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Resumen

La presente investigacion tiene un enfoque cualitativo y apunta al analisis y
explicacion de un caso especifico. La ONG Soluciones Practicas es una organizacion
que se encuentra dentro de un entorno cambiante y convulsionado. Asi los cambios
econdmicos, politicos y sociales -nacionales e internacionales- que surgieron a finales
de los 80 hasta la primera década del 2000, han orillado a esta organizacion a
reestructurarse. En este marco, se esperaria que los directivos de la ONG
respondieran de forma &agil y factible, situacibn que no sucedié presentando
limitaciones para enfrentar el nuevo escenario. La presente investigacion tiene como
objetivo principal explicar el alcance del sistema informal en el desempefio
institucional de la ONG Soluciones practicas considerando tres dimensiones: i)
relaciones de poder, ii) coordinacion vy iii) cultura organizacional. Todo ello dentro de
un entorno inestable y un proceso de transicion hacia un modelo organizacional
moderno, ocurrido en los primeros quince afios del siglo XXI. Para ello, se utiliza como
base del analisis la Teoria de las Relaciones Humanas, tomando como premisa
principal el concepto desarrollado por Johansen (1982), el cual plantea que la
organizacion esta compuesta por un sistema formal e informal, y contemplando el
enfoque del sistema de accion concreto, desarrollado por Crozier y Friedberg (1990).
En el recojo de informacion se utilizaron entrevistas estructuradas y semi-
estructuradas, observacion no participante y revision bibliografica. La conclusion
principal apunta a que los cambios econdmicos, politicos y sociales han ocasionado
una “etapa de transicién” en la ONG Soluciones Practicas. Etapa que no pudo ser
enfrentada eficazmente por la alta direccion y las areas de asesoria e innovacion de
la sede central. Ante tal situacidén de incertidumbre, los gerentes y colaboradores de
los programas han desarrollado sus propias estrategias valiéndose del sistema
informal de la organizacion. Con ello se ha logrado que dicha ONG sobreviva y se
mantenga de manera sostenida en un entorno de inestabilidad.

Palabras clave: Teoria de las Relaciones Humanas — Organizacion No

Gubernamental — Teoria General de Sistemas — Relaciones de poder — Coordinacion
— Cultura organizacional



Abstract

This research has a qualitative approach and focuses on the analysis and

explanation of a specific case. The NGO Soluciones Practicas is an organization that
finds itself in a changing and convulsed environment. Thus, the economic, political and
social changes -national and international- that arose at the end of the 80s until the
first decade of the 2000s, have forced this organization to restructure itself. In this
framework, it would be expected that the NGO managers would respond in an agile
and feasible way, a situation that did not happen, presenting limitations to face the new
scenario. The main objective of this research is to explain the scope of the informal
system in the institutional performance of the NGO Soluciones Practicas considering
three dimensions: i) power relations, ii) coordination and iii) organizational culture. This
within an unstable environment and in a process of transition towards a modern
organizational model, which occurred in the first fifteen years of the 21st century. For
this, the Theory of Human Relations is used, taking as its main premise the concept
developed by Johansen (1982), which indicates that the organization is composed of
a formal and informal system, and contemplating the approach of the concrete action
system, developed by Crozier and Friedberg (1990).
In the collection of information, structured and semi-structured interviews, non-
participant observation and bibliographic review were used. The main conclusion
points to the fact that economic, political and social changes have caused a "transition
stage" in the NGO Soluciones Practicas. Stage that could not be effectively faced by
senior management and the consulting and innovation areas of the headquarters.
Faced with such a situation of uncertainty, the managers and collaborators of the
programs have developed their own strategies using the informal system of the
organization. With this, the NGO has been able to survive and maintain itself in a
sustained manner in an environment of instability.

Key Words: Theory of Human Relations — Non-Governmental Organization -
Power relation — Coordination - Organizational culture — Theory of System
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Introduccién

Las organizaciones, cualquiera sea su indole, son componentes primordiales
de la sociedad. Estas forman parte de la vida de los individuos en momentos
diferentes, se sirven de ellas y viceversa. Tanto las organizaciones como los
individuos son parte del supra-sistema, la sociedad. A lo largo del tiempo, la sociedad
ha sufrido cambios que han afectado en mayor o menor medida a las organizaciones.
En la primera revolucién industrial, de acuerdo con Shenhav y Starbuck, la
teoria de las organizaciones apunté a analizarlas desde una perspectiva de la
ingenieria mecanica. Las organizaciones eran entendidas como maquinas productivas
y el hombre era visto como un apéndice de la maquina (Shenhav, 2003, Starbuck,
2003, citado en Lozada et al., 2015). En la segunda revolucién industrial, y como
suceso preponderante el experimento de Hawthorne, se desarrollé la Escuela de las
Relaciones Humanas, donde se consideraba a las organizaciones como unidades
organisticas y las necesidades de los empleados eran tomadas en cuenta si se queria
que cumplan con sus actividades de manera satisfactoria (Gonzalez — Anleo, 1999).

Los cambios econdmicos, politicos y sociales -nacionales e internacionales-que
surgieron a finales de los 80 hasta la primera década del 2000, han afectado a
diferentes organizaciones, sobre todo, a aquellas que tienen un estrecho vinculo o
dependencia econdémica con otras organizaciones internacionales, como es el caso
de la ONG Soluciones Practicas.

Tomando en cuenta, el panorama planteado, y considerando que todas las
organizaciones estan compuestas por un sistema informal y un sistema formal como
lo plantea Johansen (1982), los cuales se basan en un sistema de accidén concreto
como lo propone Crozier y Friedberg (1990); en el presente estudio se busca explicar
el alcance del sistema informal en el desempefio institucional de la ONG Soluciones
Practicas considerando tres dimensiones: i) las relaciones de poder, ii) la coordinacion
y iii) la cultura organizacional. Se toma en consideracion el entorno inestable y el
proceso de transicion hacia un modelo organizacional moderno que sucede en los
primeros quince afnos del siglo XXI.

La investigacidon se organiza en seis capitulos. En el primer capitulo se
desarrolla el planteamiento y justificaciéon de la tesis, la pregunta general y las
especificas, asi como el objetivo general y los objetivos especificos. En el segundo

capitulo se desarrolla el estado del arte, en el cual se describe la evolucion del estudio



de las organizaciones, se explica las causas que originaron la creacion de la teoria de
las Relaciones Humanas y cual fue el contexto de la sociedad estadounidense en la
segunda mitad del siglo XX; ya que es alli donde se dio el boom de |la Escuela de las
Relaciones Humanas. Mas adelante, se recogeran algunos estudios que existen a
nivel de Latinoamérica y el Peru en el presente siglo.

