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Diez formas de concebir las
organizaciones: Una valoracion

En los distintos dmbites v debates de lus ciencias sociales, aparecen
diversas aliernativas de concebir la realidad tanto como “macrovision” como
“microvision”. En esie trabajo se intenta profundizar en la “mesoperspectiva”,
es decir, en aquella que se ocupa de esa consiruccion social que todos
conocen por organizacion pero gue entienden de muy diversa forma. Para
unos laorganizacionideal se asemeja al efército, para otros lo que ejemplifica
una forma eficiente de conseguir los objetivos se aproxima mds al concepto
de “anarquia organizada”, mientras muchos se plantean que ese ideal no
existe. En el fondo se debate una concepcion del hombre y del mundo.

Alfonso Carlos MORALES GUTIERREZ (%)

{*) Profesor de Economia de la Empresa (Organizacién) de la Facultad de Ciencias
Econ6micas y Empresariales-ETEA {Cérdoba).
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Introduccitn
a) La wrascendencia de la “imagen organizativa”

Sindicatos, Administracién, empresarios, trabajadores, cientificos socia-
Ies, ciudadanos, manejan diversas imdgenes sobre las organizaciones. Esta
imagen opera en sus didlogos, discusiones, propuestas, medidas, politicas
internas, opiniones sobre sus problemas y propuestas de soluciones. Esta
operatividad se transformaen elemento condicionante -positivo o negativo-en
el entramado social. Circunscribiéndonos al 4mbito interno de las empresas,
propietarios, directivos y trabajadores utilizan de la misma forma diversas
imdgenes organizativas. Por imagen organizativa entendemos su forma de
comprender su funcionamiento. Por ejemplo, todos {enemos una imagen
organizativa de un coche en tanto en cuanto sabemos que existe un elemento
-e1 motor- que mediante una transformacion de energia posibilita su funciona-
miento y su objetivo -permitir el desplazamiento de individuos o cosas en el
espacio en el menor tiempo posible-.

Esta 16gica podria trasplantarse -sin la exactitud que permiten las ciencias
naturales- al funcionamiento de 1as organizaciones, Lo que ocurre es (ue -pre-
cisamente por encontrarnos en el dmbito de las ciencias sociales- no existe
unanimidad sobre cudl es el motor, cudles son los objetivas, o donde estd la
fuente de energia que posibilita el éxito de ese agente socioecondmico que
conocemos como organizacion. En este sentido, se pretende reflexionar sobre
las diversas imdgenes organizativas alaluz dela evolucion reciente que se ha
producido en 1a Teorfa de 1a Organizacion.

Nuestro objetivo consiste en aportar diez formas de concebir fas organiza-
ciones, tomando como referencia diversos autores relacionados directa o
indirectamente con ka Teoria de la Organizacidn con el objeto de iluminar el
debate de aquellos asuntos -académicos, profesionales, sociales, €licos y
politicos- que tienen a las organizaciones como uno de sus protagonistas.
Algunas de estas imdgenes -a pesar de su anacronisme- todavia persisten -
consciente o inconscientemente- operando en la forma de comprender y
explicar los procesos. Otras supondrian, en caso de ser conocidas, nuevas
perspectivas para entender esa caja negra que se llama organizacion. Paraello
partiremos de un marco teérico orientador de los diversos paradigmas en la
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Teoria de 1a Organizacién, realizaremos una descripeion sintética de cada una
de las im4genes organizativas propuestas y finalizaremos con una reflexion
suscitada a la luz de las ideas expuestas.

Obviamente los estudios y autores que se citan a continuacién no agotan lo
que s¢ ha escrito desde hace algunos decenios sobre la cuestion. Pero son
suficientemente diferentes para que el lector pueda contrastar distintas formas
de pensar, y de imaginarse las organizaciones.

b) Una cuestion previa. paradigmas fundamentales en la Teoria de la
Organizacion (1)

Las aportaciones mds significativas en torno a la Teorfa de la Organizacion
se han realizado a lo largo de este siglo. Esto no quiere decir, obviamente, que
no haya habido previamente contribuciones significativas sobre todo desde la
praxis histérica. Asf puede afirmarse que existe una concepeion generalizada
de lo que debe ser 1a organizacion: el trabajo ticne que ser definido, ¢l flujo de
trabajo establecido, los departamentos creados para desarrollar 1os mecanis-
mos de coordinacién de una forma determinada. Sin embargo, los paradigmas
-forma de enfocar el estudio del funcionamiento de las organizaciones- han
sido, y siguen siendo, muy diversos.

Pueden distinguirse en este sentido dos momentos fundamentales en la
evolucién de 1a Teorfa de la Organizacién: 1a consideracion de 1a organizacion
como sistema -cerrado o abierto- y 1a forma de considerar la orientacién de su
estructura -racional o social-. Respecto al primer momento, puede fecharse
concretamente a partir de la publicacion del libro de Daniel KATZ y Robert
KAHN La Psicologia social de las organizaciones. Las organizaciones eran
estudiadas hasta entonces desde una perspectivade sistemacerrado, es decir, de
forma auténoma y aistada de su entorno. Es con la aplicacién de la teorfa de
sistemas al dmbito de las organizaciones cuando empiezan a constatarse una
serie de caracteristicas comunes con todos los sistemas. La utilizacion de este
enfoque contribuye a conceder la importancia debida al cardcter abierto de las

(1) SCOTT, W.R. (1.978), “Theoretical Perspectives”, en Murshall W. Meyer, ed.
Enviroments and Organizations, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, p.22. Citado por
ROBBINS (1.991), p.31. )
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organizaciones respecto a su entorno cuya implicacion supone que la estructura
y los procesos se adapten a los cambios externos.

