el dinero y que, debido a la importancia de la eficiencia, la direccién podria maximizar los
resultados de los trabajos mediante un sistema de direccidn cientifica.

F. W. Taylor

En la actualidad, el llamado Taylorismo es considerado como una de las ideologias bdsicas del
capitalismo que enfatiza el racionalismo en la productividad y, por tanto, criticado por los
movimientos sociales que reivindican los derechos de los trabajadores. Ya cuando Taylor expuso
su filosofia ante un comité de la Cdmara de los Representantes de los Estados Unidos, lo hizo en
un ambiente hostil debido a que los representantes sindicales entendian que sus ideas conducirian

a un exceso de trabajo y al despido de los trabajadores (Allen 19877?).

Henry Fayol publica en 1916 la monografia Administration Industrielle et Générale sus agudas
observaciones sobre la administracidon, y mantiene que es posible desarrollar un conjunto de
principios universalmente aplicables que se pueden usar para mejorar las prdcticas directivas.
Establece dos funciones directivas que son especialmente importantes, la coordinacion y la
especializacién. Segin Hodge hay una aceptacién generalizada de que la coordinacién se logra
acogiéndose a cuatro de sus principios. El principio escalar, que hace referencia a la distribucion
jerdrquica de autoridad; el principio de unidad de mando, por el que los trabajadores deben

responder sélo a un superior; el dmbito de control, que identifica el nimero éptimo de
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subordinados que un superior puede controlar; y el cuarto, el principio de excepciones, establece
qgue los asuntos rutinarios deben ser tratados por la escala jerarquica mas baja para que la alta

administracion solucione problemas inusuales.

Henry Fayol

La segunda funcidn, la especializacidn, se lograba segln el principio de departamentalizacién
segun el cual las funciones similares deberian ser agrupadas. Fayol también fue el responsable de

diferenciar entre las funciones de linea y funciones de staff.

Max Weber (1921) es considerado el autor mas influyente de su época a través de su monumental
trabajo, la burocracia como forma ideal de la organizacion. La organizacion burocratica, es precisa,

estructurada, impersonal, continua e independiente. Para Weber:
“La fuente principal de administracion burocrdtica reside en el papel del conocimiento técnico {...)
La administracion burocrdtica significa, fundamentalmente, el ejercicio del control en base al

conocimiento, Este es el rasgo estrictamente racional (...) la burocracia es superior en cuanto a
conocimiento, incluyendo tanto el conocimiento técnico como el conocimiento del hecho concreto”
Para entender las ideas de Weber sobre la burocracia hay que partir de su teoria del poder, es

decir, de la legitimacidon de imponer sobre los subordinados unas reglas. Esta legitimacidon puede

ser triple: carismatica, tradicional y legal.

Max Weber
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Los fundamentos de las teorias clasicas, pese a entrar en decadencia por su énfasis en una
estructura racional de autoridad y al intento de desarrollar una uUnica forma de dirigir, han servido

de inspiracidn y en algunas aun se mantienen, en las organizaciones sanitarias actuales.

El Periodo Neoclasico

El periodo neoclasico (1925-1965) comprende tres enfoques principales en el disefio de la
organizacioén: la escuela de las relaciones humanas y las teorias del grupo; los modelos humanistas

y las teorias del individuo, y, finalmente, los sociotécnicos.

El enfoque de las relaciones humanas de las organizaciones exploraba el papel de los grupos y los
procesos sociales en las organizaciones. Es de destacar los estudios realizados por Elton Mayo y
sus colaboradores en Hawthorne, una factoria de la Westwern Electric Company de Ohio. En estos
estudios los autores indagaban los puntos de vista de una direccidn cientifica orientada hacia la
eficiencia y la racionalidad del trabajo. En cambio, descubrieron que las interacciones de grupos y
el clima social del trabajo también eran importantes para su rendimiento. De las diferentes etapas
en que podemos clasificar estos estudios que se desarrollaron a lo largo de diez afios, destacamos
la etapa antropoldgica (1931-1932), en la que se inicia el estudio de la cultura organizacional,

etapa que se interrumpe por los efectos de la depresién econdmica.