En el tercer capitulo, se desarrolla el marco tedrico con los principales
exponentes de la Escuela de las Relaciones Humanas y la Teoria General de
Sistemas. Se profundiza en cada uno de los conceptos tedricos que explican las
dimensiones en las que se analizara el sistema informal en la organizacién. Estos son:
estilos de gestion, poderes formales e informales, coordinacion formal y coordinacion
informal, cultura y elementos de la cultura organizacional, induccién, clasificacién y
caracterizacion de los tipos de subculturas.

En el cuarto capitulo se caracteriza la unidad de analisis, en este caso ala ONG
Soluciones Practicas, luego se enfoca en realizar un recorrido histérico de la evolucién
de la organizacion desde sus inicios en 1985 hasta el 2017. Se toma en consideracion
los factores ambientales que originaron la reestructuracion a lo largo de los afios.

En el quinto capitulo se desarrolla el marco metodolégico donde se cree
necesario desarrollar la aproximacion a la unidad de analisis, enfoque, alcance y
disefio de la investigacion, presentar las herramientas de recojo de informacion, narrar
como se llevo a cabo el trabajo de campo y la eleccion de los entrevistados; ademas
de la presentacion de la matriz de consistencia.

En el sexto capitulo, se incluyen los hallazgos divididos en tres subcapitulos: i)
estilos de gestion y toma de decisiones a través del sistema formal e informal de las
ONG Soluciones Practicas, ii) coordinacion en la ONG Soluciones Practicas:
coordinacion estructural de la organizacion y tension entre las areas y programas, y
iii) la cultura organizacional de la ONG Soluciones Practicas: “cémo se hacen las
cosas aqui”. Por otro lado, en un capitulo aparte se hace mencion de las principales
conclusiones a las que se llego en la presente investigacion.

Finalmente, es necesario mencionar que el estudio o analisis de esta
organizacion en particular permitié utilizar la Teoria de las Relaciones Humanas
complementandose con la Teoria General de Sistemas. Esto supera la limitacion que
en sus inicios tenia la Escuela de las Relaciones Humanas, cuando no contemplaba
que las organizaciones estén dentro de un supra-sistema y que los factores

ambientales del entorno influyen positiva o negativamente en éstas.
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Capitulo 1: Planteamiento y justificacion de la investigaciéon

La presente investigacion explica como el sistema informal ha influido en el
desempeinio institucional de la ONG Soluciones Practicas, con la finalidad de brindar
soporte a la etapa de transicién hacia la construccién de un modelo organizacional
moderno, caracterizada por un entorno inestable y desafios propios de la
globalizacion.

De acuerdo a Chiavenato, en el periodo de la industrializacion clasica, después
de la revolucion industrial, se introdujeron cambios en el campo de los estudios de las
organizaciones. Es ahi donde administradores y cientificos de la época (los mas
reconocidos Taylor y Fayol) se centraron en el estudio de la estructura, las directrices,
la filosofia, los procesos de estandarizacion, las normas, etc. En resumen, en el
sistema formal de la organizacién (Chiavenato, 2002, citado en Giraldo, 2008).

De acuerdo al mismo autor, durante esta época el ambiente en que se
encontraban inmersas las organizaciones era relativamente estable, y a lo que se
apuntaba era mantener el status quo. En dicho contexto, la organizacion centré su
atencion en los problemas internos y, sobre todo, en la produccién. Lo que importaba
era el producto que desarrollaban los empleados, por ende, éstos ultimos eran vistos
COMO recursos organizacionales, y se le simplificaba a ser un apéndice de la maquina
(Chiavenato, 2002, citado en Giraldo, 2008).

De acuerdo a Pérez, las teorias desarrolladas durante la época -a las cuales
llamara mecanicistas- tenian como finalidad hacer una descripcion del funcionamiento
de las organizaciones teniendo solamente en cuenta el sistema formal de la misma.
Se creia que la realidad de la organizacion estaba completamente representada en su
maxima expresion por las interacciones formalizadas (Pérez, 2006).

De acuerdo al mismo autor, a partir de 1930 se suscitaron una serie de
acontecimientos, donde el mas preponderante fue el experimento de Hawthorne
liderado por Elton Mayo. Estos permitieron que los investigadores y administradores
tomen en cuenta el aspecto social de la organizacién. Sin embargo, es hasta la década
de los cincuenta que realmente gana mayor importancia, naciendo asi las Teorias de
las Relaciones Humanas o también llamado el modelo Psicosocioldgico (Pérez, 2006).

El enfoque cambia a partir de la aparicidon de estas teorias que se centran en la
organizacion como organismo social y analizan al empleado como un ser social con

diferentes motivaciones para realizar el trabajo. Se pasa de estudiar unicamente los



aspectos formales y técnicos al analisis de los aspectos sociolégicos y psicologicos
contenidos en el sistema informal de la organizacion.

El sistema informal, al igual que el sistema formal ha sido parte de la
organizacion desde sus origenes. Ambos son una consecuencia del sistema social
como argumenta Johansen. No se puede evitar la formacién del sistema informal
porque seria como evitar la interaccion de los individuos que forman parte de la
organizacion (Johansen, 1982).

Los sistemas formal e informal son los que constituyen la organizacion en su
totalidad. Estudiar solo el sistema formal seria -como afirma Mintzberg- solo ver la
configuracion del esqueleto de la organizacién. Es decir, observar el organigrama que
nos dara una visidbn general y una fiel representacion de la division del trabajo
(posiciones existentes, agrupacion de unidades, como fluye la autoridad formal). No
obstante, se estaria perdiendo de foco el otro aspecto importante que es el sistema
informal y que no esta representado oportunamente en este esqueleto. Pero es
indispensable para entender la organizacién en su totalidad (Mintzberg, 1988).

Ahora bien, las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) en América Latina
nacieron como una respuesta hacia la insatisfaccion de las necesidades no cubiertas
por parte del Estado y del sector empresarial. Las ONG formaron su identidad a partir
de ello. Es decir, se desarrollaron como un sector de la sociedad civil que tiene como
finalidad tomar en cuenta las demandas sociales de aquellas poblaciones que
permanecen excluidas a causa de la poca presencia de las instituciones
gubernamentales que no son capaces de proveerlos de servicios basicos y de
reconocer sus derechos como ciudadanos (Fifka et al., 2006, Beck, 2014, Gideon,
1998, Bebbington, 1997, Portocarrero et al., 2002 citado en Bobadilla, 2016).

