M ott, Paul E. The Characteristics of Efective Organizations,
New York, Harper & Row Publishers, 1972, 216 pp.

La importancia de este libro es manifiesta, debido a los distintos
problemas que el autor resuelve, con el resultado de las inves-
tigaciones que llevé a cabo desde el afio de 1958 a la fecha
de publicacion (casi 14 afos). Estas investigaciones fueron
motivadas por el articulo —ya clasico en el &mbito de la teoria
de la organizacion— de B. Georgopoulos y A. Swanson: “A
Study of Organization Effectless”, American Sociological Re-
view, octubre 1957, pp. 534-540, y por las ideas de G. E.
Swanson y F. C. Mann, H. Blake, J. S. Mouton, J. Price, H.
Wilensky, R. Likert, D. Kate, R. Kahn y otros no menos cali-
ficados investigadores del area-

En un giro de autocritica, el autor confiesa que original-
mente sus estudios estuvieron cimentados en la nocién funcio-
nalista de efectividad — éxito en el logro de objetivos—, asi
como en conceptualizaciones elementales de productividad
— produccién neta del empleado— y otros indicadores de la
organizacién con muy poco significado real —ausentismo, por
ejemplo. No debe sorprender, por lo tanto, la lentiud con que
se inician las labores de investigacion, tomando en cuenta el
sesgo metodolégico, el arcaismo de las técnicas sobre las que
sustenta sus hipotesis iniciales — teorias de personal en la escue-
la de relaciones humanas— Yy la falta de racionalidad contextual
de muchos de los conceptos intuitivos que le sirven de arran-
que y soporte definitorio. En cambio, es muy ilustrativo ima-
ginar la meticulosidad de P. Mott y su capacidad critica, que
después de mas de un decenio se presenta planteando un con-
junto de elementos teéricos sélidamente estructurados, préactica-
mente irrecusables y con un contenido y coherencia légicos
sorprendentes, y por lo tanto elegantemente simples, concretos
y operativos.

Por ejemplo, el autor concluye en el texto que el concepto
de efectividad es multidimensional y que aparte de la produc-
tividad, también abarca la adaptividad —habilidad de la orga-
nizacién para adaptarse a condiciones cambiantes, sean internas
o0 externas— y Ja flexibilidad — capacidad de resolver contin-
gencias temporalmente no predecibles— organizativas. Valga
decir que P. Mott toma como contexto experimental, organi-
zaciones complejas — NASA, Philadelphia State Hospital; De-
partment of Health, Education and Welfare, etcétera y, por
lo tanto, su base de datos le permite elaborar un sistema de
informacion muy sélido y de primerisima calidad para todo
investigador. Ademés, al reportar sus experiencias, deja impli-
cito algo que todo especialista en organizacién frecuentemente
supone en sus estudios, esto es: que son las caracteristicas de
las organizaciones, las que permiten distinguir las distintas
facetas de la nocion de efectividad, aunque en un caso espe-
cifico tales caracteristicas difieran e incluso resulten conflictivas
entre si.

En un intento de resumir lo mas posible este libro, sin
perder sus aportes teéricos, se puede decir que:

1. La efectividad organizativa estd determinada por la habili-
dad con que se movilizan los centros de poder, a fin de
lograr una accién mas racional tanto respecto a su produc-
cion como a su adaptacion y teniendo presente el espacio

de restricciones impuestas por los valores sociales vigentes en
cierto sentido, el ambito de legitimidad.

En otros términos, una organizacion ser4 mas efectiva en
la medida en que aumente su produccién, se incremente la
calidad de sus resultados —bienes o servicios— y se disponga
de cierta movilidad adoptiva, tanto frente a situaciones internas
como externas, que induzcan cambios en la organizacién. Todo
ello es fundamental en términos de la capacidad de supervi-
vencia del sistema y, por lo tanto, determinante de la eficiencia,
incluso cuando a ésta se le enfoca bajo el aforismo de “mayores
resultados, a menores insumos” .