En cuanto al segundo momento -orientacién de la estructura-, en la
evolucién de 1a Teorfa de la Organizacion existen dos perspectivas bien
diferenciadas. Una que podemos denominar racional que argumenta que la
estructura de 1a organizacion es un insttumento para conseguir unos objetivos
determinados, 1o que supone implicitamente dar prioridad a los elementos
formales -coordinacidn, planificacién...- sobre aquellos que se fundamentan
en los miembros de la organizacién -satisfaccién, motivacion...-. Por el
contrario, encontramos otra perspectiva, que podria calificarse de enfoque
“social”, que hace hincapié en el elemento humano como aspecto bésico de las
organizaciones, y las repercusiones que ¢sto comporta en temas tales como ¢l
conflicto y 1a lucha por el poder. Se obtienen de esta forma al menos cuatro
tipos de enfoques que conjugan las dos dimensiones enunciadas anteriormente
-sistema y orientacion de la estructura-:

1} ENFOQUE RACIONAL Y SISTEMICO-CERRADO (1900-1930): Las
organizaciones se conciben como instrumentos para conseguir objetivos pres-
tdndose atencion, en consecuencia, a elementos que permitan conseguir la
clicacia y la eficiencia en el &mbito intemo. Destacan dentro de este enfoque los
autores de la Escuela Cldsica (TAYLOR, FAYOL, URWICK...) y el més
importante represcntante del estructuralismo sociol6gico: Max WEBER. He-
mos desarrollado a 1a luz de este enfoque por un lado “la organizacién como
maquina, fa direccién como motor ¢l trabajador, como pieza”, y por otro, “la
organizacion como burocracia”,

2) ENFOQUE SOCIAL Y SISTEMICO-CERRADO (1930-1960): Se
enfatizan las relaciones informales en las organizaciones y los motivos no
econdémicos de sus miecmbros. Esta perspectiva supone un avance sobre el
enfoque anterior: las organizaciones ya no son mdquinas perfectamente
predecibles. La direccion puede disefiar las relaciones formales y normas, pero
existen modelos informales de comunicacion, estatus y amistad creadas para
satisfacer las necesidades sociales de los miembros de la organizacion que
ocasionan desviaciones respecto al modelo ideal planeado. El representante
mds signilicativo es G. ELTON MAY O precursor de la Escuela de Relaciones
Humanas. La imagen organizativa que nos suscita este enfoque la hemos
titulado: "la organizacién como grupo humano".
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3) ENFOQUE RACIONAL Y SISTEMICG-ABIERTO (1960-1975): Du-
rante los 60 y principios de los 70 se vuelve a concebir 1a organizacidn
fundamentalmente como un vehiculo para conseguir unos objetivos -valoran-
do no obstante las aportaciones del enfoque social-, pero poniendo especial
énfasis en la consideracidn de la organizacién como sistema abierto que tiene
necesariamente que adaptarse aunentomno para sobrevivir. Resuliaemblemtico
el trabajo de LAWRENCE y LORSCH (1967), La organizacion y su entorno
gue dio lugar al también denominado enfoque contingente -0 Teoria de la
Contingencia- de las organizaciones. Hemos cxpresado las imdgenes
organizalivas que nos suscita este enfoque deteniéndonos en algunos autores
representativos distinguiendo aquéllos que sitdan las causas del surgimiento
de la estructura en el exterior -perspectiva exdgena- (La organizacion como
organismo vivo: la organizacién “y sus circunstancias” -LAWRENCE,
LORSCH, WOODWARD...-, Laorganizacion y su determinismo “ecolégico™:
fa seleccién natural en el entomo -HANNAH, ALDRICH, FREEMAN,
TRIST-) y otros que las sitGan en clementos internos -perspectiva endogena-
{La estructura organizativa: una consecuencia de la estrategia de la empresa
(-CHANDLER, ANSOFF-) y la organizacion como expresion psicoanalitica
de sus dirigentes -DE VRIES, MILLER-).

4) ENFOQUE SOCIAL Y SISTEMICO-ABIERTO (a partir de 1975): En
los iltimos afios, de 1a mano sobre todo de 1a sociologia y la psicologia social,
1a perspectiva social ha sido retomada tomando como temas frascendentales en
el funcionamiento organizativo su dindmica como sistema social y Ia lucha por
el poder. Hemos destacado dentro de este enfoque la perspectivasiniéticadesde
el constructivismo piagetiano formulada por BOUCHIK! y la perspectiva
antropolégica.

Por 1ltimo plantearemos a grandes rasgos -saliéndonos de este marco
conceptual- laexplicacién sugerida porenfoque neoinstitucionalista preconiza-
da por COASE y desarroliada sobre todo por WILLIAMSON que replantea el
propio concepto de empresa -y por tanto de organizacion- como alternativo al
concepto de mercado, y en ¢l que los costes de transaccion constituyen el
elemento fundamental para explicar su propia existencia.
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MODELO 1: La organizacion como miquina, la direccién como motor el
trabajador, como pieza

Las primeras concepciones de la organizacién parten de una imagen
mecanicista. El enfoque denominado Organizacidn Cientifica del Trabajo en
Estados Unidos, de la mano de Frederick W, TAYLOR (1856-1915) y sus
continuadores (2), 1a teorfa administrativa cldsica desarrollada en Francia por
Henry FAYOL (1841-1925) y ampliada por diversos autores estadounidenses
(3), oenciertos aspectos, el modelo burocrdtico ideal de erganizacién propuesto
en Alemania por Max WEBER (1864-1920), no son sino intentos de implaniar
0 aplicar cierta racionalidad mecdnica -en muchos aspectos transplantada sin
més de las disciplinas técnicas- al mundo del funcionamiento de las organiza-
ciones generalmenie para mejorar o comprender su funcionamiento.

a) El mecanicismo taylorista (4)

