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Prologo

Qué duda cabe que la vida humana es altamente impactada por la vida laboral,
ya que muchos seres humanos dedican gran parte de su vida al trabajo en
organizaciones productivas o de servicio, en las cuales se va desenvolviendo su vida
personal, familiar y social.

Sucede que la gestion en las organizaciones humanas, en muchos casos, se ha
disefiado con el método matematico bastante riguroso e inflexible de tal manera que
poco a poco, como luego veremos, se va quedando en la naturaleza propia de lo
numérico, es decir en la orbita de lo abstracto, y va relegando progresivamente, hasta
hacerla casi no presente, justamente a lo mas real como es cada persona humana.

Lo grave de subordinar la persona a los sistemas racionalmente disefiados y
organizados, hasta el punto de que éstos constrifian a las personas, y ya que,
evidentemente, las personas no desaparecen de la organizacion, lo que se va dando es
que la accién humana va quedando “atenazada” en esos sistemas que se han ido
llamando “formales” y son éstos los que inciden a la persona configurandola,
mecanizandola, robandole su alma y su actividad vital, lo cual evidentemente
influyen en la empresa, que hoy mas que nunca precisan de aportes vitales,
innovadores.

La presente investigacién se propone estudiar en qué consisten los sistemas
formales, conocer su naturaleza y advertir la importancia de ponerlos en su lugar
para no hacerlos hegemaonicos; mas aun trataremos de ver qué hacer para para usarlos

de la manera mas adecuada.



Para adentrarnos con éxito en dicha indagacion consideramos conveniente
hacerlo de la mano de dos autores relevantes como son Pérez Lopez y Carlos Llano.
El primero dedic6 muchos veranos europeos a venir a la Universidad de Piura,
conversar y ensefiar a profesores y alumnos con gran profundidad y generosidad; y el
segundo si bien nos ayud6 desde la distancia mantuvo siempre ese vinculo de
amistad con todos los profesores y ofrecio su valioso aporte a esta Universidad de

Piura, por lo que se le concedio el grado de Doctor Honoris Causa en el afio 2001.



Resumen

El objetivo general de la presente investigacion es estudiar la naturaleza de los
sistemas formales en las organizaciones en dos autores relevantes: Juan Antonio
Pérez Lopez y Carlos Llano. Para hacerse cargo de la dimension historico-social del
tema, se ha partido de sus antecedentes mas significativos en ese &mbito, asi como
también desde sus inicios en la teoria empresarial. De esta manera se va llegando al
planteamiento de los autores propuestos, con quienes se ofrece una vision adecuada
de los sistemas formales. Precisamente, las propuestas de Pérez Lopez y Carlos
Llano, ofrecen una fundamentacion antropoldgica, profundamente humanista, de las
organizaciones y de la tarea directiva; lo cual permite una vision mas amplia de los
sistemas formales al integrarlos en el desarrollo humano del trabajador y su empresa.
Es de notar que al inicio de la presente investigacion se pensaba que entre estos
autores habria algunas diferencias sin mas, pero luego, en la medida en que se
profundizaba en la obra de ambos se caia en la cuenta de que son complementarios:
la teoria y el modelo antropoldgico de Pérez Lopez se complementa con la filosofia
de la empresa que plantea Carlos Llano. Asi, teniendo en cuenta que los métodos
empleados son tanto los de la Teoria empresarial como los de la filosofia, hemos
acudido tanto a una metodologia de tipo descriptiva, explicativa y evaluativa, como
al método propio de la antropologia filosofica que apunta al esclarecimiento de temas
claves como son la libertad de la persona humana, la vida y las organizaciones
humanas. Con ello, y tal como sucede cuando se topa con temas de gran riqueza sale
sola la fecundidad es decir que al término del presente estudio se avizoran los temas

a proseguir, y es que el tema de los sistemas formales en las organizaciones ha ido



develando su entrafia oculta: la libertad humana en las acciones humanas, lo cual sera

objeto de otro estudio mas detallado.

Palabras clave: sistemas formales, teoria de la organizacion, mecanicismo,

deshumanizacién, modelo antropoldgico, Juan Antonio Pérez Lopez, Carlos Llano.
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Introduccion

En la literatura empresarial es conocida la advertencia que han hecho varios
autores, entre ellos Johannes Messner y Peter Druker (Meléndrez, 2008), de que la
solucion de los problemas de la empresa dependera el sistema en el que se ha de vivir
en el futuro; y —como se tratara de mostrar en el presente trabajo de investigacion— el
gran problema de fondo de la empresa es el riesgo de la mecanizacion de la accion
humana de sus miembros, lo cual obedece —en definitiva— a una concepcion
materialista del ser humano asi como de sus organizaciones, que de darse les quita
vitalidad y les condena a la esterilidad.

Qué duda cabe de que la vida empresarial se teje con las acciones de cada uno
de los miembros que conforman la organizacion, en todos los niveles, tanto de los
gue ocupan cargos directivos como de quienes ejercen tareas tan operativas como
son las del conserje 0 portero. Esto se ve de manera patente cuando se asiste a la
penosa “muerte” de una empresa, que en términos empresariales suele suceder
cuando sus costos financieros llegan a ser tan insostenibles que los acreedores se le
echan encima y se procede a su liquidacion. Hecha la “autopsia” se ve que ahi se
cometieron errores desde el primero y el segundo en el mando, hasta el operario mas
elemental que quiza viendo lo que veia no se dio por enterado.

Lo contrario de la muerte es la vida y lo mas proximo a lo inerte es la
mecanizacién, que como su nombre lo dice es el &mbito propio de las maquinas que
obviamente son inertes. Por eso, si la empresa no tiene que aspirar sélo a conservar
su vida sino a crecer que es lo propio de toda vida se podria preguntar: ;Como

afrontar el riesgo de no mecanizarla? Y como histéricamente la accion humana en las



organizaciones se empez0 a automatizar con los sistemas formales, hay que poner la
atencion en ellos para estar prevenidos teniendo una actitud serena y atenta.

De esta manera, se pueden evitar extremos ya que los sistemas formales no
tendrian que ser algo funesto en las organizaciones. De acuerdo con el planteamiento
de Pérez Lopez y Carlos Llano se puede convivir con ellos, el problema no esta en
los sistemas formales en si, sino en el acento o preponderancia que se les dé; es decir
que se llegue a reducir a ellos el funcionamiento de la organizacion.

¢Como evitar ese desenfoque reduccionista? Pérez Lopez propone un modelo
para las organizaciones que ¢l llama “modelo antropologico” en el cual los sistemas
formales estan puestos en su lugar. Por su parte, Carlos Llano ofrece el soporte
filoséfico para lo que Pérez Lopez propone. Uno aporta en la teoria empresarial y el
otro ofrece el fundamento filosofico de aquel.

Sin embargo, se sabe bien que el riesgo de la mecanizacién ain subsiste e
incluso amenaza con hacerse mayor en el siglo XXI ya que los niveles de
automatizacion son muy complejos y vertiginosos. La mecanizacion, impulsada por
las matematicas y el gran despliegue de las nuevas tecnologias plantean desafios
insospechados a todos incluidas las empresas. Por ello el estudio del presente trata de
realizar una vision equilibrada de los sistemas formales estudiando su naturaleza y la
manera de darles el lugar que les corresponde.

De acuerdo con el titulo del presente trabajo de investigacion se propone
indagar en un aspecto basico de toda empresa en la que existen sistemas formales,
de la mano de dos autores, Pérez Lépez y Carlos Llano, que son los fundadores de
dos empresas muy importantes como son el Instituto de Estudios Superiores de la
Empresa (IESE) de Espafia y del Instituto Panamericano de la Empresa (IPADE) de
México, y que con la generosidad de su vida y profundo magisterio aportaron a la
Universidad de Piura. Por ello, al gozoso deber de gratitud —por el apoyo
incondicional que prestaron en los inicios—, tenemos ademas que Pérez Lopez y

Carlos Llano son autores que aportan mucho a las ciencias empresariales en general.



Finalmente, se desea agradecer vivamente a todos los que con su apoyo
animante ayudaron a superar las dificultades, a emprender y llevar adelante el
presente trabajo, especialmente a la Dra. Maria Mercedes Henriquez —asesora— y a

los profesores encargados en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales.






Capitulo 1

Fundamentacion general

El tema a investigar es muy relevante por la actualidad y hondura que contiene,

por lo que se procedera a fundamentarlo en las siguientes paginas.

1.1. Planteamiento del problema

Se partird de un hecho y es que histéricamente ha surgido y aun persiste la
problematica de una excesiva mecanizacion y automatizacion de la accion humana
en las organizaciones. Dicho fenomeno ha ido adquiriendo dimensiones
insospechadas por el incremento de las nuevas tecnologias que se van desplegando
con una velocidad y aceleracion admirable.

Es bastante llamativo que en los origenes de dicho problema se encuentren los
sistemas formales. Para todos es conocido de que es propio de las organizaciones
contar con sistemas formales que faciliten su mejor funcionamiento, ayudan a
situarse como por ejemplo, con un organigrama basico, en que se sepa quién reporta
a quién, o a través de un manual de funciones, tanto en los empresas productivas
como en las de servicios.

Con todo, aunque los sistemas formales constituyen un conjunto ordenado de
elementos, procesos y funciones interrelacionados y establecidos con antelacion que
confluyen para la buena marcha de la organizacién, puede darse la posibilidad de que
los sistemas formales atenten contra esa vida organizacional, por lo que se puede

preguntar: ;por qué? Es decir, hay que apuntar a las causas.



Logicamente, si el problema no estd en los mismos sistemas formales, es que
se estd apuntando a su mal uso, que por no enmarcarlos en planteamientos o fines
mas abarcantes se los convierte en fines a ellos que solo son medios. Y como los
errores producen consecuencias, es decir que “pasan” una factura, cabe ahondar mas
y preguntar: ¢qué sucederd si no se remedia este error? El prondstico es claro, ya que
como dice el refran la naturaleza no perdona, y es que la organizacion va perdiendo
vitalidad hasta que muere y sale del mercado.

Asi, el presente estudio se centra en averiguar cual es la naturaleza de los
sistemas formales, y de qué manera hay que usarlos para que no vayan en contra de
la vida de las organizaciones. La cuestion es: ;como usar adecuadamente los
sistemas formales?, ;cual es su lugar en la organizacién?; o también: Cuando los
sistemas formales van en contra de la vida de la organizacion: ;por qué es?, ;a qué se
debe?

Y para adentrarse en esta indagacion se recurrira a la experiencia y sabiduria de
dos autores muy importantes: Pérez Lopez y Carlos Llano, quienes ejercieron mucha
actividad tedrica y préactica a la vez tanto en sus afios de trabajo como en su labor de
consultoria después. Gracias a sus aportes teoricos, se ofrece el enfoque adecuado,
muy agudo e iluminativo. Por ello, el presente estudio ha tomado como titulo: Los
sistemas formales en la organizacién, segun Juan Antonio Pérez Lépez y Carlos

Llano.

1.2. Obijetivos de la investigacion
En la linea de lo que se ha planteado anteriormente, el presente estudio se

plantea los siguientes objetivos:

1.2.1. Objetivo general
Analizar los sistemas formales en las organizaciones, segin Juan Antonio

Pérez Lopez y Carlos Llano.

1.2.2. Objetivos especificos
1. Describir la realidad de los sistemas formales dentro de la organizacién
2. ldentificar las posibles limitaciones de los sistemas formales



3. Determinar el uso adecuado de los sistemas formales
4. Descubrir el planteamiento de los sistemas formales tanto en Juan Antonio
Pérez Lopez como en Carlos Llano, estableciendo las diferencias y

complementariedad entre ellos.

1.3. Justificacion

En consonancia con lo que requiere la justificacion, corresponde dar cuenta de
las motivaciones y razones de fondo que llevaron a plantearse el presente tema, por
lo que se subrayara, tal como se sefial6 anteriormente, que una de las motivaciones
iniciales a resaltar fue la deuda de gratitud ante dos maestros como son Pérez Lopez
y Carlos Llano.

Pérez Lopez emprendia arduos viajes transatlanticos, aprovechando los veranos
europeos, hasta la Universidad de Piura, durante mas de quince afios, desde 1979
hasta su fallecimiento en 1996, para ofrecer su profundo magisterio y su ayuda
generosa a aquellos profesores y alumnos gue tanto lo necesitaban en sus comienzos.
El segundo siempre estuvo pendiente y cercano de los proyectos y de los profesores
—especialmente del PAD-Escuela de Gobierno— de la Universidad de Piura, la cual le
otorgo el Doctorado Honoris Causa en el 2001. Con el presente estudio se intentara
contribuir a que esos grandes aportes no queden en el olvido sino que permanezcan
vivos ya que son fruto de la unién de la rica experiencia que dichos autores tuvieron
a través del dialogo y la formacién de miles de empresarios de primer nivel tanto en
Espafia como en Meéxico y Perd, lo cual aliment6 sus reflexiones y sus
planteamientos teoricos.

En esta linea es significativo que Pérez Lopez (1934-1996), tuviera como
formacion basica a la matematica ya que siguio la carrera de Actuario de Seguros en
la Escuela Central Superior de Comercio de Madrid. Al terminar trabajé unos cinco
afios en Hidroeléctrica Espafiola S. A. en el area contable, con ello su punto de
partida en el ambito laboral fue la de ser un tipo de controller (encargado del
cumplimiento de los objetivos organizacionales previstos por la direccion de una
organizacion) en el area financiera de la empresa.

En esas circunstancias es cuando empieza a preguntarse de qué manera la

accion humana puede ser controlable, lo cual da lugar a una reflexion profunda y a



una linea de investigacion muy fecunda a partir de su incorporacién a comienzos de
los afios 60 al naciente Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE), de la
Universidad de Navarra. Poco tiempo despues tendra oportunidad de meterse mas en
el tema cuando viaja a estudiar en el doctorado de la Harvard Business School,
justamente su tesis doctoral tiene como titulo “Organizational Theory: A cybernetical
approach”.