Elton Mayo

Warner, colaborador antropdlogo de Mayo, centré sus trabajos en la relacion de los elementos
comunitarios extraorganizacionales que influyen en el comportamiento individual y colectivo del
trabajador. En su obra Los sistemas sociales de la factoria moderna (1947) incide en una inicial

consideracion de lo que mas tarde ha de llamarse cultura organizacional.
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Aguirre sostiene que la llamada Escuela de Chicago (Mayo, Warner, White, Chapple, Arensberg,
Sayles y otros) tuvo como mérito el entender el comportamiento informal de la organizacidn, el
interactivo dentro del grupo laboral primero, y luego entre trabajadores y directivos, entre los
sindicatos y la direccién. Entendieron que la organizacién debe ser estudiada como redes de

interaccion.

Los tedricos del grupo (Lewin, Lippitt, Katz y otros) investigaron el liderazgo concluyendo que
tanto en las organizaciones autocraticas como en las democraticas la productividad podia ser igual
de alta, sin embargo en las segundas, la comunicacién era mas fluida y se propiciaba un clima

cooperativo que favorecia la participacién e integracién en el trabajo.

Los tedricos del individuo, sobre todo humanistas y econémicos, centran sus analisis sobre la
organizacién a través de su protagonista, el individuo, que piensa, siente, que decide y se

compromete.

Desde la posicion humanista de Maslow y de algunos tedricos del individuo en la organizacién
como McGregor, creen que la persona es capaz de autoafirmarse creativamente, desarrollando
sus potencialidades internas. Esa potencialidad puede desarrollarse mediante la motivacion, la
educacion o la cultura. Maslow afirma que la organizacidn falla porque la direccién y el control son
métodos inutiles para motivar a las personas, cuyas necesidades fisiolégicas y de seguridad estan
razonablemente satisfechas, y las del ego y la autorrealizacidn son predominantes. McGregor

enuncia sus teorias X e Y, como figuras antagénicas en la organizacién.

o N

4

Abraham Maslow

Los modelos econdmicos de March, Simon, Barnard y otros entienden al individuo como un
elemento de la organizacién que procesa informacion y que toma decisiones y se implica. March y
Simon entienden la organizacion como un conjunto de individuos que toman decisiones desde una

cantidad limitada de informacién, por lo que sus decisiones mas que dptimas serdn, como mucho
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satisfactorias. Por su parte Barnard en su teoria del equilibrio, plantea el hecho de que las
personas permanecen y colaboran en la organizacion si las satisfacciones que obtienen les
compensan, lo que él denomina equilibrio interno; esta compensacién debe ser reciproca a la

satisfaccidn que la organizacion obtiene de él, denominado equilibrio externo.

Los enfoques sociotécnicos parten de un concepto dual de la organizacion, conformada por un
subsistema tecnoldgico y uno social y ambos se retroalimentan entre si. Desde las investigaciones
de Walker y Guest recogidas en su obra The Man on the Assembly Line (1952) sobre cadenas de
montaje, se puso de manifiesto que las mdaquinas pueden modificar la conducta laboral y que
cierta tecnologia puede dificultar la produccién humana, puesto que un trabajo simple, repetitivo

y mondétono puede crea fatiga psiquica aunque no comporte fatiga fisica.

La Teoria General de Sistemas y la Escuela de la Contingencia

Desde la teoria general de sistemas Kast, Rosenzweig y Kahn entre otros, trabajaron desde la
perspectiva de analizar la organizacion como un sistema abierto al entorno, a la vez que
desmembraron la organizacidén en subsistemas interrelacionados entre si. Los sistemas abiertos
procesan informacion exterior, importan energia, devuelven productos que a su vez provocan
nuevos inputs. El ciclo input- transformacién-output permite a la organizacién su mantenimiento
vital. Los inputs y outputs representan los puntos criticos del sistema porque representan la
interconexion de la organizacion con el entorno externo, mientras que la transformacion expresa

las capacidades de procesamiento, en donde se encuentran las actividades mas importantes.