Lasideasdelingeniero F. W. Taylor parten de laobservaciénde lo que ocurre
en las fbricas y en los centros de produccion y contribuyen a consolidar los

(2} Entre los continuadores de TAYLOR pueden citarse: HERRY L. GANTT (1861-1919)
cuya contribucion mds significativa es un sistema de remuneracion de tareas con primas y los
grificos de desarrollo del trabajo que vinculan Hempo, rendimiento previsto y real. F.B.
GILBRETH (1868-1924), también ingeniero americano como Taylor, llegd a la conclusion de
que todo trabaic manual puede reducirse a movimientos elementales {a los cuales dio el nombre
detherblig -su apellido, alrevés-). Enelcampomas pragmatico puede citarsea HENRY FORD
(1863-1947) que siguiendo una trayectoria simitar a TAYLOR -de simple mecinico llegd a ser
ingeniero-jefe de una fibrica- se incling por poner en préctica sus ideas més que teorizar sobre
su experiencia, fundando posteriormente 1a Ford Motor, Co. De esta forma, a iravés de la
racionalizacién de ia produccidn cred la linea de montaje, Io que permiti6 la produceidn en
serie, y la estandarizacion de todo el sistema productivo.

(3) Entre los continuadores de FAYOL pueden citarse: a Lyndall F. URWICK (1891} v
Luther H. GULICK (1892) que retomaron los principios de administracion de FAYOL y los
propagaron en el mundo anglosajon, estableciendo otra serie de principios y reglas también en
el plano de la organizacidn clasica; MOONEY que propuso el ejéreito como modelo de
organizacion ideal; y Ralf DA VIS un modelo de Planificacién Racional donde propone que la
estructura seria el resultado I6gico de los objetivos de la organizacion: la planificacién formai
de la direccién determina los objetivos de la organizacidn, ésios a su vez, determinan el
desarrollo de la estructura y ia linea de autoridad y otras relaciones.

(4) Bxisten mucha bibliografia que cita al taylorismo como origen de su disciplina
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siguientes planigamientos sobre 1a organizacion:

-Al trabajador se le puede estudiar de una manera cientifica, va que en el
fondo esuna gspecic de mdquina f{sico-quimica-bioldgica, algo mais complica-
da que las demds pero infinitamente m4s susceptible.

-Para conseguir una maxima eficacia basta con controlar los obstdculos de 1a
misma: la fatiga, los movimientos inidtiles y la accién negativa de los agenies
externos: -luz, humedad, calor, ruido...etc.-

-Lafatiga no esmdas que una contaminaciondel trabajadorporia acumulacioén
de desecho en su organismo. Elimine usted 1a fatiga y tendrd usted un operario
eficiente, optimista y amante de su fdbrica.

Desde esta perspectiva aboga en Principios de administracion cientifica por
los sistemas de remuneracién basados en 1a productividad, 1a seleccidn cienti-
fica de los trabajadores (aptitud, rapidez, resistencia, coste), la medida y la
divisiéndeltrabajo -y consecuente cooperacidn- entre directivos y trabajadores.
Evidentemente estas aportaciones -de gran impacto social en su momento (5)-
han de ser consideradas en su contexto histérico, pero resulta paradigmadtico, ya
queencierto modo sigue vigente, la concepeitn del hombre y de la sociedad que
estas ideas suscitan,

Se trata de un hombre (6) sometido inexorablemente a las leyes de estimulo-
respuesta -esquema conductista- (racionalizacion e incentivo=mayor producti-
vidad). Pero un estimulo puede provocar consecuencias inesperadas, bien
porque no se reaccione como Se espera, ¢ porque reacciona con oiras respuestas
que el estimulo no preveia. Evidentemente la principal motivacién es la de
indole econ6mico, pero que toma dos naturalezas: una de pieza del engranaje

{Psicologia Industrial, Sociologia del Trabajo....). Como sintesis del taylorismo puede desta-
carse la realizada por D. CASADO (1.973) “Frederick Taylor y la gerencia cientifica”,
Documentacidn Social, Fundacion FOESSA, julio-diciembre, pp.15-30.

{(5) Sus ideas fueron tan espectaculares en su momente, que en 1.910 la opinidn piblica
generd un debate bastante polémico, credndose incluso una comision del congreso (Hoxee)
donde es llamado a declarar en 1.912.

(6} Siguiendo nuestro objetivo de aportar imigenes, no puede ser mis nitida la idea de
trabajador que tiene Taylor y que considera adecuada paraun acarreador de lingotes de hierro
aplicando los principio de seleccidn cientifica de los trabajadores: “ha de ser tan flemdtico v
estipida, que en su conformacion mental ha de parecerse mds a un buey que aningdn otro tipo
de ser. Elhombre mentalmente despierto e infeligente resulta, justamente por ello, inadecnado
para lo que para él seria la agotadora monatonia de un trabajo de este tipo™.
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productivo cuya fatiga hay que minimizar cuando ¢s trabajador, y otra de
cerebro, motor y racionalizador de la actividad cuando es directivo. Estas
naturalezas tan dispares tienen para TAYLOR en lo econémico més de lo que
les une que lo que les separa: a los dos les interesa que laempresa funcione. Por
eso TAYLOR argumenta -para contrarrestar los prejuicios de ambos- que los
intereses de empresarios y trabajadores no son irreconciliables (7). En el fondo
el planteamiento taylorista s6lo supone mas gue un mero acercamiento de
ambas posturas: los trabajadores pueden trabajar mds (posible gananciaparalos
propietarios de las empresas), los empresarios pueden pagamos mds sinosdicen
como trabajar més sin cansarnos (posible ganancia para 10s trabajadores).