Asi, es bastante significativo que el itinerario intelectual de Pérez Lopez
empieza por preguntarse acerca del alcance real de los sistemas de control.
Justamente, al inicio de unas clases sobre la accion humana, en el IAE Business
School de la Universidad Austral de Argentina, lo expresa de la siguiente manera:

He aqui un joven que se va a Harvard porque piensa que los
americanos tienen algo que decir, aunque también en otras parece que
no estan muy al dia, que no saben lo que Aristételes estaba
investigando hace unos 2400 afos. En ese tiempo, en la Escuela de
Negocios de Harvard habia alto nivel de categoria humana en sus
profesores, tenian cierta aperturilla... mucha para ellos, yo estaba
haciendo mi investigacion sobre control, yo de origen soy matematico,
la tesis en Espafia la habia hecho en matemaéticas, entonces iba al
control con mucha fuerza, diciendo: “Vamos a disenar sistemas de
control, que operando se logre obtener ciertos objetivos”. Entonces
uno empieza a decir vamos a ver como va esto de los sistemas de
control. Es curioso pero en aquella época, 1965, Robert Anthony —
porque yo trabajé con él- estaba escribiendo Planning and Control
Systems: A Framework for Analysis, me traté maravillosamente bien
Don Anthony, gran amigo. Claro, pero yo tenia una idea rondandome
por la cabeza, y es que si yo monto un sistema de control perfecto
significa que la gente a la que estoy controlando va a lograr unos
objetivos que le he puesto ahi, se trata de adaptar mi accién de control,
de manera que se venda mas, etc., entonces se trata de un hacer un
sistema que les lleve ahi, pero por detrds de mi cabeza estaba mi
formacion humanista y me preguntaba: ;y la libertad humana qué? Al

principio si uno es joven no entra a esos problemas y dice vamos a ver



primero lo que pasa aqui, pero poco a poco el problema se me fue
metiendo cada vez mas dentro. (10, marzo, 2018)

Por su parte, Carlos Llano, recorre un itinerario intelectual diferente ya que —de
acuerdo con la semblanza que recoge la Catedra Carlos Llano— si bien empieza
estudiando Ciencias Econdmicas en la Universidad Central de Madrid, completa su
formacion estudiando Filosofia en la Universidad Complutense de Madrid (10
diciembre, 2018). Su rica experiencia ayudando a sacar adelante los negocios
familiares primero y los proyectos del IPADE y la Universidad Panamericana
después, han dado lugar a que se le considere empresario y fildsofo a la vez (10
diciembre, 2018), o que como nos lo ha recordado Jiménez (2017) Antonio Millan
Puelles afirmaba convencido de que “Carlos Llano entiende de negocios casi tanto
como de filosofia” (p. 9)

Asi, no es de extrafiar su interés en la accion humana practica, de manera que
él se encuentra con los sistemas formales a través de su afan por estudiar la accion
humana, ya que en el acto de decidir sale al paso, resplandeciente, la libertad humana
que es justamente lo que no tienen en cuenta los sistemas formales y que él critica en
el fendmeno del mecanicismo, como se vera luego.

En suma, el presente estudio ofrece aportes muy profundos desde el punto de
vista practico, social, tedrico y metodoldgico:

En primer lugar, se prevé un importante beneficio practico, ya que las
organizaciones cada vez mas implementan diversos tipos de sistemas formales y
cdémo es logico pueden plantearse el como hacerlo de la manera més adecuada, tanto
mas cuanto actualmente estan automatizando gran parte de sus procesos.

Por eso la presente investigacion ofrece una gran oportunidad y material para la
formacion de los directivos en lo concerniente a ampliar su vision, para ayudarles a ir
mas alla de los sistemas formales y asi no dejarse atrapar por ellos, subordinandolos
a un planteamiento antropoldgico integrador que respetando la naturaleza del ser
humano complemente la eficacia de la accion humana con el cuidado de su
crecimiento y desarrollo tanto intelectual como ético en cada persona.

En segundo lugar, en cuanto al beneficio social tenemos que éste va unido al
anterior y es que, como ya se ha indicado, la manera como se solucione el uso de los

sistemas formales en la empresa, configurara mejor la sociedad del futuro,
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especialmente en lo que toca al desafio de la humanizacion de la vida social. Ya es
una realidad diariamente constatable el como las nuevas tecnologias se incrementan
considerablemente y con ellas los procesos de automatizacion, por lo que urge
planteamientos como los que proponen Pérez Lépez y Carlos Llano, ya que si no hay
la sabiduria suficiente se corre el riesgo de deshumanizacion.

En tercer lugar, el beneficio tedrico es muy potente porque el planteamiento de
Pérez Lopez se complementa tematica y metodoldgicamente con el de Carlos Llano,
son aportes de gran riqueza, hondura y por tanto, de gran fecundidad para el
desarrollo de la teoria empresarial, poniendo en el centro a la persona humana 'y a su
dignidad.

Finalmente, el beneficio metodoldgico es importante porque en el presente
estudio se uniran diversos enfoques de ambos autores, el método cientifico y el
filosofico, el método légico y el metafisico, cuyos resultados son importantes ya que
al estudiar la accion humana desde diversos métodos e integrandolos en el filoséfico-
antropoldgico saca a la luz toda su profundidad y, por tanto, dispone a los directivos

a un mayor acierto en la direccion y gestion de los empresarios.

1.4. Delimitacion

Respecto a la delimitacion del presente estudio es importante subrayar su
localizacion en el tiempo y espacio, de tal modo que siendo conveniente acotar el
campo de estudio, se pasara a referir lo siguiente:

En cuanto a la delimitacidn espacial, el objeto de estudio que es el tema de los
sistemas formales que acomete la presente investigacién, se sitda en el ambito de la
vida empresarial u organizacional, lo cual es diferente a otros sistemas formales
como las matematicas, de las ciencias de la informatica, etc., que tienen un lugar o
ambito diferente. Por su parte, en lo que se refiere a la delimitacion temporal
corresponde sefialar que la época en la que se centrard la presente investigacion es la
época moderna y actual, partiendo de los albores del proceso de industrializacion, y
desde ahi hasta el siglo pasado que es donde realizan sus aportes Pérez Lopez y
Carlos Llano.

En tercer lugar, en lo que toca a la delimitacion de contenidos es pertinente

indicar que el area 0 ambito en que se enmarca el trabajo es el de la accién humana y
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la teoria organizacional. En suma, se trata de un aporte a la teoria empresarial, que si
bien hunde sus raices en la practica directiva empresarial puede ser aplicable a una

filosofia del trabajo en general, que seria el ambito general en el que se enmarca el

presente estudio.






Capitulo 2

Marco tedrico

2.1. Antecedentes de la investigacion

Se considera que para dar cuenta de los estudios antecedentes que conforman la
linea investigacion en la que se inscribe el presente estudio, es pertinente la
referencia a una advertencia que realiza el profesor Martinez-Echevarria (2011) en
un sugerente articulo titulado “La empresa, un camino hacia el Humanismo” en la
gue sostiene lo siguiente:

El peor error que podria cometer un directivo en el actual marco de creciente
globalizacion, de la competencia, seria creer que hay un modo racional,
“tecnicista”, de ordenar fines. Eso simplemente le llevaria al fracaso; pronto
descubriria, quizas cuando ya sea demasiado tarde, que ninguna técnica o
“racionalidad” tiene el fin en si misma, sino que necesita ser ordenada desde
una instancia superior (p. 144).

Es importante esta referencia de una reconocida autoridad en la historia
econdémica moderna y contemporanea, porque centra la atencion en que toda técnica
debe subordinarse a una instancia superior.

Precisamente, el marco en que se extravié el enfoque de los sistemas formales
es el de su eficacia técnica. Y entonces viene bien advertir que el empefio
“tecnicista” de ordenar fines puede quedarse encerrado en sus limites y no
trascender; es justo lo que sucede cuando en una organizacion se ponen en primer
lugar los sistemas formales, ya que se pierde la vision de que son medios,

convirtiéndose en fines en si mismos.
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Qué duda cabe que toda organizacion tiene y debe tener una base formal, un
conjunto fijo de reglas, de procedimientos, dentro de ella, lo cual es comunicado de
manera oficial o publicado de manera escrita y oral, en los diversos manuales de
funciones, en el organigrama, etc. En este sentido, los sistemas formales no son algo
negativo en las organizaciones, sino que estan en la base, sefialan los “minimos” sin
los cuales no hay eficacia, y que tienen su importancia en la vida de una
organizacion. Pero que al reducirse la vida al nivel basico del funcionamiento eficaz,
entonces se produce la deshumanizacion porque esa eficacia es uno de los niveles
pero no todos, por lo que si se persiste en ese error a largo plazo, se produce la
muerte de la organizacién.

Se ha acudido a este antecedente por ser a la vez relevante y pertinente, ya que
debido a que el presente tema es nuevo aunque se ha buscado papers actuales, son
muy escasos los que directamente se dediquen a afrontar el tema de los sistemas
formales en la organizacion empresarial, por lo que el antecedente inmediato es el
trabajo de investigacién de Castillo (2018) que es una introduccién al estudio de los
sistemas formales en Juan Antonio Pérez Lopez y que incorporaremos a la presente
investigacion que afiade una variable més por el lado del autor complementario a
Pérez Lopez y que es Carlos Llano

Tan frecuente es la amenaza de los riesgos “tecnicistas” y deshumanizantes, tan
dificil es pasar del diagnostico a la accion préactica, tan complicado es “bajar” lo
entendido y poder realizarlo en la vida préactica, que ni siquiera la misma universidad
(en donde se forma buena parte de la fuerza laboral de las organizaciones) esté libre
de esa influencia debido fundamentalmente a que aun no supera el desafio de la
unidad e integracion del saber (dificilmente es una uni-versidad y mas
frecuentemente es pluri-versidad), lo cual dejamos indicado ya que no nos podemos
detener porque se daria lugar a otra tesis.

Ultimamente el Papa Francisco, en su viaje a Chile y Per(, lo ha vuelto a pedir
a los universitarios, en su discurso en la Universidad Catélica de Chile, poniendo de
relieve la mision encomendada a través de la docencia y la investigacion: “La
Universidad, en este sentido, tiene el desafio de generar nuevas dinamicas al interno
de su propio claustro, que superen toda fragmentacion del saber y estimulen a una

verdadera universitas” (10 marzo, 2018).
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Con todo, desde otros &mbitos del saber también se sigue examinando a los
sistemas formales. Asi, desde la teoria socioldgica Coleman (2011) dentro de la linea
funcionalista, se entiende la organizacion formal como una especificacion de
transacciones:

La organizacion formal que adopta la forma de una estructura de
autoridad jerarquica suele considerarse una alternativa al mercado
como modo de organizar las actividades econdmicas. Williamson en
particular, ha examinado las condiciones bajo las que la organizacion
mercantil de esas actividades es la dptima y las condiciones bajo las
que la organizacion jerarquica, tal y como la encontramos en las
corporaciones, es la 6ptima. (p. 527)

En esa linea se propone una consideracion de la organizacion formal como la
de los edificios respecto de las personas: no importa quienes viva en ellas, ya que lo
importante es si “asumen las obligaciones y las expectativas, los objetivos y los
recursos, asociados a sus puestos del mismo modo que se ponen la ropa de trabajo”
(2011, p. 529). Con ello se pone de relieve lo que Llano advierte (2000) y es el riesgo
de poner a los sistemas por encima de las personas.

En el mismo &mbito de la teoria social, y sélo para dar cuenta de las diferentes
visiones de la organizacion y sistemas formales, se puede sefialar el planteamiento de
Lucas y Garcia en su Sociologia de las organizaciones, que a diferencia de Coleman,
si reconocen que existen esos dos niveles, lo formal y lo informal que son relevantes
en ellas: “Hemos comentado en su momento (capitulo 10, centrado en la estructura
social de las organizaciones) que éstas son una suma de la organizacién formal y la
informal” (2002, p. 470).

Dichos planteamientos se relacionan con la “Teoria de la empresa” de Coase
(1994) quien sostiene que en la economia existen diversas estructuras de mercado o 4
tipos de competencias, con sus respectivas inter relaciones humanas: la competencia
perfecta, los monopolios, los mercados de competencia monopolistica y los
oligopolios; cuyas relaciones tienen como punto clave el nivel de informacién, lo

cual plantea en definitiva el arduo problema de la confianza en las transacciones.
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La limitacion en muchos de los planteamientos de los principales autores de la
“Teoria de la empresa” o “Teoria de la firma” (considerada como la teoria econémica
de la empresa), entre ellos Penrose (1962), Coase (1994), lleva a ver la organizacion
como unidad econémica de produccion que surge y se despliega dentro de un
mercado con la Unica finalidad de maximizar los beneficios; con lo cual aunque se
reconozca la importancia de los “recursos” humanos al subordinarse éstos a aquella
principal finalidad, es muy dificil escapar del tecnicismo y/o mecanizacion de la
accion humana, ya que se estarian moviendo —segun Pérez Lopez y Carlos Llano—
solo en el nivel de la eficacia.

Es necesario, por tanto, apuntar a lo mas profundo, a la accion humana, ya que
de lo contrario desde el mecanicismo no seria extrafio dar el salto al conductismo,
que segun la RAE es una corriente psicolégica que considera a la accion humana
como una relacién de estimulos y respuestas (2, noviembre, 2018) pasando por alto a
la persona como duefia de sus actos, por lo que es altamente despersonalizante.

En ese sentido, es oportuno sefialar que esos planteamientos, mecanicista y
conductista, se apoyan en la manipulacion de lo mas débil que tiene un ser humano y
que son sus tendencias sensibles. Asi, Carlos Llano (1991) sostiene que ‘el
conductismo extremo identifica las tendencias del apetito sensible y las tendencias de
la voluntad y se olvida de considerar al hombre como persona duefia de sus actos”
(p.5), como luego veremos.

En definitiva, lo que se puede concluir en lo que se refiere a los antecedentes
de la investigacion (que si bien no son un recuento historico y ordenado del problema
si dan cuenta de lo mas significativo que antecede al presente estudio) es que se ve
como necesario un enfoque profundo y adecuado de los sistemas formales, ya que
haria falta re formularlos, entenderlos bien para luego acertar en la practica, por lo
que hay que insistir, ofrecer mas y mejores argumentos, con la esperanza de que al
presentar los resultados de la investigacion, se pueda contribuir a su esclarecimiento,

asi como animar a otros a emprender y contribuir a la misma tarea.

2.2. Bases tedricas
Como se suele hacer al poner las bases de cualquier planteamiento tedrico es
necesario saber de qué estamos hablando y para eso es necesario delimitar los
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conceptos, categorias o variables. Asi en el presente estudio se empezara por la
experiencia inmediata y el reconocer que toda organizacién, aun la mas pequefia,
posee una estructura formal en la que se inscriben los sistemas formales, que
constituyen como el disefio y el plan de accion de sus miembros.

Con cierta frecuencia este tipo de organizacion formal tiene la ventaja de hacer
posible la divisién del trabajo racional, asi como la diferenciacion e integracién
(coordinacion) de los participantes de acuerdo con algunos criterios establecidos por
quienes toman las decisiones en una organizacion, lo cual se suele plasmar en una
planificacion estratégica y/o en un plan de accion que comunican formalmente a los
participantes.

Y, como suele suceder en los procesos de razonamiento inductivo, en que se
empieza por el extremo del hilo de la madeja, para tirar de él hasta llegar al corazon
de ella, en este asunto sucede algo parecido: se toma a los sistemas formales como
punto de partida y al tirar de él lo que se ira develando es la accion humana y en
definitiva a la realidad humana, ya que después de todo las organizaciones estan
constituidas por personas.