Durante la década de los 60, 70 y parte de los 80, las ONG se desarrollaron a
partir de la idiosincrasial de sus fundadores; es decir, los miembros de la organizacion
basaban su trabajo en gran medida en la solidaridad, el compromiso e ideologia
politica. El énfasis estaba en el papel social y politico que querian cumplir dentro de
la sociedad. De esta manera, se dejaba de lado los aspectos mas técnicos y

administrativos que forman la estructura y el disefio organizacional; componentes

! De acuerdo con Mendoza y Manrique, las ONG fundacionales o tradicionales se autoidentificaron
como organizaciones que cumplian un papel revolucionario; ya que su vision sobre el desarrollo tenia
como base promover la “toma de conciencia de las clases marginadas con miras a que sean las
protagonistas de los cambios en las estructuras politicas y econdmicas que los excluian” (Mendoza,
1992, Manrique, 1988, citado en Bobadilla, 2016, pp.101).
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importantes que contribuyen al éxito de los objetivos institucionales en coherencia con
la mision (Bobadilla, 2004).

Ahora bien, esta época se caracterizd por la division politica que calificaba a
los paises en desarrollados y subdesarrollados. Los primeros poseian mas recursos
econdmicos y, por lo tanto, ayudaban a los segundos. Entonces, a través de estas
organizaciones no gubernamentales ubicadas en Latinoamérica se creaban
estrategias de intervencion para ayudar a los mas necesitados. De esta manera se
buscaba encaminar a los paises subdesarrollados por las vias del desarrollo (Escobar,
1998, citado en Bobadilla, 2016).

Los recursos econdomicos con los que contaban las ONG del Sur provenian de
instituciones y organismos multilaterales, organismos gubernamentales, ONG del
Norte. Todas ellas se agrupan hasta hoy en dia bajo la denominacidén de Agencias de
Cooperacion Internacional; éstos tienen su origen en los paises desarrollados.
Durante la época en la que se crearon las ONG de primera generacidén se compartian
objetivos similares, lo que promovio la ayuda econémica de dichas agencias en favor
del desarrollo de proyectos que tenian como finalidad luchar contra la pobreza (Ballon
& Valderrama, 2004, citado en Bobadilla, 2016).

Sin embargo, a partir de finales de la década de los ochenta y a lo largo de los
noventa surgen una serie de cambios tanto econdmicos, politicos y sociales que se
extiende hasta finales de la primera década del 2000; que obligan a este tipo de
organizaciones a restructurarse y adaptarse al nuevo entorno. A continuacion, se
exponen dichos cambios:

1) Durante la segunda mitad de la década de los 80 y a lo largo de los 90, luego
de una evaluacién del ajuste estructural y las recomendaciones del Consenso de
Washington en América Latina, las entidades de Cooperacion para el Desarrollo
empiezan a promover y desarrollar politicas orientadas a la incorporacion de una
gestion moderna y el fortalecimiento de capacidades que redunde en un mayor orden
y rigor en el manejo de los préstamos e inversiones que brindaban con el fin de
combatir la exclusion y la pobreza. Esto debido a que se percataron que las
inversiones realizadas durante la década de los setenta y ochenta habian tenido poco
impacto en el desarrollo de los paises tercermundistas (Bobadilla, 2004).

2) En la primera década del siglo XXI, las ONG peruanas van a experimentar
una crisis de sostenibilidad debido al crecimiento econdmico constante del pais. Esto

trajo como consecuencia que el Peru sea considerado un pais de renta media y no un
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pais pobre (APCI, 2016, citado en Bobadilla, 2016). Aunado a ello, la Cooperacion
Internacional redirecciona sus gastos y da prioridad a la inversiéon en seguridad
internacional. Por lo tanto, la Cooperacion Internacional redirige su financiamiento
hacia los paises considerados mas pobres e inseguros desde la vision de Estados
Unidos y Europa (Bobadilla, 2016).

3) Por ultimo, la Cooperacion para el Desarrollo sufre los embates de una crisis.
En el 2008 se produjo una de las mas grandes crisis econdmicas en Estados Unidos,
esto termina siendo una de las causas principales de la Euro crisis. Desde octubre del
2008, las bolsas de Europa, Estados Unidos y la region Asia - Pacifico fueron cayendo
aproximadamente en un 30%. Estas crisis fueron las causantes de fuertes pérdidas
en el mercado internacional. Pasa entonces de ser una crisis local a afectar todo el
sistema econdémico mundial y termina siendo una crisis internacional que afecté
fuertemente a las grandes potencias (Banco Mundial, 2015 citado en Londofio, 2017).
Ante tal situacion, los paises que conforman la eurozona no estaban en condiciones
para cooperar con otros paises, por lo tanto, se empieza a disminuir el presupuesto
del PBI que se tenia designado hacia la Cooperacion Internacional para el Desarrollo.
Asi, lo demuestra un grafico estadistico del Banco mundial, donde se puede observar
que en 1960 los paises receptores recibieron 0.312% del PBI de los paises donantes
hasta llegar a 0.195% en el 2015 (Banco Mundial, 2021).

Ahora bien, una de las ONG que ha tenido que enfrentarse a los cambios antes
descritos es la ONG Soluciones Practicas, también conocida como Intermediate
Technology Development Group (ITDG). Esta es una ONG internacional cuya sede
principal se encuentra en Inglaterra. Ademas, tiene filiales en diversos paises, uno de
ellos es el Peru (sede de Latinoamérica para Peru y Bolivia).

Soluciones Practicas es una organizacién que contribuye al desarrollo
sostenible de las poblaciones de pocos recursos a través de la investigacion, difusiéon
y aplicacion de tecnologias apropiadas; las cuales son desarrolladas en conjunto con
la poblacién. A través de la tecnologia se les permite a las poblaciones vulnerables
desarrollar sus conocimientos y habilidades para lograr soluciones sostenibles vy
practicas que le ayuden a transformar sus vidas, y proteger el mundo que les rodea
(Soluciones Practicas, S/F).

La ONG realiza esta labor a través de sus tres programas tematicos: Energia
Infraestructura y Servicios Basicos (ENISER), Gestion de Riesgos y Adaptacion al
Cambio Climatico (GRACC), y Sistemas de Produccién y Acceso al Mercado (SIPAM).
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En el marco de estos programas se desarrollan proyectos de forma descentralizada
en diferentes regiones del pais como: Apurimac, Puno, Cusco, Ancash, San Martin y
Cajamarca.

A partir de un diagnéstico organizacional previo? se sabe que Soluciones
Practicas viene trabajando en el Peru desde 1984. Empez6 como una organizacion
pequefia con poca formalidad en su estructura organica y procesos de
estandarizacion. En un primer momento, la mayoria de los recursos que recibia era
basicamente de la Union Europea, del Departamento de Ayuda del Reino Unido y de
la sede principal de la ONG. Sin embargo, al igual que otras ONG del pais, Soluciones
Practicas tuvo que enfrentarse a los embates del entorno cambiante.

Si bien es cierto estos cambios en el entorno provienen desde los afios ochenta
y podrian haber afectado a la organizacién desde sus origenes, se cree necesario
resaltar que se prestara mayor atencion a los primeros quince afos del siglo XXI, ya
que se considera que durante este periodo ocurrieron la pérdida de potenciales
donantes de financiamiento. Uno de los mas importantes factores que impacté
negativamente desestabilizando el modelo de gestidén de la organizacion.