Reconociendo las aportaciones del taylorismo como revulsivo de racionatidad
en la direccion y organizacién del trabajo, conviene insistir en las distorsiones
de esta perspectiva organizativa. Especializacion que degrada y desintegra el
trabajo, explotacion fisica, aniquilamiento de 1a capacidad humana de creativi-
dad ¢ iniciativa pueden apuntarse como consecuencias directas de un enfoque
radical de las ideas de TAYL.OR,

En la actualidad persisten en muchos directivos de empresa los prejuicios
hacia los trabajadores y los planteamientos tayloristas. Sin embargo, en otras
empresas, por ¢jemplo la excesivaespecializacion y fragmentacion de las tareas
se encuentra en desuso, sobre todo en aquellas que apuestan mds por la calidad
que por la cantidad, de tal forma que se ha ido incorporando donde el trabajo
humano es indispensable la labor de equipo come soporte bisico de laactividad
individual -cfrculos de calidad-. En otras, la mentalidad s6lo ha dado un salto
a la tercera ola: las cadenas de montaje han sido robotizadas, y 1os procesos
repetitivos se han informatizado. La Organizacién Cientifica del Trabajo ha
sido sustitufda por la organizacién tecnoldgica del trabajo con unmero cambio
de objeto central: ordenador por mdquina.

(7) Empresarios y trabajadores deberfan cambiar sus prejuicios de unos con respecto de
otros, y considerar que podrian colaborar si cambian de actitud. La argumentacion es la
siguiente; si las empresas son muy productivas, consiguen producir bienes a bajo precio, y si
se venden estos bienes en gran cantidad puesto que el precio es atractivo, entonces para producir
mds se necesitaraun mayor contingente de mano de obra, Portante, los trabajadores no deberian
temer al desarrollo de la productividad originado por estas mejoras y cooperar con los
empresarios. Obviamente este planteamiento tropieza cor que la demanda posee un limite.
Observese las diferencias con la revolucidn que Marx propone.

RFS




ALFONSO CARLOS MORALES GUTIERKEZ 31

b) Los principios de la organizacion ideal de FAYOL

TAYLOR, ofrecfa una visién limitada de las organizaciones puesto que sus
principales conclusiones se referfan al trabajo desarrollado por ¢l personal
operativo de las mismas -y c6mo obtener de ¢l su mdximo rendimiento-. H.
FAYOL, basindose en su experiencia directiva, propone una serie de leyes
universales o principios -catorce- para la direccidn de empresas, por tanto,
segun €], aplicables a todas las organizaciones, directivos y niveles de lamisma
¥ que, de alguna forma, sustituyesen a las reglas intuitivas tradicionales de la
accién directiva. FAYOL es considerado como precursor de 1a Teorfa de Ia
Direcciénodela Administracion -Management-. De formainductivaestablecio
las seis funciones bdsicas de la actividad indusirial - técnica, comercial,
financiera, seguridad, contable y administrativa- y propuso ¢l cldsico proceso
de direccién de empresas en varias etapas -prevision, organizacion, direccion,
coordinacion y congrol-,

El problema general al que se dirige la teorfa cldsica de FAYOL es el
siguiente: dado un objetivo general dentro de una organizacidn, nosotros
podemos identificar las tarcas clementales necesarias para cumplir este objeti-
v0. Se frata, después, de reunir esas tareas en un puesto de trabajo individual,
de reunir esos pucstos en unidades administrativas, y &éstas en unidades mds
grandes hasta llegar al nivel més elevado, Luego surge el problema de repartir
un conjunto dado de actividades de manera eficaz entre un cierto ndmero de
personas -problema de atribucion Optima-. Para determinar el nidmero totat de
personas requeridas para ejecutar el conjunto total de actividades, dividiremos
éste en subconjuntos de 1os cuales cada uno se corresponderd con una tarea. Los
principios, son utilizados como criterios para la resolucion de estos problemas.
En definitiva, se parte de una perspectiva prescriptivo-normativa, es decir,
establecer y prescribir normas y recetas, susceptibles de ser aplicadas por la
direccitn, bajo una hipétesis clara: existe un modeto ideat de organizacién y
unas leyes para que este modelo funcione.

Pero el comportamiento de las personas en las organizaciones no estd
predeterminado de una vez por todas por reglas y organigramas detallados.
Depende de los estimulos, tanto interiores como exteriores, de la duracién de
la ejecucion y otras circunstancias. Ademds, si ciertas actividades dependen de
otras, 1a cosa se complica. La eficacia dependerd también de la precision de Ia
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comunicacion. De alguna formala Escuela Cldsica considera alos miembros de
1as organizaciones como instrumentos inertes que ejecutan las tareas que le son
atribuidas. En definitiva se considera el personal como una constante mds que
como una variable del sistema,

Por tanto, las propuestas de FAY OL se refieren de forma casi exclusivaala
dimension formal de las organizaciones, aplicando dosis de racionalidad pero
simplificando 1a compleja reatidad organizativa sobre todo en lo que se refiere
ala siempre inesperada conducta humana. Ademds, con este autor comienza la
fiebre de la busqueda de la piedra filosofal del éxito empresarial, y que ha
brotado en cierto modo en la década de los ochenta con 1a obra de PETERS y
WATERMAN: En busca de la excelencia.

