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¢Cual es el blend de su empresa?

En las empresas pueden estar representados dos modelos organizacionales muy
distintos. Conocerlos, saber cOmo operan y reconocer sus caracteristicas ayudara
a identificar el blend de la empresa

Por Leonardo Veiga
Profesor del IEEM

a apariencia de que el tér-
I mino “empresa” denomina
algo claro, univoco, desde
el punto de vista conceptual es
falsa. “Empresa” engloba dos
modelos organizacionales com-
pletamente distintos. Por unlado,
tenemos un modelo que denomi-
naremos “burocratico”, en el que
la empresa es un mal necesario,
unremedio ante laimposibilidad
de darunasolucién de mercado a
la necesidad de coordinar el uso
de recursos para producir un bien
o un servicio requerido. Por otro
lado, tenemos un modelo, que
llamaremos “emprendedor”, en
el que la funcién fundamental
de la empresa es la creacién de
sinergias entre sus integrantes,
generando un valor que es muy
superior al que surgiriade lasuma
delosvalorescreados porcadain-
dividuo por separado. Toda em-
presareal esunacombinacion de
ambos modelos, no hay empresas
puras. Ahora bien, cada modelo
tiene sus exigencias especificas,
no facilmente conciliables con
las del otro modelo. Esaesunade
lasrazones porlascualesen cada
empresa se plantea el problema
derequisitos conflictivos que con-
ciliar. Veamos las caracteristicas
propias de cada modelo.

+Como se controla?

Una empresa produce bienesy
servicios a través de la combi-
nacion de recursos. Uno de esos
recursos son las personas, y
como consecuencia de ello toda
empresa enfrenta el problema de
agencia. El problema de agencia
se da cuando se hace un contra-
toen el cual una parte acuerda
trabajar parala otra, pero existe
asimetria de informacién: una
de las partes tiene informaciéon
que la otrano. Esas asimetrias
llevan a que quien dispone de
informacioén privativa se sienta
tentado a usarla en su beneficio,
en perjuicio de la otra parte y en
contravencion de lo acordado
contractualmente. Esta asime-
tria esla que exige el control,
como medio para asegurarse el
cumplimiento de lo acordado.

Ahora bien, en una empresa
el trabajo puede encuadrar en
alguna de tres categorias. En la
primera estan aquellos trabajos
en los que las tareas que deben
realizarse estan claramente defi-
nidas, su ejecucion es observable
por un terceroy, si las tareas se
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En el modelo burocrati-
co “puro” el sistema de
control es por acciones.

ejecutan correctamente, existe
una razonable certidumbre so-
bre el resultado que se obtendra.
Enlasegundacategoriaes posible
definir con una precisién adecua-
da el resultado, pero los medios
dependendelas particularidades
de cada caso o sucede que las ac-
ciones no son observables. En la
tercera categoria las acciones no
estan predefinidas y los resulta-
dossedarandentro de demasiado

tiempo o luego de haber consu-
mido demasiados recursos como
paraserunaviaiddéneade control.

En el modelo burocratico
“puro” la categoria de tareas pre-
dominanteeslaprimerayelsiste-
ma de control es por acciones. En
el modelo emprendedor la cate-
goria predominante es la tercera
y, consecuentemente, el método
de control es por personas. ;Qué
pasaconlasegunda categoria? Di-
ficilmente sealabase constitutiva
de una empresa, por dos razones.
Laprimeradeellasesque,cuando
el control es por resultados, facil-
mente puede implementarse so-
luciones de mercado pararealizar
esas mismas tareas. En segundo
lugar, el control por resultados es
unmecanismo caro paraunaem-
presa. El control por personas es
aun mas caro, pero en el modelo
emprendedor se procura generar
unvalor superior que permite so-
portar esos costos.

¢COmo se motiva?

Podemos clasificar las motiva-
ciones en tres tipos: extrinseca,
intrinsecay trascendente. La mo-
tivacion extrinsecaesaquellaque
proviene de un premio o castigoy
cesacon el estimulo. La tipicamo-
tivacidn extrinsecaesla comision
por ventas: el empleado recibe el
ingreso solo si tiene éxito en su
tarea de vender.

Lamotivacidn intrinseca nace
de la propia persona y se refiere
a las recompensas o compensa-
ciones que se identifican con la
propia accion. La motivacion in-
trinsecalavemos, por ejemplo, en
el retrato del empleado del mes
en las paredes de las cadenas de
comida rapida.

La motivacion trascendente
es aquel impulso que mueve a
las personas a actuar por las con-
secuencias de sus acciones para
otras personas: es servir a los
demds. La motivacién trascen-

dente es la que mueve a alguien
a trabajar en una ONG de forma
honoraria.

La empresa del modelo buro-
craticosebasafundamentalmen-
teenlamotivacion extrinseca.En
este modelo lo que hay que hacer
esta definido y es controlable, por
lo que la sencillez de aplicacion
del sistema de premios y castigos
es una tentacion dificil de resis-
tir. En el modelo emprendedor,
la motivacion fundamental es de
cardcter intrinseco y eventual-
mente transcendente.

En el modelo emprendedor
“puro”losresultadosalcanzables,
fruto de la colaboracidn creativa
de sus integrantes, pueden pre-
sentar una variedad y potencia
dificil de anticipar. Procurar de-
tallar esos resultados en térmi-
nos contractuales es algo que en
la mayoria de los casos resultara
entre poco practico e inviable.
Tal como definié la profesora del
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En el modelo emprende-
dor lamotivacion funda-
mental es intrinseca.

IEEM Patricia Otero en un arti-
culo en este espacio: “El objetivo
de los incentivos variables es in-
crementar la motivacion extrin-
seca, pero para tareas que invo-
lucren creatividad e innovacion,
lo fundamental es la motivacion
intrinseca. Y cuando los incen-
tivos financieros se aplican para
incrementar la motivacién ex-
trinseca, lamotivaciénintrinseca
disminuye”.

Conocer elblend

Las caracteristicas contradic-
torias de ambos modelos se ven
reflejadas en los conflictos que
plantean ensuconvivenciaenlas
empresas reales. Por esa razoén el
primer paso es tomar conciencia
de cudl es la forma especifica en
que ambos modelos estan presen-
tesenlaorganizacion y asegurar-
sedelaadecuacion de esa mezcla,
teniendo presente que tiene que
existir coherencia entre los obje-
tivos, los medios de control y la
forma en que se motiva a los in-
tegrantes de la organizacion. Los
conflictos no se pueden evitar, si
administrar. @