Ante un nuevo contexto se esperaria que una organizacién respondiera de
forma agil y factible, no obstante ¢ qué pasa si la organizacién no esta preparada para
enfrentar este nuevo escenario? ;Qué sucede en el proceso de transicion necesario
para acoplarse al ritmo de los cambios y formular asi nuevas estrategias para
adaptarse?

La hipétesis principal de esta investigacion plantea que los cambios
econdmicos, politicos y sociales han ocasionado una “etapa de transicion” en la ONG
Soluciones Practicas; etapa que no ha sido debidamente enfrentada ygestionada por
la alta direccion y las areas de asesoria e innovacién de la sede central. Ante esta

situacion de incertidumbre, los gerentes y colaboradores de los programas
implementaron estrategias propias valiéndose del sistema informal existente, logrando
mantener y sostener a la organizacion en un entorno caracterizado por la inestabilidad.

Entonces, a partir de lo descrito, se encontré que fue el nucleo de operaciones

(brazo operativo programatico) de la organizacién el que asumié la funcion de

planificacion y desarrollo de estrategias para enfrentar la situacion de crisis en la que

2 Diagnostico organizacional a la ONG Soluciones Practicas desarrollado en el curso de Sociologia de
las Organizaciones e Instituciones, a cargo de Percy Bobadilla Diaz, ciclo 2014 -1, Pontificia
Universidad Catolica del Peru.



se encontraban; y no fueron la alta direccion y las areas de asesoria e innovacion las
que cumplieron con estas funciones que les atafie por defecto. Es en este contexto
que aparece o se hace evidente el sistema informal no explicito en el organigrama
oficial donde se configura el sistema formal con las funciones de cada area y cargo de
acuerdo a la jerarquia que detentan los miembros dentro de la organizacion.

Ahora bien, aunque el sistema informal hubiera aparecido desde los origenes
de la organizacién junto al sistema formal, puede ser errbneamente vinculado con
aquello que esta alejado de los margenes establecidos como correcto. Por lo tanto, se
podria percibir al sistema informal como una limitante para la organizacion. Sin
embargo, en esta investigacion se propone que el sistema informal le otorga viabilidad
al proceso de modernizacion por el que transcurre la organizacion.

De acuerdo a Crozier y Friedberg, el actor conserva un margen de libertad para
actuar, ya que la organizacion no puede regular y reglamentar todo al punto de hacerlo
automatizado y maquinista como lo propone el modelo mecanicista. Por lo tanto,
siempre se van a desarrollar situaciones no previstas que pueden no ser tomados en
cuenta hasta en los modelos de organizacidon mas excepcionales. Precisamente, este
margen de libertad se manifiesta en el sistema informal de la organizacion. Los
actores van a tener la autonomia de crear estrategias, de resolver y desenvolverse,
pero dentro los margenes y reglas que la organizacion propone (Crozier & Friedberg,
1990).

En este caso en particular, los gerentes y colaboradores de los programas
(nucleo de operaciones) haciendo uso de su margen de libertad desarrollan acciones
y estrategias que ayuden a mantener a la organizacién en pie; mientras que la alta
direccion y las areas de asesoria crean nuevas estrategias de trabajo y un modelo de
gestion que les permita afrontar la situacion de incertidumbre del entorno. Es decir, el
sistema informal ayudaria a los gerentes y colaboradores de los programas a buscar
salidas ante mecanismos formales que impiden que las soluciones sean las mas

adecuadas para la etapa que afronta la organizacion.



1.1.

Objeto de estudio

La presente investigacion se encargara de dar a conocer como el sistema

informal influye en el desempefio institucional de la ONG Soluciones Practicas con la

finalidad de contribuir a la construccion de un modelo organizacional moderno y

brindar soporte en una etapa de transicion caracterizada por un entorno inestable con

desafios propios de la globalizacion.

1.2.

1.3.

Pregunta general y preguntas especificas

Pregunta general: ;Como el sistema informal ha influido en el desempefio
institucional de la ONG Soluciones Practicas especificamente en el proceso de
transicion hacia un modelo organizacional moderno durante los primeros
quince anos del siglo XXI en el marco de un entorno inestable?

Pregunta especifica 1.- ;Como se lleva a cabo el proceso de toma de
decisiones y coordinacion entre la alta direccidn y las areas de asesoria e
innovacion con los programas de la ONG Soluciones Practicas a partir del
sistema formal e informal instaurados en la organizacion?

Pregunta especifica 2.- ;; Como los programas de la ONG Soluciones Practicas
construyen su propio modelo organizacional a partir del sistema informal

instaurado en la organizacion?
Objetivo general y objetivos especificos

Objetivo general: Explicar el alcance del sistema informal en el desempefio
institucional de la ONG Soluciones Practicas especificamente en el proceso de
transicion hacia un modelo organizacional moderno en los primeros quince
anos del siglo XXI, en el marco de un entorno inestable.

Objetivo especifico 1.- Describir como se lleva a cabo el proceso de toma de
decision y coordinacion entre la alta direccidn y las areas de asesoria e
innovacion con los programas de la ONG Soluciones Practicas a partir de los
sistemas formal e informal instaurados en la organizacion.

Objetivo especifico 2.- Describir como los programas de la ONG Soluciones
Practicas construyen su propio modelo organizacional a partir del sistema

informal instaurado en la organizacion.



Capitulo 2: Estado del arte

En el presente subcapitulo se realiza un recorrido histérico del estudio de las
organizaciones. Se explican las causas que originaron la creacion de la teoria de las
Relaciones Humanas (TRH) y cual fue el contexto de la sociedad estadounidense en
la segunda mitad del siglo XX donde se dio el boom de la Escuela de las Relaciones
Humanas. Mas adelante, se recogeran algunos estudios que se han desarrollado a
nivel de Latinoamérica y el Peru en el presente siglo. Es necesario recalcar que solo
se han tomado en consideracién aquellas investigaciones que tienen un enfoque
sociologico, ya que la TRH también es utilizada como marco analitico desde el

enfoque psicoldgico.

2.1. El origen de la Teoria de las Relaciones Humanas y su aplicacién en el

estudio de las organizaciones en tiempos contemporaneos.

El tejido social en la actualidad -y partir del modo de vida urbano industrial en
la que se encuentra inmersa la sociedad- esta conformado por un sin numero de
organizaciones de diferente indole como politicas, religiosas, industriales, de salud,
etc. Es asi que no se hace dificil suponer que las personas y las organizaciones han
desarrollado las interacciones necesarias entre ambos para servirse reciprocamente
el uno del otro (Beltran, 1988).