Al respecto, Pérez Lopez subraya en su obra central (1991) las confesiones de
uno de los autores predecesores a su teoria organizacional, Barnard (1968, Capitulo
I):

Me ha sido imposible avanzar en el estudio de las organizaciones o en
el de la actuacion de las personas en el seno de una organizacion sin
enfrentarme con algunas cuestiones de fondo como las siguientes:
¢Qué es un individuo? ¢(Qué queremos decir al utilizar la palabra
«persona»? ¢Hasta qué punto tienen las personas el poder de eleccion
o la libertad de elegir? La tentacion es evitar ese tipo de cuestiones tan
dificiles de contestar, dejando que sigan tratando con ellas los
filésofos y los cientificos, que aln siguen sin ponerse de acuerdo
después de siglos de discusion. Se da uno cuenta rapidamente, sin
embargo, de que, aunque tratemos de evitar dar una respuesta
definitiva a tales preguntas, no podemos evitar enfrentarnos con ellas.
Las estamos contestando siempre, aunque sea de modo implicito, al

formular cualquier aseveracion sobre la actuacion de las personas; vy,
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lo que es mas importante, todo el mundo —y especialmente los lideres,
directores y ejecutivos— actla sobre la base de supuestos o actitudes
fundamentales que suponen, a su vez, que ya han dado una respuesta a
aquellas cuestiones, aunque solo raras veces son conscientes de ello.
(p. 18)

Como es conocido en la historia de la teoria empresarial, Barnard es uno de los
autores que pone el foco de la atencion en el ser humano, si bien no llega a
profundizar en él si llega a reconocer que es una realidad clave en las organizaciones,
tal como nos lo recuerda Sastre (2013):

“Chester Barnard, en 1938, intentd unificar la racionalidad
mecanicista de la administracion cientifica con los factores humanos
puestos de relieve por la escuela de las relaciones humanas. (...) De
esta manera, la esencia del problema de organizar consiste en
transformar a los actores, que persiguen metas conflictivas entre si, en
Un sistema cooperativo racional” (p. 29).

Lo que iremos viendo es como en esa frontera entre el tecnicismo
deshumanizante y el reconocimiento de la realidad humana como relevante, poco a
poco se va decantando el aporte de Pérez Lopez y con él el de Carlos Llano que
ofrecen una vision mas realista y mas humana de la organizacién. Asi, la teoria que
sustenta el estudio presente y contribuye grandemente a los resultados obtenidos, es
la del “modelo antropologico” de Pérez Lopez y la fundamentacion filoséfica que de
dicha teoria empresarial ofrece Carlos Llano, lo cual es una apuesta fuerte por el
desafio humanista que la empresa u organizacién humana tiene planteado en esta
parte del siglo XXI.

Dicho modelo explicativo y su complemento filoséfico es algo bastante potente
ya que consideran a la accién humana integralmente. Segun Pérez Ldpez se trata de
integrar desde sus resultados extrinsecos y hasta materiales (primer nivel o criterio de
la eficacia), hasta los intrinsecos (segundo nivel o criterio de la eficiencia) y los
trascendentes (tercer nivel o criterio de la consistencia). Es en el primer nivel basico
(que como en un iceberg se encuentran en la parte visible del “octdgono”) se
encuentran los sistemas formales, la estructura formal y también la estrategia

formalmente disefiada, organizada, controlada y comunicada.
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Pero dicho nivel no es el Unico ni el mas importante sino que se completa con
un segundo nivel, que es el ambito del desarrollo intrinseco cognoscitivo (objeto
especifico, estilo directivo y estructura real) y lo més profundo o méas importante que
es el tercer nivel, el ambito de la motivacién racional por motivos trascendentes
(mision externa, valores de la direccion y mision interna) que integra los dos
anteriores. So6lo subordinando el primer nivel al segundo y al tercero, los sistemas
formales adquieren su verdadero sentido y su insospechada potencia y proyeccion.

Por su parte, Carlos Llano (1998), con su legado clasico apunta a la raiz,
distinguiendo las actividades del primer nivel que los clasicos declaraban como
transformativas de la realidad extramental y las de los siguientes niveles (los de la
eficiencia y la consistencia) que estarian radicados en el propio sujeto; lo cual
llevaria a distinguir la praxis —el agere (obrar) o actio (accién humana libre)- de la
simple poiesis (actividad productiva) que se corresponderian con lo que Pérez Lépez
identifica como actividades del segundo y tercer nivel y actividades del primer nivel
respectivamente:

La accion transformadora poseia en el pensamiento grecolatino una doble
vertiente diferenciable con mucha claridad. O bien la transformacion recae
sobre el sujeto (...) configurandose como practerin (practicar) en su ejercicio
concreto, o praxis (practica) en su consideracion sustantiva abstracta,
equivalentes al agere (hacer) y a la actio (accién) latinos. O bien el término
de la transformacidn reside en una realidad ajena al sujeto que lleva a cabo
esa transformacion (...), configurdndose, entonces, como poien (producir), si
se alude al ejercicio concreto, o poiesis (produccion si se hace referencia a su
situacion abstracta), expresiones que son equivalentes o paralelas a los

vocablos latinos facere y factio (p. 57-58)

2.2.1. Nocion de sistema formal
a.l. Nocion de sistema
Para adentrarse en las nociones basicas, se partira de la nocién de

sistema. Al respecto el Diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE)
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define la palabra sistema partiendo de su origen etimoldgico (del latin tardio
systema, y este del griego cvotua systéma) que significa:
1. m. Conjunto de reglas o principios sobre una materia
racionalmente enlazados entre si. 2. Conjunto de cosas que
relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a
determinado objeto. Biol. Conjunto de érganos que intervienen
en alguna de las principales funciones vegetativas. (29,
noviembre, 2017)

A partir de esa definicion se puede ver que en general el término sistema
se refiere a un conjunto ordenado de elementos interrelacionados y que
interactlan entre si. Es importante observar que, como en todo, al describir lo
que es un sistema se puede referir tanto a algo conceptual o ideado en la mente
como a seres reales organizados, en lo que toca al ambito ideal, en el
Diccionario de Google se alude a:

1. Conjunto ordenado de normas y procedimientos que
regulan el funcionamiento de un grupo o colectividad. Ej.:
"un sistema politico; un sistema juridico; el entrenador
decidio cambiar el sistema de juego del equipo”. 2. Conjunto
de reglas, principios o medidas que tienen relacion entre si.
Ej.: “el sistema gramatical; sistema de numeracién vigesimal”
(29 noviembre, 2017).

Asi, también puede indicar un sistema real (Ilamado a veces también
“material”), por ejemplo, puede designar el sistema del nicleo atomico
formado por protones y neutrones que interactan entre si, o el sistema de una
molécula, una célula biologica, de la corteza cerebral, etc.

En suma, se pueden distinguir numerosos tipos de sistema: juridico,
nervioso, etc., pero en lineas generales se puede afirmar que coinciden en
considerar que un sistema tiene por lo menos las siguientes caracteristicas:

1. Conjunto de elementos ordenados

2. Que forman una estructura funcional

3. Con una determinada regulacion interna
4

Que interactdan entre si y con el entorno
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Es de notar que como corresponde al orden éste tiene una razon de ser, es
decir que todo sistema aun el que parece mas inercial, con una finalidad
meramente funcional, hace que dicho orden esté en relacién con un fin.

a.2. Nocién de formal

En lo que respecta al término “formal”, como es sabido en el lenguaje
popular éste se refiere a la forma externa o fisica, y especificamente al
cumplimiento de las condiciones necesarias o0 de los requisitos establecidos,
como, por ejemplo: un saludo o presentacién formal.

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola la palabra “formal”
deriva del latin Formalis, que significa:

1. adj. Perteneciente o relativo a la forma, por contraposicion a

esencial. 2. Que tiene formalidad. 3. Adj. Dicho de una persona:

seria, amiga de la verdad y enemiga de bromas. 4. Adj. Expreso,
preciso, determinado. 5. Adj. Que usa simbolos definidos vy
estipulados en algin sistema. Por ejemplo, analisis formal,

lenguajes formales. (27, noviembre, 2017)

a.3. Nocion de sistema formal

Uniendo las dos nociones anteriores, se podria afirmar que un sistema
formal es un conjunto ordenado de elementos interrelacionados y que
interactdan entre si de cara al cumplimiento de funciones o tareas previamente
establecidas, determinando expresamente los procesos y los requisitos o
condiciones necesarias para su despliegue o realizacion.

Es importante sefialar que antes de entrar a considerar los sistemas
formales dentro de la organizacion —a lo que se dedicaré el siguiente capitulo—,
no se puede dejar de mencionar a una institucion muy conocida en el estudio de
sistemas, si bien en gran parte formales, y que es la Sociedad para la
Investigacion General de Sistemas (SGSR), que naci¢ a fines de los afios 50, y
que desde 1988 se denomina Sociedad Internacional de las Ciencias de
Sistemas (ISSS); la cual aunque acogia diversidad de areas y enfoques, al final
se ha quedado preponderantemente en el sistema analitico:
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Muy pronto, después de la constitucion de la Society for General

Systems Research en la década de 1950, Bertalanffy expreso que

los miembros del movimiento de sistemas eran "un grupo

heterogéneo™ compuesto por bidlogos, cientificos del

comportamiento, cientificos sociales, ingenieros de sistemas,

analistas y disenadores. (...) Sin embargo, se fue haciendo cada

vez mas evidente que uno de los principales elementos

constitutivos del movimiento de sistemas era la corriente

analitica: la culminacion del enfoque cientifico tradicional

derivado del método resolutivo, introducido con éxito por

Galileo Galilei desde el siglo XVII. Esta avenida analitica tiene

una justificacion historica porque tomé el lugar de las antiguas

suposiciones holisticas, secretas y practicamente inaccesibles a

la mente humana, que se utilizaron como una forma de evitar las

explicaciones de las circunstancias reales. Pensar analiticamente

ha sido considerado durante siglos como indispensable para

abordar cualquier problema dificil a través de la fragmentacion,

lo que significaria dividir y conquistar” (28, noviembre, 2017).

Finalmente, es de resaltar que actualmente existe mucho interés en el

estudio de los sistemas, como se puede observar a través de los articulos y
libros que aparecen publicados en el portal del Centro Bertalanffy para el
Estudio de la Ciencia de Sistemas (BCSSS) (28, noviembre, 2017).

2.2.2. Los sistemas formales en la organizacion

En lo que respecta a las organizaciones humanas, la llamada organizacion
formal se refiere basicamente a los sistemas de produccion y de distribucion
(que reunidas en las estrategias comerciales consumen mucha racionalidad
humana). Caracteristica clave de los sistemas formales, es el seguir unas reglas
y requerimientos previamente establecidos y cuidadosamente coordinados, que

es lo propio de toda organizacion formal (Lucas, 1992).
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Frecuentemente, y como se vera luego, sostienen tanto Pérez Ldpez
como Carlos Llano, que es propio de quienes tienen el modelo mecanico, el
considerar que los sistemas de produccion son estrictamente paralelos con los
de distribucion, valiéndose del calculo matematico de tiempos y movimientos
mecanicos, de manera que los beneficios generados por las metas en
produccion y ventas van de la mano con los incentivos. Un ejemplo es el de
determinar indices de productividad y segun sea la manera como cada quien
contribuye a ellos se asignan los incentivos.

Asi, el sistema productivo y distributivo se apoya en la jerarquia, en la
cadena de mando y/o los puestos jerdrquicos segun la cual las diferentes
funciones descritas en los manuales de funciones son supervisadas o seguidas
de acuerdo con el organigrama de la empresa. De modo semejante, en el caso
de las empresas de servicio, los colaboradores “reportan” a sus superiores sobre
la realizacion de dichas tareas los cuales realizan también una evaluacion del
desempefio de cada uno de los trabajadores de acuerdo a unos determinados
indicadores.

¢Coémo surgio esta practica? Para ello es oportuno remontarse al
momento en que las ciencias empresariales empezaron a hacerse “cientificas”,
y esto sucedidé cuando los estudiosos de la organizacion empresarial,
impresionados por el prestigio de las ciencias fisico-matematicas, comenzaron
a introducir el mismo método en las ciencias econdmico empresariales, como
por ejemplo Taylor (1903), ingeniero mecanico, economista, considerado
“Padre de la administracion cientifica” y el ingeniero Henri Fayol (1916).

Con todo, mas alla de que dichos autores se hayan centrado en el trabajo
de fabrica o en la direccion, el problema es pasar por alto que las ciencias del
universo (realidades minerales, vegetales y animales) sobre las cuales se
justifica aplicar la accion técnica, transformante y despética, son muy
diferentes de las realidades humanas, olvidando que si las ciencias
empresariales forman parte de las llamadas ciencias sociales es porque atienden

a la realidad de los seres humanos que constituyen una sociedad.
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Sin embargo, si bien tales autores pusieron de relieve los sistemas
formales, los cuales giraban en torno a un valor: el de la eficacia, algo sucedié
con ellos que no produjeron buenos resultados. Para averiguar lo que sucedio,
se comenzara por hacer un breve recorrido histérico a través de las propuestas
de algunos autores relevantes que influyeron considerablemente, ya que la
accion directiva se centré durante mucho tiempo en la aplicacion de los

sistemas formales.

a.l. Los antecedentes histdrico socio culturales

¢Cémo aparecen los sistemas formales? De manera general se puede
decir que aparecen de la mano con una especial finalidad de las organizaciones
y que es la de lograr la maxima productividad, lo cual a su vez tiene como fin
la obtencidn de grandes beneficios.

Ambas finalidades (el obtener mayor productividad para el logro de
mayores beneficios), dependian de una cosmovision muy particular: la de que
el fin del hombre y de la sociedad es principalmente producir, comprar, vender,
obtener ganancias de tipo material.

Yendo més a fondo es posible preguntarse: (Como surgid esta
mentalidad? Para ello es conveniente acudir a los rastros historicos, a los
cambios culturales entre determinadas épocas, adentrandose en ellos de la
mano de un eminente historiador como es Rodriguez Casado (1979):

La aplicacion a la economia de los principios cartesianos y
sensistas prosigue en el XVIII con mayor entusiasmo. Ya Locke,
a fines del siglo anterior, en 1690, habia escrito algunas
sugerencias sobre la sociedad, sosteniendo que su verdadero fin
obliga a que todas las instituciones se piensen en funcién de la
méxima productividad de bienes Utiles, al margen, por supuesto,
de cualquier norma ética de distribucion. (...) Pero nadie habia
expresado hasta ahora con tanta energia, como David Hume, en
1752, las "virtudes" sociales del afan de lucro. Lo hace
precisamente cuando canta las glorias del comercio exterior,

esencia del mercantilismo: "También hay grandes beneficios a
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realizar en la exportacion de lo que en el pais resulta superfluo
y, en cambio, no tiene precio en los paises extranjeros™ que no
pueden producirlo. "Los hombres se familiarizan muy pronto
con los "placeres” del lujo y las "ganancias” del comercio; y su
"sensibilidad”, al igual que, su "actividad”, una vez que han
despertado, les incitan a realizar nuevos progresos en cada rama
del comercio interior, como también del comercio exterior (p.
59-60).