El enfoque de sistemas abiertos expresa el alto grado de complejidad que tienen las
organizaciones. Y este enfoque abre la puerta a considerar a considerar el contexto con el que se
enfrenta cada organizacién. Asi nace la teoria de la contingencia, que afirma que no existe la
mejor manera ni mas apropiada de estructurar a todas las organizaciones. La estructura mejor

adaptada depende del contexto con el que se encuentre la organizacién.

La Escuela de la Contingencia a través de los estudios de Lawrence y Lorsch entre otros, mantiene
entonces que las relaciones entre las caracteristicas organizativas especialmente las relaciones
entre estructura y tamano, tecnologia y entorno, son contingentes o dependientes de la situacion
o contexto. Hodge (2011) sostiene que los tedricos de la contingencia rechazan el modelo Unico
organizativo propuesto por los tedricos anteriores. La premisa bdsica de las teorias de la
contingencia es que las diferentes configuraciones estructurales son adecuadas para condiciones
contextuales distintas. Se interpreta que hay que evaluar las condiciones contextuales vy

seleccionar la estructura apropiada y el disefio de la organizacién.

7



UC

Gestion de los Servicios en Enfermeria

UNIVERSIDAD
DE CANTABRIA

course

© Maria Madrazo Pérez / Blanca Torres Manrique

:li ), Al

Paul Lawrence

Perspectivas contemporaneas

En los aifos ochenta y noventa han surgido formas novedosas de observar la organizacion. Dentro
del enfoque econémico de la organizacion existen cuatro perspectivas: la teoria de agencia, la

teoria institucional, las perspectivas ecoldgicas y la holistica o cultura de las organizaciones.

Segln la teoria de agencia (Fama, 1980) los intereses principales de los directivos, Ilamados
principales y de los trabajadores, llamados agentes, son esencialmente diferentes. Los directivos
buscan maximizar los beneficios haciendo mas eficiente la organizacion. Los agentes por otro lado,
intentan minimizar sus esfuerzos y maximizar su remuneracion. Para protegeré sus intereses los
directivos utilizardn varias formas de contratos y de organizacién para asegurarse que sus agentes

lleven a cabo sus trabajos.

Los tedricos institucionales argumentan que la realidad social estd construida por miembros
organizativos. Sus enfoques se centran en las similitudes entre las organizaciones. En lugar de
proceder evaluando un problema racionalmente al detalle, los miembros organizativos se centran
en presiones sociales que se ajustan a creencias convencionales e institucionalizadas. El resultado
es que quienes dirigen tienden a imitar practicas pasadas y experiencias con éxito en otras

organizaciones. (Powell, DiMaggio, 1991)

Son dos las perspectivas ecoldgicas que tratan los grupos en las organizaciones: la ecologia de Ia
comunidad (Astley, 1985) y la ecologia de la poblacién (Aldrich, 2007). Los enfoques de la ecologia
de la comunidad sobre las organizaciones suponen que los grupos pueden trabajar juntos para
controlar la incertidumbre en sus entornos. Grupos con un frente unido pueden influir en las
intervenciones del gobierno mediante grupos de poder. Los ecologistas de la poblacion sugieren
que los esfuerzos por controlar la incertidumbre del entorno pueden ser poco efectivos. Esta
perspectiva establece simplemente que las organizaciones no pueden, en general, determinar

todas las amenazas importantes del entorno que se necesitan para ser gestionadas. En cambio, es
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el entorno el que selecciona los tipos de organizaciones que persistiran a largo plazo. Asi pues, la

ecologia de la poblacion se centra en los nacimientos y fallecimientos organizativos.

Los enfoques culturales, a diferencia de los anteriores, centran su atencién tanto en la estructura
formal como en los aspectos informales de la organizacion (Smircich, 1983) (Martin, 1992). La
cultura es el resultado de ideologias organizativas que producen normas, valores y creencias de las
personas. Son estas normas, valores y creencias las que impulsan y dirigen las acciones de la

personas dentro de la organizacion y las que proporcionan las razones de estas acciones.