Las organizaciones, desde su concepcion, han tenido como un recurso
fundamental al hombre. De acuerdo con Ramié y Méndez, una organizacion esta
compuesta por un conjunto de personas que se encuentran en asociacion. Dentro de
la organizacion la persona -a través de su trabajo y participacion- se convierte en un
eje central para el éxito de los objetivos institucionales. Esto genera una relacion de
dependencia entre las personas y la organizacion (Ramio, 1999, Méndez, 2001, citado
en Sandoval, 2015).

A lo largo de la historia y, sobre todo, a partir de la Revolucion Industrial como
hito importante en la historia de la humanidad, se ha estudiado a la organizacion desde
diferentes perspectivas. De acuerdo a Shenhav y Starbuck, en un principio, las
organizaciones fueron analizadas desde una base ingenieril, es decir desde la
perspectiva de ingenieria mecanica. Es asi que las organizaciones fueron entendidas
como maquinas productivas. Sin embargo, el estudio de las organizaciones tomara un

rumbo diferente durante la tercera década del siglo XX, ya que las ciencias sociales
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asumen las riendas de este campo (Shenhav, 2003, Starbuck, 2003, citado en Lozada
et al., 2015).

A partir de la intervencion de los cientificos sociales en el estudio de las
organizaciones como unidades organisticas, donde se toma en cuenta tanto las
necesidades del empleado como las de la organizacién, nace la Teoria de las
Relaciones Humanas. Esta teoria considera que los empleados tienen necesidades
complejas que deben de ser atendidas si se espera que desarrollen sus actividades
satisfactoriamente. Senala ademas que la atencion de esta necesidad no se reduce
solo al salario como lo proponia la Teoria Mecanicista donde se consideraba al
empleado como un apéndice de la maquina (Gonzalez - Anleo, 1999).

Mary Parker Follet es una de las pioneras que basa su analisis en la Teoria de
las Relaciones Humanas o también llamada Teoria Psicosocioldgica. Ella introduce
dentro de la Sociologia la trascendencia del trabajo y las relaciones interpersonales
desde la perspectiva de los negocios (Cruz, 1997, citado en Caicedo, 2010). Su obra
mas reconocida es The New State: Group Organization the Solutions of Popular
Goverment (1918). En dicha publicaciéon desarrolla temas vinculados con la
participacion de los colaboradores en la organizacion en la que trabajan, ademas del
rol que tienen las cuotas de poder dentro de la misma (Sandoval, 2015).

Uno de los cientificos sociales mas reconocidos dentro de la Teoria de las
Relaciones Humanas es el psicologo e investigador industrial Elton Mayo, quién
participd en el experimento de Hawthorne. De acuerdo a Muldon en 1924 se inicia el
experimento, cuyo objetivo inicial era identificar si existia una correlacion entre la
eficiencia de los empleados y la iluminacion de los puestos de trabajo. Elton Mayo se
incorporé a la investigacion en 1927, y dio un giro a los objetivos iniciales del
experimento. A partir de ello, se pudo identificar una nueva forma de entender a los
trabajadores y su relacion con el trabajo y la organizacion. Esta nueva forma incluia
una perspectiva psicoldgica y social que hasta el momento no se habia tocado. A partir
de este experimento y a las conclusiones arribadas, los estudios de Hawthorne se
convirtieron en el fundamento de la Teoria de las Relaciones Humanas (Muldon, 2012,
citado en Sandoval, 2015).

De acuerdo a Gomez, el experimento de Hawthorne hizo posible que se
reconocieran una amplia gama de comportamientos de los empleados dentro de la
organizacion antes no observados. A partir del experimento, se expuso a la luz la

presencia de grupos informales, el control subyacente que tenian los empleados sobre
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la produccion, la importancia de las actitudes de los empleados, la estimacion que se
les da a los supervisores mas flexibles y tolerantes, etc. (Goméz, 1986). Asi pues, de
acuerdo a Lopez, las hipotesis que defiende la Teoria de las Relaciones Humanas se
convirtieron en la base donde se desarrollaron mejores formulas y herramientas para
mantener una relacion cordial entre la organizacion y los empleados; ademas de tratar
de mantener el buen estado de animo entre los trabajadores (Lépez, 1999, citado en
Sandoval, 2015).

Otro de los autores representativos dentro la teoria de las Relaciones Humanas
es Jacob Levis Moreno, quién en 1934 desarrollo la Teoria de los Sociogramas. De
acuerdo con Bobenrieth, Pereda, Moraga y Cisternas, la sociometria es la ciencia que
se encarga de la medicion de la eleccidn social, es decir, la sociometria se encarga
del estudio de los rechazos y atracciones que se dan dentro de un grupo formal. Utiliza
como variable preponderante los sentimientos adversos y positivos que se manifiestan
entre los miembros de un grupo; los mismos que después de un tiempo de adaptacion
son los que definiran la estructura informal dentro del grupo. La estructura informal
sera de vital importancia para el correcto funcionamiento de los grupos ya que inciden
en la productividad, eficiencia y estabilidad del mismo (Bobenrieth et al., 1976).

Otro de los pioneros en esbozar una investigacion de caracter sociologico en
las industrias fue Chester Barnard, publicando los hallazgos en su libro The Functions
of the Executive (1938). La principal aportacion de Barnard es el haber establecido
una diferencia entre la organizacién formal y la organizacion no formal. Barnard
muestra que dentro de la jerarquia oficial donde se establecen las funciones de cada
cargo, se encuentra la presencia de una jerarquia no formal que también instaura
patrones de responsabilidad y autoridad. Estas relaciones que se crean al margen de
lo formal logran que el orden reglamentado a través de la organizacién formal se
vitalice si éste es moldeable y plastico, o se desintegre si éste es rigido (Guerreiro
Ramos, 1951).

Ademas, dentro de los primeros investigadores se encuentra Fritz
Roethlisberger, quién publicé junto a William Dickson el libro Management and the
Worker (1939). En dicha publicaciéon ambos autores analizan la importancia de la
formacion de los grupos activos en la empresa, las condiciones de trabajo, la eficacia
de los empleados, la influencia que ejerce la costumbre propia de los colaboradores
dentro de un equipo para la creacién de las normas internas. Para ambos autores los

factores antes mencionados logran postular que la organizacién es un sistemasocial.
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Se puede apreciar que la empresa funciona debido a la eficiencia de los procesos
ademas del equilibrio social y externo (Prado y Pasos, 2011, citado en Sandoval,
2015).

En 1945, Burleigh B. Gardner publica el compendio Human Relations in
Industry, donde se presentan los resultados de las investigaciones realizadas por
psicologos, antropdlogos y socidlogos de la Universidad de Harvard y de Chicago. En
esta publicacion Gardner plasma la estructura psicosocial de la industria, que serian
los principales supuestos para entender dicha estructura ademas de tratar de resolver
problemas especificos (Guerreiro, 1951).