¢) La perspectiva neocldsica de las organizaciones

Después de 1a Primera Guerra Mundial se produjo un boom de las teorias
sobre la direccién. Entodo este tiempo el enfoque cldsico nunca fue totalmenie
sustituido. Es mds, a partir de la década de los cincuenta surge una corriente
como reaccion a 1a enorme influencia de las ciencias del comportamiento en el
campo de la gestidén, que intenta actualizar los postulados de TAYLOR y
FAYOL, tomando con eclecticismo las aportaciones de otras perspectivas. Es
el enfoque que denominamos neocldsico de las organizaciones, La teoria
neocldsica parte, pues, de los postulados de la teorfa cldsica, y los actualiza y
adapta al tamanio y caracteristicas de las organizaciones del momento, aprove-
chando 1a contribucién de otros enfoques,

Los autores neocldsicos (entre los gue destacan DRUCKER, DALE,
KOONTZ, NEWMAN, etc.) no forman una escuela propiamente dicha, sino
un movimiento relativamente heterogéneo. Siguiendo a CHIAVENATO
(1987), las caracteristicas principales del enfoque neocldsico serfan los
siguiernies:

1) Fuerte pragmatismo y busqueda de resultados concretos y palpables, Para
los autores neoclésicos la teorfa s6lo tiene valor cuando puede ser aplicada en
1a préctica.

2) Reafirmacion relativa de los postulados cldsicos: los autores neoclésicos
retoman gran parte de las ideas cldsicas adaptdndolas a la nueva ¢poca y
configurdndolas de modo mis flexible.
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3) Enfasis en los principios generales de 1a direccién que juegan un papel en
1a direccion similar al de 1as leyes en las ciencias [isicas, buscando una relacién
causa-efecto,

4) Relevancia de los objetivos y los resultados: son los objetivos los que
justifican la existencia de una organizacién. En base a ¢llos debe estar
estructurada y orientada 1a misma; los resultados son ¢l medio de evaluar ¢l
desempefio de las organizaciones. 1.a direccidon por objetivos tiene especial
importancia en el enfoque neoclisico. Se dedica mucha atencion a la distincidn
entre eficiencia y eficacia.

A I3 I3 . » - ] -
d) Vigencia de la perspectiva cldsica y neocldsica

Muchos de los principios de direccidn propuestos por FAYOL han sido
puestos en entredicho por mdltiples investigaciones y se han modificado sus
postulados sustancialmente. Por ejemplo, las estructuras matriciales sacrifican
¢l principio sagrado de unidad de mando logrando asi mayor eficiencia. El
principio del span de control limitado -ndmero de personas supervisadas porun
directivo- ha sido sustituido por el de span de informacion: pricticamente no
existe limite si se utiliza Ia tecnologia de informacion adecuada -sistemas de
informacion directiva...etc-. En el mismo sentido podemos hablar del principio
de estabilidad que considera como negativo un indice de rotacion elevado. Hoy
dia, este indicador -no de forma aislada- puede considerarse como positivo pues
indica que Ia organizacién tiene un potencial humano considerable y que su
personal es apreciado por otras organizaciones.

En cuanto al modelo cldsico de procese de direccion y sus fases, H,
MINTZBERG (1973) demostrd que ¢n la prictica los directivos no realizan
estos procesos tan estructurados -planificacion, organizacion, ejecucién y
control- sino que desarrollan multiples roles de informacion, decision y
relacién tanto formal como informalmente cuya combinacién especifica
depende de cada organizacién, Sin embargo, muchos manuales de direccidn
dc empresas, siguen utilizando como marco concepiual el propuesto origina-
riamente por FAYOL.,
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MODELO 2: La organizacion como burocracia

También desde el enfoque mecanicista -racional y de sistema cerrado- pero
desde una perspectiva explicativa y descriptiva encontramos al sociélogo
alemdn Max WEBER y el modelo burocrético como forma de desarrolio de un
poder basado en una legitimidad, gue este autor denomina como legal-racional.
El punto de partida de WEBER csmuy distinto a los autores anteriores, aungue
sus conclusiones en muchos casos sean similares. Asi, mientras la concepcion
weberiana tiene su origen intelectual en una explicacion muy global de la
avolucion de 1a sociedad, el taylorismo y el fayolismo parten de 1a experiencia
y de 1a observacién, poniendo énfasis enlos rasgos estructurales del modelo mds
que en unade sus partes o procesos -el trabajo para TAYLOR, y ladireccién para
FAYOL-. Sin embargo, al igual gue FAYOL, WEBER concibe un modelo
ideal de organizacion.

La burocracia es la primera experiencia que tiene la sociedad humana de 1a
coordinaci6én de recursos humanos en nimero y diversificacion para conseguir
unos objetivos. Laburocracia surge como una formade ejercicio de dominacion
del Estado sobre los ciudadanos. A partir de esta experiencia histérica Weber
formula los rasgos estructurales del modelo.

Para comprenderlas ideas de WEBER sobre la burocracia hay que remontar-
se a su teorfa de 1a dominacion, en la que establece las formas de legitimar el
poder por parte de quien lo detenta. WEBER realiza una clasificacion basdndose
no en los tipos de poder empleados, sino en 1os tipos de legitimidad empleados
parajustificarelpoder. WEBER distingue tres formas de legitimacion, cada una
con un tipo de organizacién distinto: la carismdtica, basada en el liderazgo, la
tradicional, sustentada en Ia tradicion histérica y la dominacidn legal, asentada
enlaracionalidad de laley. Eltipo de organizacion (aparato administrativo)que
corresponde a este Gltimo tipo de dominacion es la burocracia. Para WEBER la
administracién burocrética significa un tipo de control basado en el conoci-
miento, en reglas racionales que buscan la méxima eficiencia. El modelo
burocrdtico tendrfa por tanto, entre otras, las siguienies caracteristicas:

- Funcionamiento a partir de normas y reglamentos exhaustivos, racionales,

fegales, y escrifos.

- Division racional del trabajo con responsabilidades altamente diferencia-

das y especializadas.
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- Comunicacién formal ¢ impersonalidad en las relaciones.

- El poder de cada persona se deriva del cargo que ocupa.

- Jerarquia piramidal no quedando ningln cargo sin control ni supervision,

- Rutinas y procedimientos estandarizados.

- Admision y promocion de los miembros basada en méritos v en la

competencia téenica y no en preferencias personales.