La organizacion profesional

A las organizaciones cuyo trabajo suele ser estable, dando pie a un comportamiento predecible,
normalizado pero a su vez complejo debiendo asi ser controlado directamente por quien lo realiza
de modo que la organizacidén recurre al Unico mecanismo de coordinacién que permite la
normalizacién de habilidades a la vez que la descentralizacién, Mintzberg (1984) lo denomind

burocracia profesional.

Esta configuracidn estructural es frecuente en universidades, hospitales o centros escolares. Todas
cuentan con las habilidades y los conocimientos de los profesionales operativos para funcionar;

todos producen productos y servicios normativos.

La burocracia profesional contrata a especialistas debidamente preparados y adoctrinados para lo
que Mintzberg denomina su nucleo de operaciones, confiriéndoles a continuaciéon un control
sobre su propio trabajo. Este control implica que el profesional trabaja con relativa independencia
de sus colegas, pero con estrecho contacto con su clientela. El sistema funciona porque todos
saben que los demads tienen idea de lo que esta pasando. Pero, por normalizados que estén los
conocimientos y las habilidades, su complejidad garantiza que se siga teniendo una considerable

libertad de accién a la hora de aplicarlos. Nunca habra dos profesionales que los aplique de forma

idéntica.

Henry Mintzberg
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Mintzberg explica que la preparacién y el adoctrinamiento constituyen un asunto complicado en la
burocracia profesional. La preparacién inicial se recibe durante varios afios en la universidad o
instituciones especializadas donde las habilidades y conocimientos de la profesién seran
formalmente programados. Pero en muchos casos ello sélo representa una primera etapa, que
aun siendo la mds importante, va seguida de un largo periodo de preparacidn practica en donde se
aplican los conocimientos formales y se perfecciona la practica de las habilidades bajo la estricta
supervisién de miembros de la profesiéon. Una vez concluido dicho proceso, la asociacion
profesional suele examinar al candidato para determinar si dispone de las habilidades, las normas

y los conocimientos necesarios para introducirse en la profesién.

En el estudio de la burocracia profesional Mintzberg describe sus caracteristicas. Las normas
surgen fuera de su estructura, en las asociaciones autogestionadas por sus colegas, por lo que la
autoridad es de naturaleza profesional; la dificultad para medir sus outputs, (imaginemos a un
planificador que intenta definir una cura o una intervencién educativa de promocién de la salud);
el alto grado de autonomia profesional concede al profesional la libertad de no tener que

responder a 6rdenes directivas y poder consultar continuamente a sus colegas.

En el nucleo de operaciones, la parte central de la burocracia profesional, el trabajador tiene dos
tareas bdsicas: categorizar la necesidad del cliente de acuerdo con una contingencia, indicando asi
el programa normativo que habrd de utilizar (diagndstico), y aplicar dicho programa. Este
“encasillamiento” simplifica enormemente el proceso: se categoriza y encasilla a las personas
porque se necesitarian recursos inmensos para tratar cada caso como si fuera singular y requeriria
un analisis exhaustivo. Esto permite, al igual que los estereotipos elaborar categorias que evitan la
toma de decisiones continuas. Este proceso de encasillamiento no niega la existencia de
incertidumbre en la atencidn a un cliente y es el principal motivo por el que se precisa una

considerable libertad de accion.

Todo lo anterior, indica que la estructura estd sumamente descentralizada, tanto en la dimensién
vertical como en la horizontal. El poder profesional deriva de que, por una parte, es demasiado
complejo para poder ser supervisado por directivos y, por otra, existe una fuerte demanda de sus
servicios. El profesional suele identificarse mas con su profesién que con la organizacién donde la
practica y su promocidén no esta tanto relacionada con la ascension en una escala administrativa
como con el progreso profesional, o la capacidad de hacer frente a problemas profesionales cada

vez mas complejos. (Beyer, Lodahl, 1976).