En sintesis, los autores antes mencionados contribuyeron a la Escuela de las

Relaciones Humanas y compartieron con el mundo cientifico un compendio de

supuestos para analizar desde una perspectiva psicosocial al trabajador de la
industria; es decir, se percibe a los trabajadores como hombres con necesidades
sociales e intrinsecas, de ahi que su comportamiento se vea afectado por factores
sociales y no solo econémicos como lo plantea la Teoria Mecanicista (Garcia, 2005).

Ahora bien, durante la primera mitad del siglo XX, auge de la Teoria de las

Relaciones Humanas, la gran mayoria de investigaciones tanto teéricas como
investigaciones practicas se llevaron a cabo en Estados Unidos durante la década de
los 60 y 70 (Davila, 2001, citado en Caicedo, 2010). Esta orientacion tedrica aparece
como respuesta a los cambios que enfrentaba Estados Unidos durante la segunda
mitad del siglo XX. Los cambios econdémicos, politicos, sociales y tecnolégicos giraban
en torno a las secuelas de la segunda revolucion industrial (Caicedo, 2010).

En el aspecto social, la segunda revolucién industrial estabiliza de forma
progresiva la relacidn entre el sujeto y la técnica con el nuevo medio social en el que
esta inmerso; y con las formas nuevas de trabajo (institucionalizacion de la movilidad
social a través de la instruccidén, nuevas lineas de estratificacion de trabajadores
segun la necesidad de la produccion, institucionalizacion de la seguridad social,
aparicion de grupos en el trabajo).

En el aspecto econdmico, la segunda revolucién industrial posibilita la

concentracion industrial, reordenamiento de la mano de obra para sacarle provecho

3La Segunda revolucién industrial se da en Estados Unidos y en algunos paises de Europa a finales
del siglo XIX e inicios del siglo XX. A partir de 1900, la segunda revolucién industrial se encontraba en
pleno auge hasta la primera guerra mundial, suceso a partir del cual la batuta del liderazgo econémico
lo tomo Estados Unidos (Caicedo, 2010).
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al capital humano, economia y nacionalizacidon de los medios, mayor importancia a la
gran empresa. En el aspecto politico, se advierte una nueva forma de concebir el
estado de bienestar social. Se lleva a cabo la institucionalizacion de las clases
sociales, los sindicatos se tornan fuertes y mejor organizados.

Por ultimo, en el aspecto tecnoldgico, se puede observar la aparicion de las
primeras minicomputadoras y computadoras personales, o que acabaria por dejar a
la fabrica como actora principal en el escenario de la sociedad y cederle su lugar a la
informacion (Caicedo, 2010).

Dentro de este contexto, como se menciond anteriormente, se desarrollaron en
Estados Unidos la mayor cantidad de estudios tedricos e investigaciones que tenian
como unidad de analisis en un primer momento a las industrias. Estas se analizaban
a partir de los supuestos que planteaba la Escuela de las Relaciones Humanas
tomando como variable principal a los grupos informales*y teniendo como premisa el
hecho que la participacion de los empleados era un factor condicionante para la
eficiencia de la organizacion (Beltran, 1988).

Asi, por ejemplo, se puede encontrar una extensa cantidad de literatura sobre
anadlisis de los grupos pequefios en la industria llevados a cabo por autores
destacados tales como George C. Homans quién publicé en 1950 The Human Group;
Borgatta y Bales quienes publicaron en 1955 Small Groups. Estudies in social
interaction; Josephine Klein quien publicé en 1956 The Study of Groups; entre otros.
De acuerdo a Del Campo todas estas investigaciones apuntan al analisis y
caracterizacion de los grupos pequefos que se forman a partir de la interaccion de los
empleados; siendo éstos de naturaleza informal. Los grupos pequefios son mas que
la colecciéon de miembros. Son el conjunto de personas mas la interrelaciéon que se
desarrolla entre ellos. Ademas, dentro de una empresa, estos pequenos grupos son
los que forman la organizacién informal (Del Campo, 1958).

También se puede encontrar investigaciones que tienen como objeto de
analisis a organizaciones militares. En 1946, la Universidad de Chicago publicé
‘Informal Social Organizations in the Army”. En este estudio se afirma que la

organizacion social informal de los militares es la que controla muchas de las

4 De acuerdo a Perrow, es necesario tomar en cuenta que la Teoria de las Relaciones Humanas se
divide en dos ramas: la primera rama esté relacionada con la productividad, el liderazgo y la moral; y la
segunda rama esta relacionada la estructura de los grupos, cuya aplicacion se da, basicamente, en las
organizaciones como un todo (Perrow, 1990, citado en Caicedo, 2010).
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actividades del ejército estadounidense conducidas por la organizacion militar formal.
Esta organizacion informal surge a partir de la intensa interaccién de los militares. Son
las costumbres que se desarrollan dentro de esta organizacion informal las que
refuerzan o rechazan las reglas formales del ejército con el objetivo de integrar los
detalles de la vida militar. Ademas, los roles definidos en la organizacion formal del
ejército son redefinidos en el sistema de estatus de los grupos informales (Anénimo,
1946).

Otra de las organizaciones que han sido estudiadas desde la Teoria de las
Relaciones Humanas son las escuelas o colegios. La investigacién desarrollada por
Robert W Heller, en su articulo: “Informal Organization and Perceptions of the
Organizational Climate of Schools” indagd la relacion que habia entre las
percepciones de los profesores sobre el clima organizacional existente y el deseado,
asi como la organizacion informal de diez escuelas primarias. Heller utilizd6 un
instrumento sociométrico para identificar a los grupos informales que se formaron en
las escuelas, asi hallo cuarenta grupos informales donde los factores que
determinaban la pertenencia a un grupo eran el nivel de grado en el que ensefaban,
el numero de afos que ensefiaban en la escuela y el género del maestro (Heller,
1968).

Las investigaciones que han tenido como base a la organizacién informal
también han tomado como objeto de estudio a instituciones publicas. El articulo
publicado en 1969 por Andrew M. Scott muestra el analisis sobre la influencia de la
organizacion informal en un Departamento de Estado de los Estados Unidos de
Norteamérica. Los hallazgos muestran especificamente como esta subcultura es la
que explicaria las deficiencias del Departamento de Estado, debido al no
reconocimiento por parte de los lideres quiénes toman sus propias decisiones sin
tener en cuenta dicha subcultura. Es asi que la organizacion informal se revela o
impone a través de los resultados no deseados. Es importante recalcar que, para
Scott, tanto la organizacion informal como la organizacién formal explicarian el
desempefio del Departamento de Estado. Ademas, aunque asi se haya estudiado en
las industrias y las organizaciones privadas no se ha profundizado o analizado en igual
medida con las burocracias estatales (Scott, 1969).