En esos tiempos la solucion al problema de la pobreza, lejos de apelar a
la generosidad de la limosna o al pago de impuestos, era considerada en la
linea de promover la riqueza. Asi, un especialista en teoria econémica y primer
decano de la Facultad de Economia de la Universidad de Navarra, Martinez-
Echevarria, sostiene lo siguiente (2018):

Las raices de esta solucion tienen que ver con la filosofia
politica dominante entre los ilustrados escoceses del XVII y
XVIII. La sociedad no podia ser otra cosa que un sistema al
servicio de los intereses de individuos utilitaristas. Eso explica
que para Smith, los pobres debian lograr su sustento por razones
de conveniencia mutua, unica relacién social posible en una
sociedad, que como habia propuesto Hume, habia quedado
reducida a mercado. Ahora bien, el problema es que en una
sociedad entendida como mercado solo puede participar quien
tenga algo que vender, algo que sea dtil para los otros. Para
resolver esta dificultad Smith dio por supuesto que la labor de
los pobres, Unica propiedad de la que disponian, tenia valor por
si misma, de tal modo que si los ricos querian enriquecerse no
les quedaba méas remedio que comprar la labor de los pobres.
(Pro manuscrito, p.162-163)

En este marco se inserta la clave del pensamiento econémico de Smith y
en la que se ponen las bases de la eficacia empresarial a traves de la division

del trabajo. Asi continia Martinez-Echevarria (2018):



La riqueza de una nacidon crece con la cantidad de labor
empleada, es decir, con el numero de pobres que se ponen a
trabajar. En consecuencia, la manera de resolver el problema de
los pobres, seria emplear esa labor en la produccién de maés
riqueza. El siguiente paso con el que se enfrenta Smith, es tratar
de explicar como hay que organizar la sociedad para lograr el
mayor uso posible de la labor disponible, nUmero de pobres, o
gentes que carecen de renta para vivir. Para eso propone dos
estrategias complementarias. De un lado la extension en el
mayor grado posible de la “division del trabajo”. De otro, la
correspondiente extension del mercado a todos los ambitos
posibles de la vida humana” (p. 163)

En lo que corresponde al presente tema de investigacion que es el de los
sistemas formales, es conveniente incidir en la “division del trabajo”, la cual
Ileva en las entrafias la mecanizacion, su reduccion a simple proceso mecanico,
propio de la industrializacion.

Al respecto cabe preguntarse: ;en qué consiste la “division del trabajo”?
En la misma linea del texto del autor Rodriguez Casado al que se viene
acudiendo, se puede encontrar lo siguiente:

La division del trabajo para Adam Smith, significa reducir el
trabajo a labor. Es decir, intentar que nadie lleve adelante un
trabajo que tiene sentido por si mismo. Para que esto se entienda
pongamos el mismo ejemplo que cita Smith a proposito de los
nuevos modos de fabricar alfileres. En lugar de un solo artesano,
que hasta entonces habia llevado adelante la totalidad del
proceso que tiene como resultado final un alfiler, la novedad
consistia en dividir ese trabajo, en una secuencia de tareas, lo
mas simple posible, de tal modo que pudiesen ser realizadas de
modo casi automatico, con pura labor, o simple movimiento
corporal. Observa Smith que de ese modo no solo se aumenta el
numero total de alfileres producidos, sino también la cantidad
total de labor empleada, y lo que es mas importante, baja el
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precio unitario del alfiler, ya que incorpora menor cantidad de
labor. Esto ultimo es muy importante, ya que facilita la
extension del mercado de ese producto. (p. 163)

Sometido el trabajador a tal condicion, sometido o “engullido” por el
mecanicismo, la tentacién es ser tratado también como una maquina, al
servicio de las “cuotas” de productividad, sin tener en cuenta ningun otro
criterio mas que ése. No es de extrafiar las consecuencias, aunque los padres
del mercantilismo de esa época no fueran muy conscientes de ello, en cambio
es curioso que quien si lo estarian serian autores como Marx, ya que segun
Rodriguez Casado:

Para Marx, en efecto, la ley natural capitalista se instala en un
proceso evolutivo. Corresponde si, inevitablemente, al modo
burgués de existencia, pero los males sociales que crea
engendran de modo necesario las fuerzas que la han de superar.
Por tanto, el desdén y la crueldad hacia los trabajadores es un
ingrediente necesario que, si justifica en un primer momento la
accion egoista burguesa, provoca despues, por reaccion, un
segundo momento en el que surgiré la solidaridad revolucionaria
y redentora del proletariado. Reconoce, pues, en Petty, al profeta
de un devenir que incoa el canto salvifico de la Humanidad.
(1979, p. 85)

Y es que como dice el refran

13

quien siembra vientos cosecha
tempestades” y tal reduccionismo mecanicista el ser humano no es capaz de
soportarlo salvo en casos limites y justamente contando con una motivacion y
un sentido trascedente de su trabajo; de lo contrario esa situacion es
contraproducente por las consecuencias que desencadena.

Siendo que los movimientos econdémicos no surgen aislados sino
acompafados de cambios en la vida social y cultural, se tiene que la situacion
anteriormente descrita tiene un entorno social muy particular. En el siglo XI
con el surgimiento de las urbes y de la burguesia se inicia un acontecimiento
historico de largo alcance y sin vuelta atrds, modificandose el signo social de
los tiempos y es que bien entrado el siglo XIV se producen fendmenos de



28

desplazados en busca de trabajo, que sin contar ya con propiedad en el area
rural y contando lo que tienen que es su fuerza laboral se disponen a vender su
trabajo en las industrias incipientes que empezaban a formalizar sus labores.

Lo que sucede es que es con la revolucion industrial, en el siglo XVIII,
cuando aparece con todo su esplendor la division del trabajo, el incremento de
la productividad y los sistemas formales en las empresas industriales.

Por si hubiera alguien que considere aquella una época inverosimil o ya
superada le vendria bien saber que es conviccion compartida por varios
historiadores el que la Revolucion Industrial se extiende hasta la actualidad,
como lo advierte Rodriguez Casado:

Si prescindimos de que el término revolucién deba
circunscribirse a un periodo breve de afios, es perfectamente
licito que estudiemos la revolucion industrial examindndola,
desde su inicio, en la Inglaterra del XVIII, hasta nuestros dias.
Porque no hay duda que el fendmeno histérico que entonces
comienza en un pais concreto, aun no ha concluido en el mundo
occidental, y no sélo desde el punto de vista geogréafico, sino
desde el propiamente técnico, con las implicancias econémicas y
sociales que ello determina. Solamente asi se puede hablar de
que en la Revolucion Industrial se distinguen claramente tres
etapas: la primera, de caracter predominantemente mecéanico,
comienza en la Inglaterra de Jorge Ill, y tras extenderse por
Estados Unidos y varios paises europeos, concluye hacia el
cambio de siglo, entre el XIX y el XX. Sus rasgos distintivos
son: la cadena de inventos mecanicos aplicados a la industria de
bienes de consumo (...). La segunda corresponde a los avances
de la quimica aplicada, especialmente la orgénica. A la fuerza
del vapor, se une ahora la utilizacién industrial de la electricidad
y de carburantes liquidos. (...). Pero faltaba un tercer paso. A
mediados del XX, las funciones del calculo aplicadas a las
empresas, por el formidable progreso de la cibernética,
representan tal poder multiplicador de la actividad humana, que
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sus posibilidades rebasan con mucho el campo de lo
estrictamente econdmico y abren perspectivas de futuro dificiles
de imaginar (1979, p. 248-249).

Con todo, aquellas etapas han sido muy estudiadas y no corresponde
tratarlas en detalle ya que no es el centro de la presente investigacion; lo que si
se puede afirmar es que se trata de una gran transformacion operada en los
procesos productivos y que involucran aportes que van desde el cambio de
mentalidad, de una nueva visién del universo y del ser humano, hasta de un
modo determinado de ver lo mas operativo como son los inventos técnicos y lo
procesos de produccién. Asi la productividad se conecta estrechamente con la
actividad comercial, especialmente si se busca abaratar los costos en el proceso
de produccion, con lo cual el planteamiento en aquella época era que asi seria
posible ofrecer los nuevos productos a precios mas accesibles y entonces las
ventas serian mejores, como concluye Rodriguez Casado:

Desde este punto de vista, el primer objetivo a cubrir consistid
en multiplicar las mercancias de utilizacién ordinaria por el
comun de las gentes. Asi, por ejemplo, dentro de la industria
textil, los cambios y sus consecuencias se notan antes en el ramo
del algoddn, que en el de la seda y aun el de la lana. Pero la
transformacion no se logra Unicamente por una progresiva
division y racionalizacion del trabajo, que acaba concentrando a
los obreros en locales construidos al efecto, a consecuencia de la
accion capitalista de los grandes mercaderes enriquecidos por el
comercio; se consigue, de modo principal, por la cadena de
inventos que abarata cada vez mas el precio de los productos
(1979, p. 251).

Pero la realidad sale “contestalona” y el costo real, el humano, que es
mas importante que los costes financieros, era demasiado alto como para ser
pasado por alto. Para empezar sucede que dicha concentracion de los
trabajadores en esos ambientes deshumanizados traia consigo un profundo

sufrimiento para ellos, lo cual estda m&s o menos descrita en los siguientes



textos de Mijailov (1997) que retratan lo que sucedia y en lo cabe detenerse
para hacerse cargo de su fuerte impacto:
El proceso de introduccion de las maquinas y creacion de la gran
industria y del proletariado industrial fue, al mismo tiempo, un
proceso de forja de una rigurosa disciplina laboral en las
fabricas capitalistas. Para el obrero, acostumbrado a trabajar en
casa 0 en un pequefio taller, la disciplina fabril fue durante
mucho tiempo extraordinariamente penosa. (...) Ingresar en la
fabrica significaba algo asi como convertirse en una pieza de un
grande y complejo mecanismo; la fabrica era para el obrero un
cuartel o una carcel. (...) No pecaremos de exagerados al afirmar
que el régimen imperante en las empresas industriales de la
segunda mitad del siglo XV1II era el de un presidio. Los locales
eran pequefios, la atmoésfera irrespirable, y en todas partes
reinaba una suciedad horrible. El obrero recibia un salario
misero por una jornada laboral de 16 a 18 horas. La proteccion
del trabajo brillaba por su ausencia, lo que era causa de
accidentes que terminaban muchas veces con la muerte del
obrero. ElI método predilecto para reducir los salarios era el de
las multas, por la causa mas insignificante o sin ella. Las
condiciones de habitacion de los obreros eran espantosas.
Quienes mas sufrian eran las mujeres y los nifios. La maquina
hizo que perdieran su valor la fuerza individual, la habilidad y la
calificacion elevada del trabajador. (...) Las condiciones de
trabajo infantil eran muy duras. Los nifios se encontraban a
completa disposicién de los patronos, que los encerraban en
locales aislados. La jornada de trabajo tenia sélo un limite: el
agotamiento absoluto. Los capataces, cuyo sueldo disminuia o
aumentaba de acuerdo con la produccion del taller, no permitian
que se disminuyese ni por un segundo el ritmo del trabajo. A la
tarea dura, agotadora, se unian unas condiciones de vida

increiblemente crueles: los nifios vivian en locales estrechos,
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sucios, con el aire viciado, y todo su alimento consistia en una
sopa de avena, un poco de tocino pasado y un pedazo de pan
negro. (...) Los capataces de aquella empresa eran muy crueles.
El Iatigo restallaba alli de la mafiana a la noche no soélo para
castigar a los aprendices por la mas minima falta, sino también
para mantenerlos despiertos cuando ya les era dificil luchar
contra el suefio y el cansancio. (...) En otra fabrica (...) el duefio
propinaba a los nifios pufietazos y puntapiés y los flagelaba con
una fusta. [Y asi gran cantidad de cosas]. Naturalmente, el
fabricante no podia permitirse con los obreros adultos, sobre
todo con los hombres, las indignantes crueldades de que hacia
objeto a los nifios. No obstante la presion capitalista era enorme
y hacia muy dura vy triste la vida del obrero. La jornada laboral
era larguisima, los talleres pequefios, y la vigilancia de los
capataces tiranica. Debido a las espantosas condiciones
higiénicas, se propagaba entre los obreros una enfermedad
particular, a la que en aquellos tiempos se dio el nombre de
“fiebre fabril”. Como no podian ejercer violencia con los
obreros adultos, los fabricantes los engafiaban y robaban,
disminuian el descanso de la comida y daban la sefial de
comenzar el trabajo antes de tiempo y con retraso la de final de
la jornada. A los obreros se les prohibia rigurosamente que
Ilevasen relojes a la fabrica (p. 79-84).

Es a justo a partir de estos momentos de decadencia de la Revolucion
Industrial en que se hacen los esbozos teoricos, se recogen dichas practicas y
aparecen las primeras teorias administrativas, que paulatinamente se van
retroalimentando y entre las cuales destacan las teorias de F. Taylor, H. Fayol y
E. Mayo.

a.2. Sistemas formales y teoria empresarial
Es pertinente sefialar que la presente investigacion, se nutrird de los

aportes de dos ilustres y destacados autoridades en las ciencias empresariales,
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como son Pérez Lopez y Carlos Llano, quienes nos llevan a situar el tema
dentro de la epistemologia de la accion humana; por eso el &mbito al cual
pertenece y es el de la Teoria sobre la accién humana en las organizaciones,
centrando —inicialmente— el estudio de dicho tema en los autores sefialados,
pero dejando abierta la linea de investigacion para ser alimentada con
posteriores estudios.

Asi, en lo que toca a Pérez Lopez tenemos que parte de unos autores
precedentes que se habian dedicado a la teoria de la organizacién empresarial;
y si bien el presente estudio no se centrara en ellos —lo cual amerita otro trabajo
de investigacion—, lo que si se hara es recoger de manera breve el aporte de
dichos precursores para luego poder entender mejor la propuesta de Pérez
Lopez y aun mas la fundamentacion de Carlos Llano.

En ese sentido es pertinente empezar por Taylor (1856-1915),
universalmente considerado el Padre de la Administracion Cientifica, quien
sostiene que “la mayor prosperidad permanente para el trabajador, junto con la
mayor prosperidad para el patrén, pueden conseguirse solamente cuando el
trabajo del establecimiento se haga con la suma minima de gasto de esfuerzo
humano” (1994, p.19). Por ello, en vistas del logro de una mayor eficacia,
Taylor se centra en el método y en las herramientas de trabajo.