- Separacitn entre la propiedad de los medios de trabajo y las personas que

los uatilizan,

- Profesionalizacién y dedicacion exchusiva de los miembiros,

- Sometimiento de todos los empleados a un sistema de vigilancia, control

y sanciones. :

WEBER vefaen el modelo puro de burocraciauntipo de organizacidéncapaz
de lograr la maxima eficiencia; una maquina perfecta de precision, rapidez,
uniformidad, continuidad y discrecion. Pero en realidad presentan miltiples
disfunciones. Diversos autores insisten en ¢l hecho de que en las organizacio-
nes muy formalizadas, por una parte se pretenden resolver mediante normas
-aumentar la burocratizacion- una serie de problemas, mientras que, en lugar
demifigarlos, se originan otros, ain m4s graves. Veamos, ensintesis (GARCIA
MADARIA, 1985), alguno de los procesos donde se manifiestan estos
comportamientos a través de autores, gue pueden considerarse como criticos
del modelo burocrético de organizacion.

MERTON pone de manifiesto, entre los efectos imprevistos de 1a excesiva
formatizacion la reduccién de las relaciones personales, Ia prioridad en el
cumplimiento de Ias normas sobre el cumplimiento de los objetivos, la falta
de creatividad, y en definitiva, un aumento de la rigidez de 1a organizacion.
SELZNICK incide en los efectos intergrupales provocados como consecuen-
cia de la descentralizacion -creacion de subunidades-. Los intereses de los
subgrupos van desplazando a los objetivos de la organizacion surgiendo de
forma simultdnea la conflictividad entre departamentos. GOULDNER se
refiere especialmente a una disfuncién en circulo vicioso. Los sistemas
burocréticos conducen a cuotas bajas de productividad. La demanda de control
para solucionar este problema se traduce en reglas generales e impersonales
donde se especifican los comportamientos esperados y aquellos inadmisibles.
Esto debilita las relaciones personales de autoridad, se relaja la tensidn
interpersonal directivo-subordinado, disminuyen los rendimientos a los nive-
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les minimos. La respuesta ante esta situacién, serd un aumento de laintensidad
de supervision por 1o que aumenta el nivel de tensi6n en las relaciones
directivo-subordinado.

Por tanto, al igual que TAYLOR y FAYOL, WEBER ignora la dimension
informal de 1a organizacion credndose un esquema rigido ideal de funciona-
micnto. Pese a todo, el modelo burocritico es el modelo menos malo de
organizacién que existe para determinadas circunstancias y todavia no ha
muterto tal y como formulaba W. BENNIS (8). Quedan pendicntes los retos
para hacerlas ms eficientes, sobre todo en organizaciones que prestan
servicios pablicos y son de propiedad estatal. Un tema resulta trascendente: Jas
implicaciones que supone el régimen de funcionariado -contrato de por vida-
y su repercusion en el rendimiento y en la productividad individual.

MODELO 3: La organizacién como grupo humano
aj La Escuela de Relaciones Humanas

El punto de partida para la compresion de las teorfas de la organizacion
orientadas al comportamiento -y por tanto con enfoque social- se halla en Ias
explicaciones estructurales formuladas porautores como TAYLOR o WEBER.
En el intento de su aplicacion a la realidad se produjo un conflicto entre las
expectativas suscitadas y las limitaciones que dichas teorias gstructurales
encerraban. Las inadecuaciones ¢ insuficiencias que se detectaron condujeron
a intentos de superarlas. Por tanto, la Escuela de Relaciones Humanas surge
como resultado de la necesidad de superar limitaciones y omisiones de los
autores cl4sicos en materia de comportamiento de las personas en las organiza-
ciones. TAYLOR difundi6 en la prictica empresarial 1a idea de que era posible
mejorar Ia productividad y los resultados de 1as empresas dentro de la creciente
creencia en las posibilidades de la ciencia para resolver los problemas del

(8) Uno de los cldsicos criticos del modelo burocritico es W.BENNIS que profetizé
-equivocdndose en parte- la muerte de la burocracia. Expuso que, por un lade que fa toma
de decisiones centralizadas de la burocracia, la sumisién impersonal a la autoridad y la
estricta division del trabajo serfan sustituidas por una estructura descentralizada y democra-
tica organizada alrededor de grupos flexibles, y por otro, que la influencia basada en la
autoridad seria sustituida por la ofra basada en ia experiencia.
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trabajo. Su aplicacion a la gestién y mejora de 1a productividad en las empresas
introducifa 1a necesidad de proceder a investigaciones empiricas sobre las
condiciones y el modo de realizacion del trabajo en los talleres, primero, y por
extension en todo tipo de puestos. Enesa linea se multiplicaron los estudios que
trataban de relacionar 1as condiciones fisicas en las que trabajaban los emplea-
¢dos y su productividad.

George Elton MAYQ, profesor australiano de 16gica, filosoffa y élica,
imbuido en este ambiente, iniciaen 1926 una serie investigaciones que le harfan
célebre, siendo por aquel entonces jefe del Departamenio de investigaciones
Igdustriales de 1a Universidad de Harvard, partiendo del hecho de que uno de
los principales problemas directivos es el Iogro de la cooperacion, aspecto hasta
la fecha muy poco estudiado. La primera investigacion la desarrolla en una
fabricatextil de Filadelfia aquejada de problemas de productividad (9). MAY O,
encuentra una vela hasta entonces ignorada: el grupo como condicionador,
positivo 0 negativo, de lo que a nivel individual ocurre, y como potenciador
méaximo de las medidas que el empresario puede tomar al respecio. £n Ia
segunda investigacién lievada a cabo en la fibrica de la Werlem Eleciric
Company en Hawthome (1924-1927), constata por qué a pesar de aplicar
medidas para mejorar la moral y la productividad, a penas se habfan obtenido
resultados apreciables. En la quinta fase del experimento -la mds famosa-
centrada en un departamento, {omé un nuevo enfoque sugerido por un hallazgo
anterior: la importancia capital del grupo de trabajo (informal) en todo 1o
referente a niveles de productividad, conun funcionamiento al margen de los
topes oliciales y de los incentivos formales. Las conclusiones principales a las
que llega MAYO son las siguientes:

1} Eltrabajo es fundamentalmente una actividad de un grupo mds que de un
individuo por si mismo. El irabajador aislado, el que contra su voluntad forma
parte de un grupo ¢ es.considerado en situacion de inferioridad, es el que
presenta mayores fndices de rotacion, absentismo ¢ infracontribucion.