Por ultimo, como un ejemplo mas se podria citar la investigacién de Elmer A.
Spreitzer quién, en 1971 publicé Organizations Goals and patterns of Informal

Organizations. Este estudio buscé explorar a la organizacion social informal
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emergente entre los clientes de un gran centro estatal de rehabilitacion para
discapacitados fisicos y mentales. La pregunta basica alrededor de la cual giro la
investigacion fue determinar las condiciones organizacionales bajo las cuales los
miembros principales se comprometen colectivamente o se alienan de las metas
oficiales de la organizacion (Spreitzer, 1971).

A partir de los ejemplos citados se puede observar que, durante la segunda
mitad del siglo XX, existi6 un boom de investigaciones que tenian como base teorica
la Teoria de las Relaciones Humanas. Esta teoria que empezé a utilizarse en los
estudios organizacionales de grandes industrias en un principio, se propago hacia otro
tipo de organizaciones como escuelas, el sector publico, organizaciones militares,
centros de rehabilitacion, entre otros.

Ademas, es necesario recalcar que a partir del desarrollo de la Teoria de las
Relaciones Humanas se considerd que la organizacion no solo estaba compuesta por
el sistema formal plasmado en el organigrama; sino también por el sistema informal,
el cual se constituye a través de las redes sociales de los individuos que forman parte
de la organizacion, ya sean empleados, pacientes, alumnos, militares, etc.

Ahora bien, aunque la Teoria de las Relaciones Humanas tuvo su apogeo
durante la segunda mitad del siglo XX; y, se desarrollaron otros marcos conceptuales
como la Teoria de Sistemas en la década del 60, la Teoria del Equilibrio
Organizacional en la década de los 80. En la década de los 90 se estudié también a
las organizaciones dentro de un nuevo contexto: la sociedad del conocimiento (Rojas,
2007); la Teoria de las Relaciones Humanas se ha seguido utilizando como marco
conceptual para analizar organizaciones de diferentes rubros en el siglo XXI y en
Latinoamérica.

En Costa Rica se encuentra la investigacion que desarrolld Luis Enrique
Gonzales Salazar, quién en el 2003 publicé un articulo donde realizé un analisis
etnografico del poder de la organizacion informal en las organizaciones educativas
frente al contexto formal que representa la figura del administrador (a) en el circuito
01 de la Direccion Regional de Educacién de Alajuela. En este articulo se propone
que el director o directora de los colegios conozcan la organizacién informal de su
institucion y cual es la funcién que desempefia en la misma, con la finalidad de
aprovechar el potencial de la organizacion informal juntando energias con la formal en

pro del logro de los objetivos institucionales (Gonzalez, 2003).
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En Colombia, también se han llevado a cabo estudios que toman como marco
conceptual a la Teoria de las Relaciones Humanas. Asi, se tiene la investigacion
realizada por Triana y Ramos, quienes en el 2007 analizaron como influyen la
motivacion, el liderazgo, la comunicacion, la organizacion informal y las dinamicas de
grupo en la Empresa Nacional de Telecomunicaciones de Colombia Telecom.
Empresa que fue reestructurada bajo el nombre de Colombia Telecomunicaciones con
el objetivo de mantenerse vigente dentro de un sector cambiante y mas competitivo.
Ademas, las investigadoras realizan un analisis sobre la situacion del personal durante
la transicion que pasa la empresa al trasladaba de un monopolio tradicional hacia un
mercado abierto y competitivo (Triana & Ramos, 2007).

Ademas, se han realizado investigaciones con el mismo marco conceptual,
pero tomando como unidad de analisis a las PYMES. En el 2010, Daimer Higuita
Lopez realizd una investigacion donde se describe la influencia de los grupos
informales en la gestion de cuatro PYMES de corte industrial ubicadas en la ciudad
Medellin durante el periodo 2006 — 2007 (Higuita, 2010). En el 2017, Sanchez, Viloria
y Miranda llevaron a cabo un estudio con el objetivo de caracterizar a los grupos
informales en colegios publicos de educacion basica y media en el distrito Santa
Marta, ademas de explicar las causas que los originan y como influyen en la calidad
educativa (Sanchez et al., 2017).

En argentina también se han encontrado algunos trabajos de investigacion que
toman como marco analitico principal a la misma teoria, y como unidad de analisis a
instituciones del sector salud como hospitales y laboratorios. Asi, en el 2012, Maria
Crojethovic desarrolla una investigaciéon donde se devela el funcionamiento de ocho
organizaciones publicas de salud en la provincia de Buenos Aires. Se enfoca
principalmente en los cambios provenientes del aspecto informal. Se muestra como
las distintas iniciativas no regladas de corto, mediano y largo plazo en combinacion
con la estructura de poder organizacional generan efectos sobre la gestion y los
resultados. Estas iniciativas pueden contribuir a la perpetuacion de la politica clientelar
o al cambio gestado desde el interior de la organizacion publica. Se concluye que el
aspecto informal, siendo constitutivo de la practica cotidiana, otorga otro sentido a la
politica publica expresada formalmente (Crojethovic, 2012).

También, se puede encontrar estudios desarrollados en torno a empresas
pequefias y medianas como la ponencia de Cabrera y Schwerdt, quienes en el 2014

investigaron sobre los aportes mas importantes de la Teoria de las Relaciones
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Humanas y su aplicacion en la gestion de pequefias y medianas empresas de la
ciudad Bahia Blanca — Argentina. En esta investigacion se analizan las categorias de
liderazgo, grupos informales, necesidades motivacionales y psicosociales. Es
necesario resaltar que, a diferencia de las otras investigaciones citadas, ésta toma
como factor preponderante el entorno en el que se encuentran inmersas estas
organizaciones (Cabrera & Schwerdt , 2014).

En México durante el 2020 se han llevado a cabo este tipo de investigaciones
especificamente de corte cuantitativo, como el de Lépez — Lemus, De la Garza,
Atlanteco y Ramirez, quienes tenian como objetivo determinar la influencia que
ejercen los grupos informales sobre el rendimiento de las MIPYMES de la regién del
bajio del Estado Guanajuato. Utilizaron tres categorias: liderazgo transformacional,
cultura clan y clima organizacional. Después de analizar estos tres factores, se llegé
a la conclusion que los grupos informales propician el éxito de estas organizaciones,
ademas de impulsar el rendimiento de las mismas en el Estado Guanajuato (Lopez —
Lemus et al., 2020).

Por ultimo, en el mismo afo se puede citar la investigacion de Bernal y Gallardo,
quienes desarrollaron un estudio con el objetivo de explicar como los grupos
informales determinan la actitud de los empleados frente a los conflictos que se
pudieran suscitar en el sistema organizacional de una empresa de seguridad ubicada
en Guayaquil — Ecuador. En esta investigacion se tomaron en cuenta tres
dimensiones: sistema organizacional, grupo informal y comportamiento frente al
conflicto. Es necesario resaltar que este trabajo toma en cuenta los factores
ambientales y su influencia en los grupos informales ya sea como un refuerzo o limite
en la interrelacion de los empleados. A modo de conclusion, se determiné que el
grado de influencia que tenga el grupo en la conducta de sus miembros en los
conflictos sera proporcional al nivel de cohesion que puediera existir dentro del grupo
(Bernal & Gallardo, 2020).