En este planteamiento el esfuerzo humano hace referencia al cuerpo del
trabajador, por lo cual el aspecto corporal y su capacidad de trabajo va a
desempefiar un papel importante en la administracion cientifica. Se iniciaria
entonces el estudio de tiempos y de movimientos para que la labor pueda
realizarse fisicamente de la mejor manera, con una mayor economia, mediante
el andlisis de la secuencia laboral. Por ello, como sostiene Taylor (1994):

La enorme economia de tiempo y, por lo tanto, el enorme aumento de
rendimiento que se puede lograr eliminando movimientos innecesarios
y sustituyendo los movimientos lentos e ineficientes por otros
movimientos rapidos, pueden comprenderse después que se han visto

las mejoras de un estudio de tiempos y movimientos (p. 29).
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Asi, los representantes de la Administracion Cientifica, consideran a la
productividad fisica, corpdrea, como mas importante que la capacidad racional
del obrero porque Taylor (1994) considera que:

el operario que es més adecuado para hacer realmente el trabajo,
es incapaz de entender plenamente dicha ciencia sin la guia y
ayuda de los que estan trabajando con él o por encima de él, ya
sea por su falta de instruccibn o por capacidad mental
insuficiente (p. 30).

Esta consideracion un tanto peyorativa de los obreros lleva a describirle,
como si fuera un nifio, paso por paso, su tarea, desconfiando de la
comunicacion oral personal, de su correcta escucha y de su exacto
cumplimiento (atribuyéndolo varias veces a la desgana o pereza), con lo cual se
restringe grandemente su racionalidad y su lenguaje en su labor diaria, tal
como lo detalla Taylor (1994):

El trabajo de cada operario queda planificado por la direccién
con un dia de anticipacion y en la mayoria de los casos cada
operario  recibe instrucciones completas por escrito,
describiéndole detalladamente la tarea que tiene que llevar a
cabo, asi como los medios que habra de emplear para realizar el
trabajo (p. 40).

Por su parte Fayol (1841-1925) que es otro de los autores que aportan al
enfoque clasico de la administracion, si bien otorga importancia a la iniciativa
y al desarrollo personal de las capacidades de cada quien, al final las supedita a
la eficacia, a la productividad operativa, como en el caso anterior.

Un conocedor de Fayol como es Hurtado (2008), sintetiza y enumera los
Ilamados principios de la administracion de Fayol: “1) Division del trabajo [por
especializacion], 2) Autoridad, 3) Disciplina, 4) Unidad de mando, 5) Unidad
de direccién [para asegurar la unidad de la empresa], 6) Subordinacién del
interés individual al interés general, 7) Sistema de Remuneracién, 8)
Centralizacion, 9) Jerarquia de autoridad [y cadena escalonada], 10) Orden
[material y social] 11) Equidad, 12) Estabilidad en la contratacion del personal,

13) Iniciativa y 14) Espiritu de grupo” (p. 76).
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Posteriormente seria Mayo (1880-1949) quien resalta que la
administracion deberia ofrecer a sus miembros “cl mantenimiento de una
cooperacion espontanea en toda la organizacion” (1977, p. 28). Veremos
sucintamente en qué consiste dicha cooperacién y esa espontaneidad.

Es de reconocer que esta cooperacion espontanea estd basada en el
dialogo, y es algo que forma parte de la importante habilidad social que debe
desarrollar toda persona. Asi, Mayo considera que la persona debe desarrollar
tanto las habilidades técnicas como las sociales, y si es posible una relacion
equilibrada entre ellas:

La habilidad técnica se manifiesta como una capacidad para
manipular las cosas al servicio de propositos humanos. La
habilidad social se muestra como una capacidad para recibir
comunicaciones de los demas, y para responder a las actitudes e
ideas de los otros de manera que se promueva la participacion en
una tarea comun (1977, p. 31).

Una evaluacion de dichos planteamientos, asi como una proyeccion
futura es la que propone Martinez-Echevarria (2002):

Contra lo que en un principio pudiera parecer, donde mas se
pondrian de manifiesto las limitaciones de wuna teoria
matematica de la accion seria en la actuacion préactica de los
hombres de empresa. La reflexion de Taylor sobre el modo de
organizar los talleres; de Fayol, sobre como dirigirlos; el modo
de Ford de entender y disefiar la produccion; o los esquemas de
Sloan para dirigir las grandes plantas de produccion en masa
reflejan muy bien la mentalidad de los “hombres practicos” que,
como inevitablemente sucede, trasluce una cierta concepcion,
méas o menos explicita, de una teoria de la accién. El estudio de
como se manifestd esto en la actuacion de esos empresarios
constituye un punto de referencia imprescindible para entender
la evolucion posterior de las teorias de la direccion y

organizacion de empresas (p. 2).
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Como sostiene Castillo (2018) es de esta manera como aparece la
concepcidn de la accion humana formulada matematicamente, lo cual esta en la
entrafia de los sistemas formales, como si se tratara de “medir” una cosa
concreta, que si bien estd sujeta —dado su aspecto material- a condiciones
cuantitativas; sin embargo, es algo libre, atafie al espiritu y ése no es medible ni
cuantificable, aunque algunos de sus efectos si lo sean.

Este es el ndcleo del problema, el que atafie a la formulacion de la accion
humana bajo un enfoque reduccionista, mecanicista y en definitiva materialista.
Haré falta una nueva visién antropolégica que es la que va a ofrecer Pérez
Lépez en la linea de la ingente tarea de humanizar a la empresa porque
haciéndolo se humanizaré al mundo.

Sin embargo, de alguna manera, no es tan dificil darse cuenta de que los
sistemas formales no tendrian que ser ni los Unicos ni los mas importantes en la
organizacion, si bien si hay que profundizar y hacer ciencia, porque, aunque se
tenga en la mente s6lo como intuicion de que hay “algo més”, cuando viene el
fragor del dia a dia, la mente se puede nublar y puede tenerse una vision
unilateral de la organizacién y de la accién humana.

Se precisa entonces insistir en los enfoques integradores y maés
humanistas para el buen funcionamiento de las organizaciones. En esta linea de
esfuerzos para aproximarse a proyectos mas abarcantes e integradores, estan
los planteamientos, en la teoria socioldgica, de dos socidlogos destacados como
son Lucas y Garcia, quienes consideran que el mismo sistema informal
contribuye a la eficacia del formal:

Hay por consiguiente, una “organizacion formal”, planeada por
la direccion para atender sus necesidades funcionales vy
jerérquicas, que nos muestra una parte fundamental de su
estructura social. La organizacion formal, el organigrama, sefiala
los cauces previstos para el flujo ordinario de la informacién.
(...) La comunicacion horizontal es la que se da entre personas
consideradas iguales en la jerarquia de la empresa. Como es
I6gico esta situacion puede darse a distintos niveles, aunque la
mas estudiada es la que se da en las relaciones entre pares a
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niveles directivos, por la mayor repercusién para toda la
empresa y porque hasta ciertas posiciones jerarquicas una buena
parte del trabajo consiste casi exclusivamente en comunicarse.
(...) Por ello el acompafiamiento de buenas relaciones
informales con sus correspondientes cauces de comunicacion es

casi necesario para conseguir la eficacia” (2002, p. 470).

2.2.3. Sistemas formales en la organizacion, segun J. A. Pérez L6pez

Tal como lo expone Castillo (2018), a quien se seguira en este apartado,
cabe empezar por preguntarse: ;Como se organiza la actividad empresarial?,
¢como asigna los recursos el empresario?, ¢de una manera abstracta y
aisladamente? Aun mas: la empresa, en su entorno interno, ¢es una maquina
que se limita a ejecutar lo que el(los) directivo(s) empresarial(es) decide(n)?

La complejidad es evidente. Los empresarios que estan en el dia a dia
sacando adelante la empresa que tienen bajo su cargo, son muy conscientes de
la complejidad del entorno externo, y como son hombres practicos buscan
alternativas para acertar, entre las que se cuenta el estudio o analisis racional
capaz de hacer frente a dicha complejidad. Como recuerda Martinez-
Echevarria (2004):

Fueron los trabajos de Herbert Simon (1997) los que pusieron de
manifiesto que la toma de decision en el seno de la empresa se rige
por un tipo de racionalidad mucho mas compleja. No solo el
empresario, sino todos los que de un modo u otro actdan en relacion
con la empresa, se mueven dentro de un flujo continuo de
informacion, que cambia incesantemente con el desarrollo de la accion
colectiva. Ni siquiera es posible establecer con toda precision el
objetivo que, la empresa y cada uno, debe seguir en cada momento.
Ninguno de los agentes dispone de un tipo de razon que le permita
decidir con independencia de la accion de los demas, y de las demas
circunstancias que les rodean” (p. 615).

Reconocer dicha complejidad es ya un gran paso para un enfoque
adecuado. Y dado que en esos momentos el nivel de conciencia de la
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complejidad del acierto lleva a analizar la accion o decision préctica, fue
Simon uno de los primeros en acometer dicho estudio. Martinez-Echevarria lo
reconoce afirmando lo siguiente:

La gran contribucion de Simon ha sido rescatar el sentido de la

razén préctica a la hora de enfrentar el problema econdmico. Asi

como la reduccién de la “necesidad economica” a lo material y

externo, llevo a la prepotencia de la razon particular, del saber

técnico o concreto, e hizo del trabajo una simple ejecucion
mecénica, la incipiente ampliacion de la racionalidad econdmica,

puede llevar a recorrer el camino en sentido contrario (2004, p.

617).

Para prevenir visiones equivocas, es oportuno hacer frente a algunas
concepciones que sostienen que la deshumanizacién del trabajador en un
trabajo mecanico se solucionaria con mas técnica para que aligere la fatiga,
pero esto es desenfocar el problema, que no radica en que sea técnico, sino que
el problema principal es el reducirse a ello, la falta de subordinacion a fines
mas altos, como sostiene Martinez-Echevarria:

Es propio de la racionalidad del trabajo reducir al minimo posible

el puro esfuerzo corporal. La construccion de maquinas

herramientas cada vez mas perfeccionadas no ha cesado de ahorrar

esfuerzo fisico. Pero aun asi no es lo mas importante para que el
trabajo constituya una actividad propia del hombre, ya que en ese

caso todos los hombres de épocas anteriores habrian trabajado de

forma inhumana. Lo esencial del trabajo no es el desarrollo técnico,

fruto de la razon instrumental o econdmica, sino el desarrollo de la

racionalidad general, la que tiene que ver con la acertada

ordenacion de los fines de la accién humana. (...) Puede suceder

gue un obrero en una cadena de montaje, rodeado de maquinas muy

sofisticadas, que ahorran mucho esfuerzo fisico, este trabajando de

modo mas inhumano que muchos otros hombres en siglos

anteriores. La verdadera humanidad del trabajo requiere que la
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miopia de la razén técnica sea moderada por la amplitud de vision

de la razon general. (2004, p. 618)

No obstante, no s6lo Simon es relevante en las investigaciones de Pérez
Lbpez sino también Barnard (1886-1961). Su primer y famoso libro (1938),
contiene su teoria de la organizacion y de la direccion, la cual no sélo debe
tratar de lograr la eficacia (metas establecidas) sino la eficiencia (motivaciones
de los individuos).

Como es sabido, Barnard (1968) entiende que la organizacion es un
sistema de actividades o impulsos conscientemente coordinados de dos 0 mas
personas, es decir como una relacién coordinada de varios agentes para que a
través de unos recursos se pueda lograr un fin determinado.

No obstante, advierte Pérez Lopez, que “Cuando Barnard dice que la
organizacién es un conjunto conscientemente coordinado de personas, si veis el
libro [Fundamentos de la Direccion] veréis que eso es la definicién de
organizacion formal” (10, marzo, 2018), lo cual se tratara en el apartado c.2,
por lo que antes pasaremos a ver el marco general en que se encuadra el aporte

de Pérez Lopez.

a.l. El modelo antropologico de J.A. Pérez Lopez

Como es evidente, antes de empezar a desarrollar el aporte de J. A. Pérez
Ldopez, es oportuno dejar sentado que no se pretende agotar toda su teoria
organizacional, sélo se tratara de poner de relieve el marco en el que aparece la
concepcion y valoracién de los sistemas formales en dicho autor.

Siendo que Pérez Lopez parte de su experiencia en el area de control y de
su contacto con los sistemas formales, a partir de lo cual empieza su andadura
investigadora centrando su atencion en su tema clave: la accion humana, pero
no aislada sino en las organizaciones. Su tesis doctoral en la Escuela de
Negocios de Harvard (1970) es Organizational theory: A cybernetical
approach (Teoria organizacional: Un enfoque cibernético); y es significativo
que cuando cinco afios mas tarde publica en el IESE, en varias entregas, a
través de los nimeros 4, 5 y 6, a manera de documentos de trabajo, sus

investigaciones basadas en su tesis doctoral, empieza con un tema de control:
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Organizational control theory: a formal approach (Teoria de control
organizacional: un enfoque formal), si bien es en el Gltimo ndmero, donde
Pérez Lopez expone la proyeccion y finalidad en dichos estudios y en el que
estudia tres tipos diferentes de sistemas: estable, ultraestable (u homeostéatico)
y libremente adaptable.
Un gran conocedor de la obra de Pérez Lopez y renombrado académico,
como es Termes (998), resume su itinerario intelectual de la siguiente manera:
A partir de los hallazgos realizados en su tesis doctoral, el profesor
Pérez Lopez, empezd el largo y fecundo trabajo de construir un
nuevo modelo de organizacion. Apoyandose, para superarlas, en las
tesis de autores como Chester I. Barnard, de la Universidad de
Harvard, y de Abraham H. Maslow, de la Universidad de Brandeis
(...), Juan Antonio [Pérez Lopez] fue elaborando, y contrastando
con la realidad, su teoria, de la que eran como destellos, de uso
corriente dentro de la familia IESE, sus tripartitos y encadenados
lemas -motivacion extrinseca, motivacion intrinseca, motivacion
trascendente; eficacia, atractividad, unidad; capacidad estratégica,
capacidad ejecutiva, liderazgo- para acabar, en 1991, con la
publicacion de su primera obra, Teoria de la Accion Humana en las
Organizaciones [sic], en la que, rechazando, por incompletos, el
paradigma mecanicista de direccion de empresas —en el que se
supone que las personas se mueven exclusivamente por
motivaciones extrinsecas—, y el paradigma psicosocioldgico —que
afiade las motivaciones intrinsecas a las extrinsecas—, Juan Antonio
Pérez Lopez propone el paradigma antropoldgico, que es el Unico
paradigma completo, ya que parte del convencimiento de que las
motivaciones que acaban de explicar el comportamiento humano en
la organizacion son las motivaciones trascendentes que, segin su
propia definicion, son aquellas que llevan a actuar por las
consecuencias de la accion para otras personas, distintas de la que

realiza la accidn y cuyas necesidades se busca satisfacer (p. 8).
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Asi, Perez Lopez se mueve en la realidad personal circunscrita en un
ambito: el de las organizaciones. ;Qué es una organizacion? Para dicho autor
es “un conjunto de personas cuyos esfuerzos —cuyas acciones— se coordinan
para conseguir un cierto resultado u objetivo que interesa a todas ellas, aunque
su interés pueda deberse a motivos muy diferentes” (1996, p. 9).