2) En Ia determinacion de las tasas de rendimiento y de moral en el trabajo,
mucho mds importante que las mismas condiciones fisicasengue se realizan las

(9} Para ver en mayor profundidad las investigaciones de Eiton MAYO puede ver el trabajo
de GONZALEZ-ANLEQ, 1. (1.973), “Eltfon Mayo y las Relaciones Humanas™ Documentacion
Social, Fundacién FOESSA, julio-diciembre, pp.31-50.
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tareas -hipGtesis clésica- 1o es 1a necesidad de reconocimiento, de seguridad y
Ia conciencia de pertenecer & un grupo,

3) Ahora bien, 1a cohesion y el nivel de colaboracion dentro de los grupos
informales de trabajo no se produce por casualidad o de una manera automad-
tica. Los grupos han de ser planificados y estructurados de antemano, de forma
gue un minimo de control posterior permita y favorezca dicha cohesion y
solidaridad.

En resumen, para potenciar tanto el rendimiento como la moral del trabaja-
dor, el paso esencial consiste en constituirun grupo de trabajo en el que su nivel
de participacion sea Gptimo En el ambiente de trabajo, los grupos pequefios
constituyen el clima mds favorable para que los trabajadores desarrollen con
satisfaccién su trabajo contribuyendo a satisfacer una necesidad personal: lade
relacionarse con 10s demds.

Reconociendo el cambio de paradigma suscitado por Elton MAYO -del
homo economicus al hombre social- y de la consideracién de la dimension
informal de la organizaciones hasta entonces ignorada, convicne realizar
algunas matizaciones. Ademds de laslimitaciones formales de las investigacio-
nes de Elton MAYO (10), hay que insistir en el excesivo optimismo en lo
referente a la eficacia del grupo encl rendimiento y moral del trabajador. Todas
las investigaciones en fos Gltimos tiempos han dejado perfectamente estableci-
do el principio de la secuencia temporal de la satisfaccion de necesidades en ¢l
trabajo. Solo cuando las necesidades de tipo fisico han sido satisfechas,
empiezan a jugar su papel las necesidades de tipo social. Las relaciones sociales
bien cuidadas no pueden reemplazar nunca a la satisfaccion de la necesidad de
dinero. Hay en la base de esta exageracion de Elton MAYO una presuncion
dificil de mantener: que la conducta del obrero es predominantemente emotiva
y que sélo la conducta del empresario es eminentemente 16gica.

Ademds, no ha de pensarse que cuando esta Escuela comienza su andadura
lo que le preocupa es el trabajador. Ni mucho menos. Se trata de investigaciones
para mejorar el rendimiento. El esquema simplista de motivacién burro-

{10} Podria ser que todos los cambios producidos en el grupo experimental no sc debiesen
a ta mejora de la dindmica social, sino al hecho comprobado de que toda persona observada
cambia su conducta. Ademds, para generalizar las conclusiones tendria que haberse repetido
el experimento en otros lugares manteniendo las condiciones.
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zanahoria sigue vigente. 1o {inico que cambia es el tipo de zanahoria -las
necesidades sociales-. El burro sigue siendo el mismo -el trabajador- y también
el que pone la zanahoria -el propietario-directivo-.

b) La Escuela del Comportamiento Humano en las organizaciones

Muchos continuadores de 1a Escuela de Relaciones Humanas han centrado
sus investigaciones mds en ef campo de la Psicologia Social que en el propio de
la Teorfa de la Organizacion. Sin embargo puede destacarse Ia denominada
Escueladel Comportamiento Humano enlas organizaciones. -teorfa behaviorista-
surgida al final de la década de los cuarenta, concretamente con la publicacién
del libro del premio Nobel Herbert A. Simon El comportamiento administrativo
(1947), en el que se critican los principios de la teorfa cldsica y se aceptan, con
diversas correcciones, los postulados dela teorfa de las relaciones humanas, Sus
fundamentos se centran en la conducta individual de las personas, dando
especial relevancia al estudio de la motivacion humana y los estilos de
direccion. La organizacién es considerada como un sistema de decisiones. El
hombre es unagente que, basdndose en lainformacion que recibe de suambiente
y procesdndola de acuerdo con sus convicciones y actitudes. adopta decisiones.
Puesto que la informacién de que se dispone es limitada, el hombre administra-
tivo busca soluciones satisfactorias y no éptimas.

Habria que citar como otros autores relevantes dentro de esta escucla a
Chester BARNARD y su teoria de los sistema ¢ooperativos por una lado, v a
Rensis LIKERT y sus cuatro sistemas de direccion por otro. BARNARD
fundiendo las ideas de TAYLOR, FAYOL y WEBER con los resultados de 1os
estudios de Hawthome, llegd a la conclusién de que las organizaciones son
sistemas cooperativos compuestos de tarcas y personas que se deben mariener
en un estado de equilibrio. La atencidn dnicamente a la técnica del trabajo o a
lasnecesidades de personas puede suboplimizarel sistema. ChesterBARNARD
presertd estas ideas en The Functions of the Executive, donde se plasman sus
experiencias enla ATT. Tambiénintrodujo el papel de la organizacién informal
en la Teorfa de Ia Organizacién y propuso que el principal papel que debian
desempefiar los directores serfa el de facilitarla comunicacién y estimutar alos
subordinados. Por su parte Rensis LIKERT propone una clasificacion de
sistemas de direccién: 1) sistema autoritario coercitivo que controlatodolo que
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ocurre dentro de la organizacion; 2) sistema autoritario benevolente, similar al
anterior pero condescendiente y menos rigido; 3) sistema consultivo: representa
unatransicién del sistema autoritario al participativo, estando mas cercade este
ltimo; 4) sistema participativo: es el sistema democrdtico por excelencia.