10



UC

UNIVERSIDAD Gestion de los Servicios en Enfermeria course

DE CANTABRIA

© Maria Madrazo Pérez / Blanca Torres Manrique

En su estructura administrativa, los profesionales no sélo controlan su propio trabajo, sino
también ansian su control colectivo de las decisiones administrativas que les afectan, decisiones
correspondientes a la contratacién de colegas, a la promocién de algunos de ellos, o a la
distribucién de recursos. Para controlar estas decisiones, es preciso el control de la linea media de

la organizacion.

Lo que surge a menudo en la burocracia profesional son dos jerarquias administrativas paralelas:

una ascendente para los profesionales, y otra, descendente, para el staff de apoyo.

En la jerarquia profesional, el poder corresponde al cardcter del experto; se tiene influencia segln
las habilidades y los conocimientos de que se disponga. Ello no impide sin embargo que se cree

entre ellos una jerarquia, pero se exige que ésta refleje la experiencia y destreza del profesional.

En la jerarquia no profesional, el poder depende del puesto administrativo; se saluda a los galones

no a la persona. La situacién es la que habia descrito Weber.

Pero las investigaciones indican que la orientacidon profesional hacia el servicio y la orientacién
burocratica hacia el cumplimiento disciplinado de los procedimientos representan planteamientos

contrarios del trabajo, creando a menudo conflictos en las organizaciones.

Que en la organizacién profesional el trabajo operativo de la misma esté dominado por
trabajadores cualificados que emplean métodos o procedimientos que, si bien son dificiles de
aprender, estdn bien definidos. Esto da lugar a unta situacién compleja y estable al mismo tiempo:
lo suficientemente compleja como para requerir procedimientos que sdlo pueden aprenderse a
través de una amplia formacion pero que son lo suficientemente estables como para que su

empleo pueda normalizarse. (Minztberg 1999)

Minztberg en un analisis detallado de la toma de decisiones, evidencia que las organizaciones
profesionales se distinguen por el hecho de que establecer la misidn principal, es decir, los
servicios que se ofrecen y a quiénes se ofrecen, se deja en buena parte al juicio del profesional.
Esto no significa que la autonomia sea absoluta, ya que hay una limitaciéon a la misma, sutil pero
importante. El motivo por el que el profesional puede decidir por si mismo es porque su periodo
formativo garantiza que, en términos generales, sus decisiones serdn aceptadas por el resto de la
comunidad profesional de su especialidad, es decir, su libertad profesional se convierte en control

III

profesional. Asi, cuando se emplea el concepto “criterio profesional”, queremos decir que si bien
la opinion puede ser un modo de decisidn, se trata de opinién informada sobre la que la formacién

en determinada profesidn y la pertenencia a la misma ejerce una poderosa influencia.

Estas caracteristicas hacen que las estrategias, entendidas como las pautas de accion, adopten un

significado distinto en la organizacion profesional, y que el concepto tradicional de planificaciéon
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fracase una y otra vez cuando se elige como modelo imperativo (Minztberg 1999). Asi nos
encontramos con distintos procesos a la hora de elaborar una estrategia, que tienen como
resultado estrategias muy diferentes, si las comparamos con las estrategias de las organizaciones
convencionales. Ademds hay una gran cantidad de personas que participan en su elaboracion:
gestores, profesionales, tanto individual como colectivamente, de forma que las estrategias que

resultan pueden estar muy fragmentadas.

En su conjunto, existe una dualidad manifiesta: por un lado, la fragmentacién de las actividades y
la influencia de profesionales individuales, no favorecen que se produzcan grandes
reorientaciones en la estrategia, tienden a la estabilidad, y por otro, a un nivel mas restringido, el
cambio siempre estd presente. Dentro de las diminutas categorias, los servicios estan sujetos a
constantes cambios, los procesos se disefian de nuevo constantemente, y la clientela cambio con
una gran frecuencia. Asi pues, la organizacién profesional es, paradéjicamente, muy estable en su

nivel mas amplio, y esta en un estado de constante cambio en su nivel mas restringido.