Justamente es dentro de la organizacion en la que se juega la dignidad de
las personas y el rendimiento y futuro de las organizaciones, para lo cual hay
que hilar fino entre dos polos que siendo parte de las organizaciones si se
toman parcialmente son letales para una organizacién y que son formulados y
estudiados por Pérez Lépez como: modelos mecanicos si la organizacion es
gestionada como sistemas técnicos y modelos organicos si se las ve como entes
ViVOos sin mas.

Se podria decir que, en la misma linea, para Pérez Ldopez (1996) en
general existen 3 tipos de realidades: las materiales, los seres vivos y los seres
humanos. Se trataria de diferentes tipos de sistemas. El primero seria un
sistema estable segun el cual el agente no puede cambiar las reglas de decision,
esta cerrado al aprendizaje. El ser vivo, un animal por ejemplo, seria un sistema
ultraestable, en la que el agente puede aprender gracias a la experiencia, su
aprendizaje es siempre positivo y por tanto a mayor experiencia mejor
“decision”. Finalmente, el ser humano seria un sistema libre, porque el
aprendizaje no siempre es positivo, ya que el agente puede aprender
negativamente.

En definitiva, una vision correcta de la organizacion lleva a verla
mediante un modelo antropoldgico que incluye tanto a lo técnico, material,
como a lo organico o vital. Con todo, a veces para poder explicarla mejor uno
se puede centrar en uno de esos aspectos (mecanico u organico) para estudiarlo
mejor, pero hay que tener cuidado porque eso es una abstraccion incompleta de
la realidad ya que lo real se ajusta mas a la vision antropoldgica que integra a
los dos modelos inferiores; integracion que requiere concentrar mucho la
atencion para que cuando se represente uno de aquellos aspectos (mecanico o
técnico y orgénico o intrinseco) no se caiga en el reduccionismo. Al respecto es

oportuno recordar la advertencia de Pérez Lépez:
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Por ejemplo: una maquina se controla siguiendo unos determinados

procesos, también hay procesos de control en una organizacion.

Pero el significado de control en uno u otro caso es bastante

diverso, y poco aprenderemos acerca del control en organizaciones

humanas si nos limitamos a estudiar los procesos de control de las

maquinas (1996, p. 20).

(COomo se ve a la organizacion desde un modelo mecéanico o técnico? “se
contempla como una simple coordinacion de acciones humanas cuya finalidad
es la de producir y distribuir una serie de objetos y/o servicios. (...) Las
organizaciones aparecen, pues, COmo una maquina, mas o menos complicada,
que produce algo y consume algo” (1996, p. 20).

¢Coémo operan aqui los sistemas formales? Tal como se sefialo al
empezar, cuando se ofrecian las nociones basicas que componen la de
organizacion formal en una empresa, ésta se refiere basicamente a los sistemas
de produccion y distribucion que en el caso de este modelo mecanico estan
muy delimitados, es decir que, segun Pérez Lopez el primero “se compone de
un conjunto de roles o funciones que se intenta especificar lo méas posible (tal
como ocurre con las piezas de una maquina)” (1996, p. 20) y por consiguiente
el “sistema distributivo el cual se intenta que esté relacionado con el sistema
productivo, es decir con su contribucion a las operaciones de este sistema”
(1996, p. 20).

De otro lado esta el modelo organico segln el cual en una organizacion
se coordinan las acciones de acuerdo con la satisfaccion de motivaciones
actuales, es decir aquellas motivaciones que se dan en las circunstancias de ese
momento. Légicamente que este modelo incluye el anterior pero priman las
necesidades y motivaciones de las personas. Segun Pérez Lopez:

Asi como un sistema técnico mira la organizacién como si ésta

fuera una maquina —una coordinacién de elementos materiales— un

organismo la contempla como un conjunto social —agrupacion de
individuos en una sociedad en la que se integran voluntariamente

para satisfacer todo un conjunto de motivos—. Precisamente la

diferencia mas radical entre el organismo y el sistema técnico
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radica en que éste no trasciende el plano de los objetos, mientras

que aquel llega al plano de los sujetos, en lo que se refiere a sus

motivaciones actuales para cooperar con la organizacion (1996,

p. 24).

Y ¢en qué consisten los modelos antropoldgicos? Son aquellos que ven a
la organizacion como realidad humana, que si tienen en cuenta lo que les pasa
“por dentro” a las personas, consideran sus motivaciones para tratar de
elevarlas hasta el nivel trascendente, y cémo no, también valoran lo técnico,
material y extrinseco, pero de una manera subordinada en un plano medial.
Segun palabras de Pérez Lopez:

Estos modelos incluyen una concepcion de la motivacion humana segln
la cual las personas se mueven intentando el logro simultaneo tanto de unos
motivos externos —los motivos extrinsecos— como de unos motivos internos.
Sin embargo, dentro de los motivos internos, tal como apuntdbamos al final del
capitulo anterior, hemos de distinguir entre los motivos intrinsecos (la propia
realizacion del trabajo) y los motivos trascendentes (el servicio o utilidad que
ese trabajo tenga para otras personas) (1996, p. 135).

El gran aporte de Pérez LoOpez es su propuesta de articulacion e
integracién de los tres aspectos o dimensiones de la accién humana, la union de
los tres tipos de motivacién es muy coherente con una vision antropoldgica
aristotélica que considera que el tener humano tiene tres niveles: tener material,
tener cognoscitivo y tener ético, integrando los diferentes aspectos humanos en
la accién humana extendida a la organizacion humana en sus diferentes niveles.

Es lo que queda patente en su famoso “Octégono” que es una
herramienta en la que se considera a la organizacion como un poliedro de 8
lados, cada uno de los cuales es parte importante en la organizacién. El
“Octogono” tiene un primer nivel que es el correspondiente al sistema formal y
un segundo Yy tercer nivel correspondientes al sistema informal. Siguiendo a

Alcazar (2005) esos niveles y componentes consisten en:
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Primer nivel:

a)

b)

Estructura formal: es basicamente el conjunto de tareas, funciones y
roles que constituyen el disefio de una organizacion. Asi, a través de
un organigrama se ofrece una representacion grafica de la estructura
de una empresa, en la que se recoge la relacion entre los puestos, los
modos de coordinacién y los perfiles profesionales de las personas en
cuestion.

Estrategia: es el conjunto de acciones que la organizacion establece
de acuerdo con su conocimiento del entorno —externo e interno— con
la finalidad de llevar a cabo la mision —interna e externa— de la
organizacion, y asi ponerse en condiciones de ofrecer los productos o
servicios para atender necesidades reales (entorno externo e interno)
Sistemas formales de direccion: Implica a los sistemas de
informacion y de control, en general las politicas formales de la
organizacion: Sistemas tecnoldgicos, productivos, de asignacion de
metas, de remuneraciones, de politicas de inversion, de informacion,

de evaluacion, de seleccion y de promocion.

Segundo nivel:

a)

b)

Estructura real: estd conformado por los miembros de la
organizacion. Representa a las personas concretas, con sus
competencias y cualidades tanto cognoscitivas como motivacionales.
Objeto (competencia distintiva): Son aquellas capacidades especificas
que posee el grupo humano que conforma la empresa, el know How o
aprendizaje que se ha ido adquiriendo: es el saber adquirido y
compartido.

Estilo de direccion: Contiene la manera como se llevan a cabo las
operaciones y especialmente el modo como se toman las decisiones,
de cara a los demas miembros de la organizacion: Mas comunicante o
menos, mas absorbente o mas abdicante, mas proactivo o mas

reactivo, etc.
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Tercer nivel:

a) Mision externa: es el objeto, propésito o razén de ser de una empresa
que se formulan atendiendo a determinada(s) necesidad(es) reales que
una organizacion busca satisfacer a través del producto o servicio que
ofrece.

b) Misién interna: es el conjunto de las necesidades reales que una
organizacion busca satisfacer en quienes forman parte de la
organizacién, que de no existir ésta aquellas no quedarian sin
satisfacer.

c) Valores de la direccion: son los bienes, fines, virtudes y valoraciones
que otorgan consistencia a la organizacion, es la importancia otorgada
a la satisfaccion de necesidades del entorno externo e interno y que
genera mas 0 menos unidad.

Entorno Externo Motivos
Accion de la extrinsecos
organizacion
s . Sistema de Estructura
Entee - direccion <+ formal
Objeto Estilo de Estructura
especifico « direccion « real
Mision ‘ Valores de la ‘ Mision
externa direccion interna
4
Accid Motivos intrinsecos
i!{dfx?il((;lrlla] (ligados al Objeto)
Bisome Ieterio \‘Ioti&ostr;i endentes
RS AQ N O C $
(EERSONAS) h (ligados a las misiones)
AN

Figura 1.

_ Las organizaciones segun el modelo antropolégico (Octogono),
Fuente: PEREZ LOPEZ, J. A. (1996), Introduccion a la Direccién de Empresas, UDEP, p. 145
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a.2. Nocidn de sistema formal segun J. A. Pérez Lopez

Segun Pérez Lopez (1996), el sistema formal de una organizacion se
refiere al “conjunto de relaciones e interacciones que han sido establecidas de
modo consciente e implicito para coordinar las actividades de las personas que
integran la organizacion” (p. 80). Si se analizan las partes de esta definicion se

tiene lo siguiente:

1) Relaciones e interacciones:

Pérez Lopez modeliza la accion humana especialmente en su gran
obra (1991) en la que considera que la interaccion humana tiene tres tipos de
resultados que se siguen inevitablemente de ella, siendo inevitable el

aprendizaje en los de tipo 2y 3:
Tipo 1: Reaccion R: Eficacia - Resultado extrinseco

Tipo 2: Yo a Yo’ — Eficiencia - Resultado interno

Tipo 3: el Otro a Otro’ — Consistencia — Resultado externo

Feacridn (B 1

Crrach ok Confianas

Relecoin eshuchiral

Boide [ 4]

Figura2. “Organizacion como relacion estructural entre agentes”
Fuente: ALCAZAR (2010), Las decisiones directivas. Pro manuscrito, p. 128

2) Establecidas de modo consciente e implicito:

Como ya se ha sefialado, para Pérez Ldpez lo central en las
organizaciones es la persona humana, pero lo mas relevante de ellas es su
caracter racional y por tanto libre. Las relaciones humanas no se hacen

como en los animales, de manera mecanica o meramente instintiva, por lo
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cual lo formal no es malo en si mismo, porque el disefio, la prevencién, es
algo positivo y ventajoso. El problema estd en cuando se cae en el

reduccionismo, en el “s6lo” o “nada mas que”.

3) Con lafinalidad de coordinar las actividades:
La coordinacidn es clave en una organizacion humana. Asi, para Pérez
Ldpez:
Para que exista organizacién no basta con el conjunto de
personas; ni siquiera es suficiente que todas ellas tengan un
propdsito comdn. Lo verdaderamente decisivo es que esas
personas se organicen —coordinen su actividad— ordenando la
accion conjunta hacia el logro de unos resultados que, aunque
sea por razones diferentes, estimen todas ellas que les interesa
alcanzar (1996, p. 9).

4) De las personas que integran la organizacion:

Es central en Pérez Lopez la realidad de las personas humanas. Asi lo
afirma en el referido Seminario sobre la accion humana en el IAE de
Buenos Aires (1992): “Los economistas tienen la enorme tendencia a
despersonalizar la accion, claro, después vienen los problemas” (10, marzo,
2018)

El propio historiador Rodriguez Casado reconoce la alta condicion de
una persona que es un “quién” irrepetible, insustituible, tinico: “Aunque el
hombre, cada hombre, sea sociable por naturaleza, tal condicion no le quita
nada a su calidad de ser autbnomo. Lo es de un modo singular e irrepetible.
«Ningin hombre es un mero ejemplar del género hombre», escribe Schmaus
(1954). Ninguno «puede ser sustituido por otro». Cada uno «tiene una
importancia y una mision insustituible». Y ello hasta tal punto que la

historia seria distinta de lo que es si faltase alguno de esos seres irrepetibles”

(1997, p. 25-26)
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En esta linea y para completar la nocion de sistema formal, se podra
recordar que Pérez Lopez lo contraponia al sistema informal, ya que segln
él:

Podemos decir que la actividad real de una persona en una

organizacion viene determinada tan solo parcialmente por el

sistema productivo. En general esa actividad real tiene dos
componentes distintos: la actividad requerida y la actividad
espontdnea (0 no requerida formalmente). La actividad
requerida es aquella que viene determinada por el sistema
productivo, mientras que la que llamamos espontanea incluye
todas aquellas acciones que la persona realiza sin que estén

especificada por dicho sistema. (1996, 81)

Por ello, es que reducir toda la accion humana realizada en las
organizaciones a solo las de indole formal es un despropdsito, porque niega
la realidad humana: los trabajadores no son maquinas sino seres humanos y
por tanto tratarles como cosas es no solo cometer una injusticia (que exige
dar a cada quien lo que le corresponde) sino que ademas es
contraproducente para la misma organizacion porque no solo le resta
vitalidad, la vuelve inerte y la paraliza, sino porque pierde la oportunidad de
crecimiento, del despliegue de su libertad personal en favor de otros y que
se expresa en servicio, a los compafieros, a los clientes, etc.

Coherentemente con lo expuesto anteriormente, Pérez Lépez (1993)
hace ver las deficiencias del reduccionismo basado sélo en ese primer nivel,
especialmente en los sistemas formales, ya que genera una tautologia en el
mismo mecanicismo y advierte que responde a un modelo estatico, que lleva
a largo plazo a la muerte de la organizacion: “La maximizacion de la
eficacia no es condicion suficiente para valorar la organizacion. Es mas,
puede ocurrir, y ocurre frecuentemente que, si la organizacion sélo intenta
maximizar la eficacia, se autodestruya” (p. 83)

En este sentido, es oportuno cerrar la investigacion sobre los sistemas

formales segun Pérez Lépez, con una confesion suya:
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Yo siempre digo que todo lo que yo he elaborado no serviria
para nada si no fuera por los limites de los sistemas formales. A
veces pensamos: si yo pudiera reducir el funcionamiento de las
organizaciones a un sistema puramente mecanico, con
incentivos, si tuviera un sistema de control perfecto, un sistema
formal perfecto. Y, esto es interesante porque es lo que esta
metido en la cabeza vuestra, porque en la mia ya no esta, me
costd muchos afios pero ya no esta, pero esta en los chicos a los
que ustedes les vais a explicar cosas, estd metido en su cabeza,
como lo esta en la mayoria de los politicos, y de todo el mundo,
que si yo perfecciono suficientemente el sistema formal y si soy
suficientemente poderoso, la gente hara lo que yo quiera. Esa es
la imagen de fondo. Pero eso no es verdad y ademas es un
escapismo absolutamente utdpico, y eso es exactamente una
manifestacion de la légica del mecanicismo. (Pro manuscrito,
1992, p. 127).