Antes de llegar a una conclusion, se debe de resaltar que en la presente tesis
se han tomado en cuenta las investigaciones que tienen como marco conceptual la
Teoria de las Relaciones Humanas desde el enfoque de la Sociologia. No se incluyen
aquellas que lo hacen desde el enfoque de la Psicologia Organizacional o del Trabajo.

A partir de la descripcion de las investigaciones mencionadas en parrafos
anteriores, se puede observar que la Teoria de las Relaciones Humanas han seguido

usandose como marco conceptual luego de la segunda mitad del siglo XX en
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Latinoamerica y también se ha seguido utilizando en Estados Unidos®. Muchas de
estas investigaciones, han hallado que la organizacion informal no es un limitante o
una dificultad que los directivos tengan que contrarrestar, sino que puede llegar a ser
un factor de ayuda para el éxito y/o la mayor productividad de las organizaciones.
Algunos autores hasta recomiendan que se le tome en consideracion en sus
estrategias para poder sacarles provecho. También, es necesario remarcar que
algunos de estos estudios como la de Triana y Ramos (2007), Cabrera y Schwerdt
(2014) o la de Bernal y Gallardo (2020) han tenido en cuenta al entorno en el que se
encontraba inmersa su unidad de analisis, razén por la cual, en sus inicios, la Escuela
de las Relaciones Humanas fue duramente criticada®.

Ahora bien, en el Peru también se han llevado a cabo investigaciones donde se
ha utilizado como marco conceptual la Teoria de las Relaciones Humanas. La mayoria
de éstas enfocadas especificamente en la cultura organizacional en instituciones
educativas o relacionadas con el sector educativo en el norte del pais. Por ejemplo,
en el 2015, Lenin Abad desarrollé una investigacidn que tenia como objetivo disefiar
estrategias sustentadas en las teorias de Maslow, Elton Mayo y Likerts para lograr la
optimizacion del clima organizacional en el colegio secundario Jorge Basadre ubicado
en Pacaipampa — Ayabaca, Piura (Abad, 2016). En el 2018, William Castro llevo a
cabo una investigacion para disefar estrategias motivacionales basados en la teoria
de Maslow y Herzberg. La finalidad era lograr un mejor clima organizacional y mayor
satisfaccion laboral entre los empleados administrativos de la universidad Alas
Peruanas con sede en Chiclayo (Castro, 2018).

Una de las mas recientes investigaciones es la llevada a cabo por Ana Mendoza
y Fiorella Plasencia en el 2021. Este estudio es de corte cuantitativo y disefio

descriptivo, cuyo objetivo fue determinar la correlacién entre la gestion del talento que

5> Se puede tomar como ejemplo el articulo escrito por Fu, Ye, Tang y Liu en el 2019, titulado “Theoretical
Framework for Informal Groups of Construction Workers: A Grounded Theory Study”’. Con esta
investigacion, los autores tuvieron el objetivo de crear un marco conceptual para poder analizar a los
grupos informales de trabajadores de construccion (caracteristicas del grupo, causas de la formacion
de los grupos, tipos de grupos, funciones). Para lograr ello, partieron de la teoria preliminar de los
grupos informales, es decir, la Teoria de las Relaciones Humanas. El fin ultimo de la investigacion fue
identificar a los grupos informales de la construccidn para que los directivos puedan tomar las medidas
necesarias para administrar de manera mas efectiva a estos grupos (Fu et al., 2019).

6 De acuerdo a Garcia, la Teoria de las Relaciones Humanas omite el entorno institucional y econémico
en el que los directivos toman sus decisiones. Entonces al no tomar en cuenta los factores politicos,
econdmicos y sociales en el que todas las organizaciones se encuentran inmersas, el investigador
puede concluir que los problemas que surgen al interior de las organizaciones se deben a la
incapacidad de los empleados, mal liderazgo, comunicaciones defectuosas, etc. (Garcia, 2005).
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lleva a cabo la gerencia de personal en la Municipalidad Provincial de Truijillo y la
organizacion informal existente. Es preciso resaltar que en esta investigacion, la
organizacion informal se abord6 a partir de la cohesion del grupo, el estatus de los
miembros, reglas del grupo, tamafo de los mismos. La gestion del talento se estimo
a partir de la gerencia o gestion del empleo, del rendimiento laboral, de la distribucién
del trabajo, del manejo de las capacitaciones, de la compensacion y las relaciones
sociales y humanas (Mendoza & Plasencia, 2021).

Finalmente, es necesario agregar que la presente investigacion utiliza como
marco analitico la Teoria de las Relaciones Humanas analizadas en tres dimensiones:
relaciones de poder, coordinacién y cultura organizacional. Esto marca una diferencia
con las investigaciones nacionales mencionadas que enfatizan en la cultura
organizacional. Luego esta tesis introduce una nueva unidad de analisis referido a un
organismo no gubernamental. De acuerdo a la revision bibliografica realizada no se
han encontrado investigaciones sobre este tipo de organizaciones en el pais.

Asi también, el aporte mas significativo de esta investigacion se refiere al
intento por incorporar a la Teoria General de Sistemas en el analisis de la ONG,
tomando a dicha organizacion como un sistema social que esta inmerso dentro de un
sistema mayor (Martinez, 2005). Otro aspecto resaltante es que se considera la
interaccién y repercusion de los factores ambientales (econdmicos, politicos y sociales
nacionales e internacionales) para analizar como éstos afectan a la organizacion y
coémo ésta reacciona ante dichos factores.

Por ultimo, es necesario recalcar que en la presente investigacion se parte de
la concepcidon que postula Johansen (1982) sobre la composicion de una
organizacion. Es decir que esta constituida por un sistema formal y un sistema
informal. Ambos fundados en un sistema social en particular; el llamado Sistema de
Accion Concreto al que aluden Crozier y Friedberg (1990) para explicar el fenbmeno

organizacional.
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Capitulo 3: Marco teérico

El capitulo tres presenta los principales exponentes de la Escuela de las
Relaciones Humanas (TRH) y la Teoria General de Sistemas (TGS). Luego se
desarrolla cada uno de los conceptos de las dimensiones en las que se analizara el
sistema informal en la organizacion: estilos de gestion, poderes formales e informales,
coordinacion formal y coordinacion informal, cultura y elementos de la cultura

organizacional, induccién, clasificacion y caracterizacion de los tipos de subculturas.
3.1. El fendmeno organizacional y la Teoria General de Sistemas

En el presente apartado se ex