2. Los criterios que permiten estructurar esquemas de prog-
nosis para la efectividad son, segin P. Mott:

2.1 La organizacion de los centros de poder en relaciéon a
las rutinas de produccién, lo cual determina la produc-
tividad y requiere la determinacién de:

2.1.1. Cantidad de producto.
2.1.2. Calidad de producto.
2.1.3. Eficiencia de produccioén.

2.2 La organizacién de los centros de poder en relacién a
los cambios que puedan experimentar las rutinas de
produccién — adaptividad—, en sus dos modalidades:

2.2.1. Adaptacion simbélica —los miembros de la orga-
nizacion toman conciencia de los problemas a
que estan, o pueden estar, sujetos— bajo las dos
variedades siguientes:

i) Anticiparse notoriamente a los problemas y
desarrollar soluciones satisfactorias y acertadas
en su oportunidad;

ti) Mantener contacto actual con los nuevos mé-
todos y tecnologias aplicables a las actividades
de la organizacién, conforme éstos se presen-
tan en el medio ambiente.

2.2.2. Adaptacion conductual —Ila probabilidad de en-
contrar la solucién 6ptima, e implantarla— siem-

pre que sean patentes las dos actitudes siguientes:

i) una répida aceptacion de soluciones;

U) una prevaleciente aceptacion de las soluciones
racionales.

2.3 La organizaciéon de los centros de poder, en términos
de disponibilidad de los mismos para enfrentar sobrecar-
gas temporales, imprevistas, de trabajo, o sea: la flexi-
bilidad organizativa.

En términos formales, la efectividad es una funcién de tres
elementos, que a su vez dependen, o son funcién, de la efi-
ciencia, esto es:



Efectividad = E(Productividad(e), Adaptividad(e), Flexi-
bilidad (e)) donde “e” denota la eficiencia.

Para concluir debe aclararse que en el desarrollo de esta
obra se hace evidente la nueva corriente de investigacion en
ciencias sociales respecto a la organizacion, tan manifiesta
en los paises avanzados de Occidente, en particular en los
Estados Unidos. Ello es, el abandono total de la escuela de
relaciones humanas y su sustituciéon por esquemas psicosociales
en donde, si bien existen analogias sintacticas, la semantica se
ve provista de una metodologia de tipo neopositivista experi-
mental, acertada para el contexto capitalista avanzado en que
se aplica.

Lian Karp

Sanchez Azcona, JoOrge. Introduccién a la sociologia de Max
Weber, México, Ed. Porrda, 1973, (3? edicion).

El libro de Jorge Sanchez Azcona que a continuacién comen-
tamos es, sin lugar a duda, una importante contribucién para
abordar el estudio del clasico de la sociologia, por desgracia
tan escasamente leido en nuestro medio universitario. Creemos
que la obra puede ser de suma utilidad no solamente para
aquellos estudiantes a quienes estd destinado (alumnos de
Derecho o de otras facultades para quienes el estudio de la so-
ciologia tiene un caracter complementario), sino también, y
quizd en mayor medida, para los estudiantes de los primeros
semestres de la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales, para
quienes el estudio de Max Weber es absolutamente indispen-
sable, tanto por su caracter metodolégico como cientifico. Como
su titulo lo indica, es una bien lograda Introduccién a la socio-
logia de Max Weber.

Sanchez Azcona nos presenta, en primer término, una bio-
grafia sucinta de Weber, para abordar enseguida la metodologia
empleada por el autor a lo largo de sus obras. La definicion
weberiana de la sociologia como “una ciencia que se propone
entender el obrar social interpretando su sentido, para mediante
ello explicar causalmente su desarrollo y sus efectos” (p. 29)
sigue teniendo una validez irrefutable y de suma actualidad,
sobre todo, frente a cierta sociologia empirica norteamericana.
Sanchez Azcona desmenuza los conceptos weberianos acerca
de las ciencias, naturales y culturales, sus delimitaciones y pro-
cedimientos, para enmarcar la sociologia en su lugar adecuado
como ciencia comprensiva del fenémeno social.