2.2.4. Aporte a los sistemas formales en la organizacion segun Carlos
Llano

A continuacién, se recoge el aporte de Carlos Llano en torno a los temas

propuestos anteriormente de manera complementaria ya que abunda en la

fundamentacion filosofica:

a.l. Advertencia del mecanicismo
Carlos Llano (1991) resalta la pretendida violencia que actualmente se
ejerce sobre el ser humano desde diferentes instancias:
Los esfuerzos que ahora se empefian —desde el aprendizaje infantil
hasta la mercadotecnia, desde la propaganda politica hasta la
administracion de empresas— para que el hombre se mueva al tenor
de unos estimulos externos —sensibles o racionales— con la
exactitud de un efecto de ingenieria, en realidad no son empefios

para conducir las acciones de la persona, sino intentos para que la
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persona deje de serlo, pues de tener éxito tales técnicas, la persona
dejaria de poseerse a si misma, cualidad por la que se dice que es
persona: “es constitutivo de la persona el ser punto original de
decisiones”; al grado de que solo puede considerarse persona si
posee actos “propios”, si manan directamente del yo central del
sujeto, si tienen en él su auténtico origen y si ese yo central domina

y dirige la ejecucion de la accion..., si “la conserva en sus manos”

(p- 8)

En esta linea es que se sustenta su denuncia del mecanicismo, del cual
afirma que se basa en una realidad y es que —efectivamente— el sujeto puede
dejarse conducir por sus apetitos sensibles, si bien aun asi se conserva la
libertad:

Hemos de admitir que el resquicio para que el conductismo sea

posible radica en que una gran proporcion de nuestras acciones se

guia por los apetitos sensibles y no por la voluntad libre. En

algunas ocasiones, los impulsos sensibles o instintos nos llevan a

ejecutar actos que no son libres —no dependen de una decision

personal— pero que pueden ser Utiles. Sin embargo, esto no se
extiende a todo nuestro comportamiento, como pretende afirmar el
conductismo. Si seguir otro cauce aun ante los estimulos mas
fuertes, dominandolos o eludiéndolos. Y por lo que se refiere al
intelectualismo determinista, siempre se pueden evadir bien hay
casos en que el hombre actla sin el ejercicio de la voluntad,
siempre serd posible las demostraciones mas contundentes que
sefialan y exigen un determinado comportamiento, bastando

Unicamente no pensar en ellas. El individuo que ejerce su libertad

siempre puede negarse a las tendencias que alguien pueda

suscitarle, o puede cerrar sus oidos a los argumentos que se le

muestren como dignos de obedecerse (p. 5)

Es pertinente observar que es evidente que un directivo trata de incidir en
la conducta de sus colaboradores para que hagan lo que él pretende, el

problema es “cémo” lo hace porque si lo hace pasando por alto la libertad de
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las personas, se expone a tratarlas como cosas, mecénicamente, o como si fuera
un animal. De ahi que Carlos Llano en un libro escrito junto con un colega
amigo suyo —Leonardo Polo— al que titularon Antropologia de la accion
directiva (1997) sostienen precisamente que, si el dirigir se reduce a la accion
despética de obligar a hacer algo bajo la presion de incentivos o castigos, al
estilo de un animal —como la cacatia— lo que en el fondo se estd haciendo es
denigrar al ser humano:

Dirigir es cambiar una conducta, ¢pero como? En el caso del

hombre, si el dirigido actia como una cacatla, el que dirige no ha

tenido en cuenta su modificacion interior y esta degradando al ser
humano: lo trata como ser incontinente. Si la cacatla consigue
escaparse, no le habra pasado practicamente nada, y vuelta a su
habitat normal no montara en el patinete jamas (por muchos que
encontrara). En cambio, si se trata al hombre como a una cacatla,

se le degrada. Por tanto, hay que completar la descripcion: dirigir

hombres es lograr un cambio de conducta en otros; no obstante, si

se intenta conseguirlo con el procedimiento que vale para la

cacatla se les degrada. Ademas, el que asi los dirige estropea su

capacidad de dirigir (p. 114).

Asi, el auténtico directivo debera enfrentarse con el riesgo de la
mecanizacion, y la posterior degradacion de sus colaboradores. Es conocido
que para ayudar a superar un riesgo es menester entenderlo y si es posible
profundizar en las realidades que estan involucradas para asentar bien las
condiciones. Al respecto cabe preguntarse: ;Como se puede explicar todo
aquello con nociones filoséficas? Carlos Llano (1991) llega a detectar y
denunciar el riesgo deshumanizante de la empresa, ateniendose a su formacion
filosofica, por lo que empieza por diferenciar la praxis, de la poiesis, respecto
de lo cual sostiene:

Definido en términos filosoficos, nos hemos introducido en un

sistema econdmico que se dirige primordialmente hacia el espacio

entendido como rentabilidad; que trata la praxis aristotélica (el

hacerse y rehacerse propio del hombre) como poiesis (el hacer y
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transformar las cosas que son exteriores al ser humano), no

distinguiendo entre la fabricacion de un producto y el mayor logro

de la vida humana, aplicando a ambos procesos las mismas

categorias e incluso dando prioridad a la primera sobre la segunda:

se desplaza al ser humano con la atencion prioritaria del sistema.

Diremos que, de este modo, el hombre se excluye a si mismo (p.

17)

Por ello, dicho autor considera que la manera de hacer empresa se
decantaréd en su mismo planteamiento y ejercicio, dependiendo si se le da mas
importancia a la tarea o si, al contrario, se reconoce la primacia de la persona
que la realiza:

Se nos dice ahi que hay dos modos distintos de concebir la

empresa, sea una organizacion centrada en la tarea que deben hacer

los hombres, sea una organizacion centrada en los hombres que

deben hacer la tarea. No cabe duda de que ambos aspectos del

trabajo son complementarios. Pero la alternativa, la fundamental
alternativa, se encuentra en el acento otorgado a cada uno de ellos.

Si el factor principal se deposita en la tarea, el menester clave de la

direccién es imaginarla, describirla y ensefiarla a quienes la deben

Ilevar a cabo, y controlarlos para que la lleven a cabo tal como se

imagind, describio o ensefio: el hombre queda supeditado a la

sistematizacion de la tarea. Si en cambio el perno de la empresa

gira sobre los hombres, lo que interesa son las aspiraciones de

éstos, que han de configurarse en objetivos, suscitando en ellos ese

deseo de lograrlos que ha dado en llamarse motivacion. No se trata

ya de que el hombre se ajuste a una tarea que se le ha ensefiado,

sino que la tarea arranque de ese hombre en el que se ha alentado el

impetu de logro de un objetivo” (p. 20)

Con todo, el directivo no puede renunciar a mover a sus colaboradores
para que contribuyan a hacer realidad su idea, su proyecto, la mision y la vision

que le ocupan su mente y su corazén; por lo que es necesario plantearse de qué
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manera esa accion directiva es adecuada, como se puede mover a los otros sin
tener que recurrir a procesos fisicos 0 mecanicistas. Es o que veremos, con

Carlos Llano en el siguiente apartado.

a.2. Motivar adecuadamente, respetando la dignidad humana

De acuerdo con lo anterior, si se renuncia a mover a la accion de los
trabajadores por medio de la motivacion eficiente o despoética, que llevaria a
una manipulacion o mecanizacion de la accion humana, la manera de respetar
la dignidad del ser humano en las organizaciones parte del examen de aquello
que le impulsa a decidirse a colaborar 0 no, a hacerlo mas 0 menos.

Para ello, Carlos Llano propone un analisis de la motivacion, partiendo
de la imposibilidad de mover por causa eficiente o despdética (en la que se
pretende pasar por alto la libertad humana) para luego distinguir la motivacién
de la de disposicién de la motivacion por persuasion, en las que si cabe respetar
la libertad de los trabajadores.

Asi, se empezara descartando la primera opcion —causa eficiente o
despotica—, que segun Carlos Llano es inadecuada ya que, aunque se pretenda
atropellar la libertad es tan fuerte la libertad que ni siquiera con su arremetida
desaparece:

De acuerdo con la filosofia aristotélica, el entendimiento seria

causa aliciente —motivadora— de los movimientos voluntarios, pero

no causa eficiente o efectiva, de ellos. “la causa eficiente y propia

del acto voluntario ... no puede ser sino la voluntad misma...”; y

esto es asi porque “el objeto que se propone por el entendimiento a

la voluntad no la mueve necesariamente” (Tomas de Aquino

Cuestiones Disputatas, De Malo, .3, a.3. c). De ahi que, no

habiendo més posibilidad de intercomunicacion humana que la que

nos presta el entendimiento, no pudiendo abordar a la voluntad

humana mas que por medio de razones y motivos intelectuales,

siendo éstos insuficientes para moverla, “la voluntad no puede ser

movida interiormente por ninguna criatura” (S. Th., Ill, g. 18, a. 6
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ad 1um): voluntas non possit interius moveri ab aliqua criatura (p.

6)

Por ello, teniendo en cuenta la dignidad de la persona humana Carlos
Llano (1991) considera que lo méas apropiado es motivar adecuadamente a las
personas sin desmedro de su dignidad, o lo que es lo mismo dejando incélume
su libertad:

Por ello, para analizar el acto de motivar, de mover la voluntad de otro,
esto es, para conocer desde una sana antropologia filoséfica, cbmo mover a
otro, debemos avanzar detenidamente en tres pasos:

1) Renunciar a mover eficientemente la voluntad de otro

2) Indagar como podemos presentar alicientes a la voluntad de otro,
conservando su condicion de ser libre

3) Buscar cuales alicientes pueden presentarse a la voluntad para moverla en
su grado maximo (p. 6-7)

Y respecto a cuales serian tales alicientes, Carlos Llano (1991) advierte
que lo adecuado seria centrarse en el objeto mismo, es decir en la realidad
misma de aquello que motiva, de esa manera evita centrarse en los intereses
subjetivos del que manda. Dicho centrarse en el objeto conlleva disponer la
voluntad del otro, resaltando la bondad del objeto o la credibilidad del sujeto
que la resalta, y también aconsejando pero siempre pegados a la realidad
respecto de la cual se manda. Es lo que Juan Antonio Pérez Lépez (1991)
Ilamaba motivacién racional por motivos trascendentes. Lo trascendente es lo
que estd mas alla del sujeto, la realidad objetiva, como puede ser la mision de
la empresa, el desarrollo de los trabajadores, etc.

En este sentido y en definitiva, se puede ver la complementariedad en el
aporte de ambos autores, ya que el planteamiento légico de Pérez Lopez se ve
enriquecido con esta fundamentacion filosofica de Carlos Llano que profundiza
aln mas, recurriendo a su bagaje filosofico, con lo cual ofrece una mayor

argumentacion y fundamentacion.






Capitulo 3

Aspectos metodologicos de la investigacion

La teoria de la organizacion tiene en la base un proceso que abarca varios tipos
de investigacion, las cuales, si bien se detallara a continuacion, se puede enmarcar
dentro del llamado método heuristico que va al origen y profundizacién de los temas.

Esto comporta, como se ha sefialado, varios procesos o métodos, como por
ejemplo el recoger y analizar datos, lo cual es mas que una simple técnica ya que
fundamentalmente ira a realizar un andlisis de contenidos, desde el nivel conceptual
hasta el proceso de razonamiento y argumentacion l6gicos.

Todo ello es pertinente a este tipo de investigacion documental propia del
presente estudio en la que se analiza los aspectos que componen las definiciones o

conceptos, asi como la coherencia y sistematicidad de la argumentacion ldgica.

3.1. Tipo de investigacion

Asi, en el presente estudio se utilizard principalmente el tipo de investigacion
documental, ya que segin Martinez (2002) se analiza y se presenta informacion y
conocimientos coherentes a partir del uso de documentos. Por esto se acude a las
fuentes tematicas ofrecidas por distintos autores, juntando los procesos de la
investigacion de tipo descriptiva y de la explicativa.

De acuerdo con ello, en el presente trabajo y como corresponde a la
descripcion se detallan las diversas realidades, se representan los modos o la manera
como actuan las personas; a partir de ahi viene la indagacion explicativa, que tal
como sefiala Universia es la que busca las causas que explican dichas realidades,

fendmenos o situaciones (11 diciembre, 2018), que pone en condiciones de evaluar,
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juzgar, estimar o apreciar el grado de verdad, de bondad, de aptitud, de utilidad e
importancia de los diversos planteamientos.

Al respecto, autores como Van Dalen y William J. Meyer (2006), al referirse a
la investigacion descriptiva, consideran lo siguiente:

El objetivo de la investigacion descriptiva consiste en llegar a conocer
las situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través de la
descripcion exacta de las actividades, objetos, procesos y personas. Su
meta no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccién e
identificacion de las relaciones que existen entre dos 0 mas variables.
Los investigadores no son meros tabuladores, sino que recogen los
datos sobre la base de una hipdtesis o teoria, exponen y resumen la
informacion de manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente
los resultados, a fin de extraer generalizaciones significativas que
contribuyan al conocimiento. (10 marzo, 2018)

En esta linea, en el presente trabajo, se ha descrito situaciones en que al
predominar lo formal por encima de las personas se ha producido en éstas una
depauperacion personal lo cual influye en la organizacion, ya que ésta se conforma
de personas.

La investigacion explicativa busca las causas de un problema, estableciendo
relaciones de causa-efecto. Asi, con la recoleccion de datos obtenidos a partir de
referencias histdricas se han identificado las causas escondidas del reduccionismo
presente en muchas de las organizaciones actuales: la priorizacion de lo formal y
mecanico en las organizaciones, y con ello, con el proceso de tecnicismo vy
mecanicismo consiguientes, se puede ver la relacion causa-efecto entre lo anterior y
la deshumanizacion de las personas y organizaciones.

A partir de ello, se abre paso la valoracion de dichas causas y efectos, ya que
los efectos producidos al descolocar los sistemas formales son nefastos porque se
vuelven en contra de las personas y de las organizaciones, quitandoles vitalidad.
Correspondientemente, se acude al planteamiento de Pérez Lopez, para acceder a un
modelo antropoldgico cuyas variables corresponden mejor a la realidad humana que
se diferencia netamente de las cosas en que los procesos al ser meramente

superficiales y mecénicos no deja lugar al aprendizaje cognoscitivo y volitivo.



57

Asimismo, dicho modelo se ve complementado con el soporte filoséfico que ofrece
Carlos Llano. Con dichos aportes se puede plantear y encajar mejor los sistemas
formales porque se ponen al servicio de la persona y de la organizacion.