En estas mismas caracteristicas propias es donde también radican los principales problemas de la
organizacién profesional. Debido a que no hay una forma clara y sencilla de controlar el trabajo,
aparte del control que la propia profesién ejerce, no hay ningin modo de corregir las deficiencias
qgue los profesionales deciden pasar por alto. Minztberg distingue tres tipos de problemas: de

coordinacidn, de discrecion y de innovacion.

La unica forma en la que la organizacion profesional puede coordinar eficientemente su nucleo de
operaciones es a través de la normalizacién de los conocimientos y habilidades. No obstante, este
mecanismo de coordinacidon es impreciso y ambiguo, con lo cual no satisface muchas de las
necesidades que surgen. Entre ellas, estd la necesidad de coordinar el trabajo de los profesionales
con el del personal de apoyo. A los profesionales les gusta dar érdenes; esto puede hacer que el
personal de apoyo se encuentre atrapado entre el poder vertical de la autoridad de linea y el
poder horizontal del conocimiento profesional. Otra necesidad primordial es lograr que haya
coordinacidon entre los propios profesionales. Aunque el proceso de categorizacion fomenta la
identidad de grupo, inevitablemente hay cosas que se cuelan entre las grietas que hay entre las

distintas categorias.

El establecimiento de una clasificacién plantea otro gran problema, ya que en su mayor parte se
basa en la discrecién (sensatez) de profesionales especificos, cuyos conocimientos y habilidades,
independientemente de lo normalizados que estén, requieren un importante grado de lucidez y
discernimiento. El empleo de dicha discrecién funciona muy bien cuando se trata de profesionales

competentes y concienzudos, pero hace estragos cuando éstos no lo son.
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Hay dos factores que influyen en este problema: que los profesionales son reacios a actuar en
contra de si mismos, y la dificultad intrinseca que encierra la evaluacién o medicién del producto

del trabajo profesional.

La discrecidn también permite que los profesionales puedan ser leales a su profesién y no al lugar
donde estan practicdndola. Pero las organizaciones profesionales necesitan esa fidelidad para que

el conjunto de sus estrategias se vea apoyado.

En la organizacion profesional, las grandes innovaciones también dependen de la colaboracién. La
propuesta de nuevos cambios debido a la complejidad de los procesos colectivos, pueden producir
resistencia. Después de todo, se trata de burocracias profesionales, estructuras disefadas para

perfeccionar programas previamente establecidos en entornos estables.

Los problemas relacionados con la innovacion dentro de una organizacidon profesional tienen su
origen en el pensamiento convergente, en el razonamiento deductivo del profesional que concibe
una situacion especifica como un concepto general. Ello significa que los problemas que vayan

surgiendo tienen que integrarse en categorias ya establecidas tal y como ilustra Spencer.

En nuestros tres hospitales, a todos los pacientes que tengan complicaciones manifiestas o que
corran el riesgo de morir (...) se les envia a una oficina central con una descripcion narrativa de la
secuencia de los acontecimientos, acompafiada de informes que varian en extension, entre un
tercio y una pdgina entera. Entre seis y ocho de dichos casos se estudian en las conferencias
semanales sobre mortalidad y morbilidad, que duran una hora incluida la presentacion del cirujano
y los ruegos y preguntas de los asistentes. (Spencer 1976, Cfr. Minztberg, 1999: 577)

El hecho es que tanto las soluciones innovadoras requieren un razonamiento inductivo, es decir,
se debe inferir una solucidon nueva de naturaleza general a partir de experiencias concretas. Y ese

tipo de pensamiento divergente rompe con las clasicas rutinas y normas, en lugar de perfeccionar

las ya existentes. Esto choca con la forma en que esta disefiada la organizacidon profesional.

Minztberg analiza las respuestas que la organizacion da para resolver estos problemas y concluye
qgue, ni la supervision directa funciona en trabajos complejos, ni la implantacion de medidas de
rendimiento favorece la efectividad del trabajo. Cree, sin embargo, que la solucion parte del
reconocimiento del trabajo del profesional por lo que es. El cambio dentro de las organizaciones
profesionales llega a través de un proceso lento, corrigiendo primero y modificando después la

forma en que se actualizan los conocimientos.
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