El autor nos explica claramente las ideas weberianas sobre
la objetividad de la ciencia, sus métodos, supuestos y procedi-
mientos, sin ocultar sus limitaciones y su determinacién por
la escala de valores del cientifico, que imprime asi a la obra su
propia Weltanschauung. Ello no resta objetividad a la ciencia,
ya que dé suyo ésta consiste en una interpretacién de la reali-
dad como anteriormente nos habia apuntado el autor —apo-
yandose en abundantes citas de Rickert, maestro de Weber en
la metodologia de la ciencia—, sino que por lo contrario le pro-
porciona su caracter humanistico. En este sentido, Wright Mills
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presenta en La imaginacion sociolégica una apologia de la so-
ciologia weberiana, en contraposicién a la sociologia empirica.

Sanchez Azcona nos dice que Weber siempre se opuso a
que se considerara a la psicologia como ciencia cultural, y que
le negaba toda importancia fundamental en el campo socio-
légico. Sin poner en duda tal afirmacion, creemos sin embargo
que el desarrollo de las ciencias sociales ha proporcionado nue-
vas aportaciones con las que el autor habria podido enriquecer
el comentario, concretamente la psicologia social, los escritos
de Wilhelm Reich, Fromm, Adorno y Horkheimer (“la
personalidad autoritaria”) cuyos estudios no abordan ya al indi-
viduo particular como era el objeto de la psicologia en tiempo
de Weber (Reich rompe con esta linea, pero entonces no es
tomado en cuenta), sino que establecen importantes relaciones,
interdependencias, predisposiciones y efectos entre la sociedad
y el individuo, que sin obrar como causas determinantes en ul-
tima instancia, si nos ayudan considerablemente para com-
prender el obrar social, interpretar su sentido y explicarlo
como se lo propone Weber. Con todo en la p&gina 16 el
autor deja asentado que la aportacién de Freud seguramen-
te habria ampliado el campo de la sociologia comprensiva.
Aunque en la pagina 230 nos apunta que Weber aceptaba la
influencia de ciertas condiciones psicopaticas en el actuar de
una persona, en lo que caben los actos inconscientes e irra-
cionales de trascendencia social, sin embargo Weber no llego
a desarrollar estos supuestos ni a incluir dentro de su sistema
los factores irracionales del actuar social que influyen en la
ideologia y préactica de determinados sectores sociales, por lo
gue no creemos, como pretende el autor, que quede zanjada
la critica que se le ha hecho a Weber al respecto.

En el primer capitulo, titulado “Conceptos sociol6gicos
fundamentales”, Sanchez Azcona nos expone con gran cla-
ridad y amplitud de detalles los conceptos weberianos de
accion social, su sentido y métodos de interpretacién, asi co-
mo las intimas relaciones entre sociologia e historia. Aqui
aborda la fundamental aportacion weberiana de los “tipos
ideales”, aportacion de sUma importancia no sélo para la
sociologia en particular, sino para la metodologia de las
ciencias sociales en general.

“El tipo ideal” —nos dice el autor de la introducciéon a
Weber— permite captar a través de una conceptualizacion
cientifica un hecho particular, Unico, una singularidad histé-
rica. Por medio de una racionalizacion ideal, acentuando ca-
racteres originales de una realidad histérica, la llegamos a
conceptuar en su originalidad, dado que no es posible ela-
borar una ley general (pagina 68).

Y ciertamente este procedimiento nos permite acercamos
a la realidad, un tanto heterogénea y confusa, para orde-
narla y racionalizarla. Es una “racionalizacién utépica” (pa-
gina 69) que nos permite situar una realidad especifica den-
tro del marco racional de los tipos ideales.

Acertadamente nos apunta el autor que Schumpeter uti-
liza posteriormente la teoria de los tipos ideales para esta-
blecer la nocién de modelo. Nosotros iriamos mas lejos aun:
todas las nociones actuales de modelo (analégico, prototi-
pico, formal etcétera), fuera del isomoérfico (Kaplan), par-
ticipan o pueden ser facilmente reductibles a los tipos ideales
weberianos, ya que han sido construidos con el propésito