En ese sentido se puede afirmar que la investigacion descriptiva, como la
explicativa y la valorativa se han dado cita en el presente trabajo. Asi, ha sido posible
ir completando el estudio con un tipo de investigacién explicativa que apunta a
descubrir las causas que estdn detrds de los hechos o situaciones o datos
proporcionados por la metodologia descriptiva para asi poder proceder a ofrecer unos
juicios evaluativos, de acuerdo con lo cual se puede realizar un estudio sistematico
de lo relevante de la investigacion.

También es oportuno destacar que esta investigacion ha venido facilitada por la
sistematicidad del pensamiento de Pérez LOpez caracterizado por su rigor logico y la
de Carlos Llano quien recurre al método filos6ficamente; de manera que estudiar
documentalmente su obra conlleva un gratificante ejercicio intelectual que ain con
su profundidad es de gran claridad. Por tanto, es posible darse cuenta de la
complementariedad del método empleado por Pérez Ldépez, quien esquiva el riesgo
del mecanicismo otorgando a los sistemas formales su justo lugar, y el método
filosofico utilizado por Carlos Llano quien si bien analiza y sintetiza como hace
dicho método, llega a tocar realidades trascendentales como son la persona y la
libertad personal que son inagotables y desbordantes.

Atendiendo a las fuentes de investigacion, se considera que la presente
investigacion es documental ya que ésta comporta seleccionar y recopilar
informacion pertinente por medio del estudio de documentos y materiales
bibliograficos reservados en bibliotecas, centros de documentacion y sitios Webs. En
este sentido, un conocido Portal de Investigacion Cientifica, sintetiza la investigacion
documental como aquella que “trata de interpretar la realidad a través de
documentos y otras fuentes de informacion” (11 diciembre, 2018).

Al respecto, se puede afirmar que actualmente, gracias a las nuevas
tecnologias, la obra publicada de Pérez Ldopez esta cada vez mas accesible a cuantos
quisieran consultarla y también la de Carlos Llano. Es muy oportuno resaltar el gran

aporte a la teoria de la organizacion ofrecido por Pérez Lopez, y la fundamentacion
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filosofica que hace Carlos Llano quienes ademas de compartir sus descubrimientos
ofrecen el proceso intelectual para llegar a ellos.

En lo que varios investigadores coinciden es en que dichos autores enriquecen
mucho e inevitablemente a quienes les estudian, llevan de la mano a todo aquel que
se acerque a sus teorias, le exigen aplicarse a un proceso intelectual de mucho
sentido comudn pero muy profundo a la vez, muy logico pero a la vez muy claro, lo
cual proporciona ademas gran seguridad y conviccion. Esta es la riqueza

metodoldgica que se ha realizado en la presente investigacion teorica.

3.2. Disefio de la investigacion

Correlativamente, se ha realizado una investigacion con disefio no
experimental, ya que como se ha sefialado se trata de un analisis tedrico, que a
diferencia de la investigacion experimental no comporta la manipulacion de una
variable experimental no comprobada, ya que segin Kerlinger (1988) el experimento
conlleva llevar el control de una o mas variables y asi poder describir como y por qué
se produce una situacion determinada.

Dicho sea de paso, la razon por la que no se ha procedido con una
investigacion experimental ha sido fundamentalmente por la dificultad de las
organizaciones en dar permiso para conocer y medir la consideracion que ellas tienen
de los sistemas formales, de la importancia que les dan y el impacto que tienen en sus
respectivas organizaciones, es una reserva que puede ser comprensible, pero que con
el paso del tiempo y gracias a las nuevas tecnologias es muy probable que se vayan
abriendo mas a la transparencia y accesibilidad de informacién al respecto.

Asi, se ha procedido con una investigacion no experimental, que siguiendo a
Naupas, Mejia, Novoa y Villagomez (2013), va de la mano con la descripcion. Como
se puede ver en el presente estudio se ha partido de la descripcién de situaciones a
comienzos de la era industrial para que a partir de esa observacion se pueda ir
cuestionando las causas y ofreciendo las diferentes valoraciones de dicha
problematica.

De otra parte, es de notar que el presente trabajo tiene en cuenta una
perspectiva histdrica, tanto respecto a los origenes historicos, tal como se dio la

priorizacion de los sistemas formales, al inicio de la Revolucién Industrial, como a su
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formulacion teorica en la Teoria organizacional de un autor de tanta capacidad como
es J. A. Pérez Lopez y a su complementacién filoséfica por parte de Carlos Llano.
Pérez Lopez y Carlos Llano con su hondura tedrica y filoséfica, retnen y
superan tanto los planteamientos anteriores como a la vez son capaces de iluminar
los riesgos a presentarse en el momento que actual que se esta viviendo, para mostrar

las implicancias actuales de la presente investigacion.






Capitulo 4

Resultados de la investigacion

4.1. Andlisisy discusion de resultados

Al final de la presente investigacion se puede llegar a la conclusién de que con
el planteamiento, modelo y visién antropoldgica de la organizacion humana, se
puede ofrecer un aporte para usar de manera adecuada los sistemas formales, que
dentro de ese modelo estan dentro de una vision mas amplia y completa del ser
humano y su accién, para que insertados en esa vision, que es eminentemente
integradora, se pueda evitar caer en reduccionismos de corte mecanicista 0
biologicista/psicologista, y asi proponer una mirada profunda e integral, de manera
que lo formal pueda convivir de manera adecuada con lo informal.

Respecto a comparar los resultados obtenidos luego de haber realizado esta
primera inmersion en el tema de los sistemas formales segun Pérez Lopez y Carlos
Llano, se puede ver que se trata de planteamientos muy potentes y coherentes, tanto
en lo que toca a la antropologia como a la empresa u organizacion.

En ese sentido, teniendo en cuenta que existe el riesgo de incurrir en un
reduccionismo y, por tanto, ceder al mecanicismo o materialismo, la propuesta final
iria en la linea de que es conveniente aplicar el modelo antropolégico tanto en el
campo de Teoria organizacional como especialmente en el ambito de la accion
humana.

De manera resumida, se puede decir que a través de la presente investigacion
se ha puesto de relieve el que los sistemas formales dada su naturaleza miran a la
eficacia y son algo necesario porque, partiendo de que toda organizacion conlleva

coordinacion, ellos proporcionan una pauta para el desempefio, pero bien entendido
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que no hay que quedarse solo ahi, ya que eso se refiere a los minimos por debajo de
lo cual se cae en falta; de tal manera que los sistemas formales no deberian ser
considerados como aislados o prioritarios dentro de la organizacién ni menos como
el modelo mecanico y tecnicista al cual cefiirse, porque no sélo constrefiiria la
libertad sino que eso afectaria a la empresa, al logro de sus fines, de su mision
interna y externa.

Dicho de otra manera, la subordinacion que hace Pérez Lopez y Carlos Llano
de los niveles formales a lo que se podria llamar “informales” o propiamente
humanos, lleva a levantar la mirada y considerar que aquellos son medios para lograr
unos fines que estan en éstos, es decir, en los niveles que atafien al desarrollo del
conocimiento y de la motivacion trascendente, siendo esta Ultima la que determina no
solo la calidad ética de una persona, sino que al traducirse en servicio, pone en
condiciones a la empresa para poder prestar una atencion adecuada a las necesidades
de los clientes a los cuales se debe y que son los que la sostienen econémicamente.

Por ello, el directivo tiene como una tarea muy importante el contribuir a elevar
la calidad motivacional de sus colaboradores para que, segun lo explicado, se
mejoren como personas Yy de paso la organizacion crezca en todos los sentidos.

Hacer lo contrario es justamente lo que lleva a darse cuenta de los limites de
los sistemas formales y en primer lugar a sefialar el riesgo del mecanicismo, en el
cual no hay crecimiento propiamente humano, ya que con él se fijarian—
inercialmente— las acciones y relaciones en la empresa, ya que segun Martinez
Echevarria:

La met&fora de la méaquina representa un modo de entender la
naturaleza como una estructura de relaciones fijas y necesarias, que de
algin modo se suponen impuestas desde fuera. Un enfoque que
permite detectar las secuencias de fendmenos que explicarian, o mejor
dicho describirian, el modo en que se producen los movimientos. Es
decir, permite construir estructuras logicas funcionales que
proporcionan una descripcion de los movimientos observados, pero
que no permiten conocer la causa de esos movimientos. De este modo,

a la hora de justificar las causas del movimiento no queda maés
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remedio que apelar a una energia exdgena (Pro manuscrito, 2018,
p. 250)

Justamente lo que dejan de lado los sistemas formales son los actos de las
facultades mas importantes, los de la inteligencia y voluntad y al ser puestos como lo
Unico o lo mas importante absorbe la energia vital de los miembros de una
organizacion, poniéndola y supeditandola a algo externo (energia exdgena) y al
hacerlo impiden el crecimiento, ya que so6lo se crece desde una energia interior, que
alude a un motor interno.

Evidentemente, el gran reto de un directivo es el control del accionar de los
trabajadores y los sistemas formales precisamente responden a esa aspiracion, ya que
permiten una cierta medida y previsibilidad. Asi lo recuerda Martinez Echevarria
(2018):

Sélo en este marco se puede entender que Laplace propusiera una
version ergodica en la que daba por supuesto que previsibilidad y
realidad podian ser la misma cosa. Confusién en la que nunca incurri
ya que reconocié que entre la una y la otra se alza el muro de la
incapacidad de medios para realizar el calculo necesario. Aunque todo
el universo y sus posibles movimientos pudiesen quedar encerrado en
un sistema de ecuaciones diferenciales, y su resolucién fuese posible,
¢seria esa la verdad o simplemente una de las infinitas
representaciones que el mecanicismo plantea entre la realidad y el

conocimiento? (Pro manuscrito, p. 251)

4.2. Propuesta

Por tanto, y en esa linea, se podria ahondar en la profundidad y en la
integracion o interdisciplinaridad, de manera que la teoria de la organizacion deberia
dar paso a una epistemologia de la accion humana, que a quien compete conocer en

profundidad es a los empresarios. La presente propuesta tiene varios acapites:

a. Introduccion: El disefio de la propuesta apunta a un Programa de Formacion
sobre “Fundamentos antropoldgicos y éticos de la accion humana en las

organizaciones”, en la que segin la metodologia del caso y conferencias-
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coloquio un grupo de profesores se preparen los temas pertinentes y que va
dirigida a directivos de varios niveles, de manera que se estudie mas en
profundidad y en extension a la accion humana; lo primero se refiere a la ética 'y
lo segundo a todo el campo de las ciencias econdmico empresariales: se trataria
de estudiar la accion humana en la direccion financiera, en la direccion de
operaciones, en la direccién comercial, etc. Enfocandola antropolégica y

éticamente.

Justificacion: En base a los resultados encontrados se puede advertir que el
riesgo de caer en reduccionismos en los sistemas formales parte de un
desconocimiento de las personas, de la accion humana y de las organizaciones

que hay que superar a todo nivel.
Alcance: sobre a quién va dirigido y cual seria su ambito de aplicacion,
corresponde en primer lugar ir dirigido a los directivos y el ambito de aplicacion

es el de su respectiva practica empresarial.

El programa empezaria dandose a los profesores de la Escuela de Direccion de

la Universidad de Piura en Lima y posteriormente se integraria como curso en los

diferentes post grados que ahi se ofrecen. En un segundo momento se ofreceria a los

profesores de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales en la Universidad

de Piura.



Conclusiones y recomendaciones

Respecto a las conclusiones y teniendo en cuenta que son respuestas explicitas

a los objetivos planteados en la investigacion, partiendo del objetivo general que es

analizar los sistemas formales en las organizaciones, segin Juan Antonio Pérez

Lopez y Carlos Llano, se puede especificarles del siguiente modo:

1.

Entender la realidad de los sistemas formales dentro de la organizacion: los
sistemas formales son de indole abstracta basado en ciencias exactas como las
matematicas o en ciencias descriptivas estaticas. Precisamente por su indole
racional o ideal debe “adaptarse” al sistema real, que tiene otra dindmica, tanto
en el plano organizacional como personal. Su principal ventaja es que mediante
los sistemas formales se determinan una manera de funcionar basica, se sefialan
unos minimos en produccidn, en servicios, en funcionamiento en general: desde
horarios y horas de trabajo hasta tareas con eficacia minima. Pero bien entendido
que ese minimo no es lo maximo, sino que sefiala la linea por debajo de la cual

la organizacion seria un caos y no podria existir.

Identificar las posibles limitaciones de los sistemas formales: Justamente las
limitaciones de los sistemas formales arrancan del riesgo del reduccionismo, de
quedarnos sélo en lo formal, en lo minimo y en la mecanizacion que conlleva,
impidiendo el crecimiento y la vitalidad tanto de las personas como de las

organizaciones.
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Determinar el uso adecuado de los sistemas formales: las condiciones vienen
dadas por el modelo antropoldgico, es decir con una vision integral de la accion
humana y de la organizacién (Octogono). En sentido contrario a lo anterior,
cuando no se usan adecuadamente los sistemas formales pueden someter a los
trabajadores a situaciones que afectan su dignidad, a las referidas en la aparicién

de la Revolucion Industrial, pero que todavia pueden darse y subsistir.

Descubrir el planteamiento de los sistemas formales, tanto en Juan Antonio
Pérez Lopez como en Carlos Llano, estableciendo las diferencias vy
complementariedad entre ellos: Con lo expuesto, se puede llegar a ver que el
objetivo general de la presente investigacion ha sido lograr una aproximacion al
legado de Pérez Lopez y al de Carlos Llano a través de la variable estudiada —los
sistemas formales en la organizacién—se ha logrado poner un pie y empezar a
adentrarse en la teoria organizacional de dichos autores, y al haberlo
desarrollado de manera introductoria, se ha tirado de la madeja del ovillo,
saliendo al frente el “modelo antropologico” de Pérez Ldopez asi como la
fundamentacion filosofica que ofrece Carlos Llano lo cual permiten encajar
mejor los sistemas formales en la organizacién y en general la accion humana

libre.

Como toda tesis es punto de partida y no de llegada, se impone la
continuidad de la linea de investigacion, se puede ver que con lo avanzado se
deja abierto el camino para la siguiente fase de la investigacion a través de la
Tesis correspondiente al grado de licenciatura, en que se puede continuar
ahondando en el aporte de dicho autor o perfilando su planteamiento avanzando
con el estudio de otra variable que se afiadiria al presente estudio. En lo que toca
a las recomendaciones, por la naturaleza de la investigacion, la primera
recomendacion seria trabajar en el disefio y la consiguiente implementacion y
aplicacion del programa propuesto con miras a formar a los directivos en lo que
se refiere a la accion humana, evaluando el impacto del disefio a aplicar en un

periodo de un afio como minimo.
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