Los estudios de SIMON siguen vigentes en muchas de sus hipdtesis sobre ¢l
comportamiento humano enlas organizaciones. En cuanto alas derivaciones en
el estudio de los estilos de direccion han degenerado, en muchas ocasiones, en
planteamientos de ¢cdmo ha de comportarse el directivo para que el rrabajador
se comporte como aquel pretende. En la actualidad se barajan formulas
contingentes y relativas de dirigir, mds que conductas directivas vilidas para
todas las situaciones y para todos los modelos organizativos.

MODELO 4: La organizacién como organismo vive: la organizacion “y
sus circunstancias”™

Las teorfas que hemos presentado hasta el momento estdn centradas en el
interior de Ia empresa. Las variables que toman en cuenta y las conclusiones y
recomendaciones a las que liegan conciernen, fundamentalmente, a aspectos
internos de las organizaciones. Sinembargo, amedidaquelos aspectos externos
se han hecho mds patentes, ha surgido la necesidad de conceder una creciente
importancia al entorno. Las primeras publicaciones donde se quiere explicarlas
estructuras de una organizacion porunas variables que sonexternas, se remonta,
segiin nuestro conocimiento, a principios de los afios cincuenta. Nos referimos
a aquellas que ponen de manifiesto la influencia del sistema técnico.

a) La importancia de la tecnologia: el enfoque sociotécnico y los estudios de
J. WOODWARD

El enfoque sociotécnico (TRIST y BAMFORTH, 1951) recoge avances
producidos por Ia Escuela de Relaciones Humanas, incorpora ¢l enfoque de
sistemnas y los complementa con una consideracién nueva y paritaria de la
tecnologia. Esdecir, al tratar de explicarlos resultados de una unidad organizativa
esta perspectiva concede igual importancia a los aspectos sociales y psicologi-
cos desarrollados porlos individuos que Ia forman, y a los aspectos t€enicos del
trabajo. Es mis, el enfoque sociotécnico resalta la influencia mutua entre los
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factores sociales y los factores tecnolégicos, principalmente en cuanto al papel
condicionanie de los segundos sobre los primeros. Ademds sugiere lanecesidad
de una optimizacién conjunta de dichos subsistemas, de manera gue una
optimizacion parcial de uno de ellos no conduzca a desajustes scrios en el
conjunto de 1a organizacién. Por tanto, el enfogue sociotécnico considera ¢l
entorno como elemento importante que afecta a los hechos internos de Ia
organizacion y concede un papel primordial a la tecnologfa,

Mis tarde, J. WOODWARD (1963) estudia la influencia de la tecnologia
sobre la estructura organizativa. Los diferentes sistemas téenicos -bajo pedido,
en serie y continuo- hacen impregnar caracteristicas diversas a las organizacio-
nes que los utilizan, La colaboracidn y ¢l trabajo artesanal de Ia produccién por
unidades, la formalizaci6n de 1a produccién en serie o los efectos de sustitucién
del personal debidos a la automatizacion en la produccién por procesos son
algunas de las manifestaciones de dicha influencia.

b) El enfoque contingente: LAWRENCE y LORSCH v el grupo de Aston

Sin embargo, con la publicacién de La Organizacién y el entorno por
LAWRENCE y LORSCH (1967), el enfoque contingente adquiere una dimen-
sion considerable tanto tedrica como empiricamente. Desde este enfoque puede
afirmarse que no hay nada absoluto en las organizaciones, todo depende, todo
es relativo, de ahi su denominacion contingencia. LAWRENCE y LORSCH
parten de la siguiente cuestién: jexiste un tipo de organizacion ideal indepen-
dientemente de las condiciones de su entorno?. Estos autores proponen una
respucesta que se puede resumir en los términos siguientes: las organizaciones
se adaptan a las condiciones variables de su entorno (diferentes alternativas
producto-mercado, etc) con el fin de alcanzar sus objetivos, creando para ello
una diferenciacién suficiente entre sus unidades. Pero como la diferenciacion
comporta un riesgo de conflictos en la organizacion, ésta debe establecer unos
mecanismos apropiados de integracién para asegurar el control de las unidades
diferenciadas y la comunicacion entre ellas.

Esta tesis se apoya en la consideracion de la organizacién como un sistema
abierto donde todos los miembros tienen unos comportamientos que estdn
relacionados los unos con los otros. El sistema abierto es comparable a un
sistema biolégico estableciendo de esta forma una analogia entre una organiza-
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cion y un organismo vivo (11), en concreto, con ¢l cuerpo humano.

Elconceptode estructuraorganizativautilizado por LAWRENCE y LORSCH
va mds alld de la simple divisién formal del trabajo y de los sistemas formales
de coordinacién; comporta una dimension informal: “Por diferenciacién que-
remos aclararlas diferencias de actitudes y de comportamicnto, y no tinicamen-
te el simple hecho del fraccionamiento y de la especializacién”. Del mismo
modo, las formas de integracion no $e limitan a la jerarquia y a los sistemas
formales de comunicacitn y de control: “Los modos de integracion pueden ser
también de naturaleza informal, como los realizados por los directivos con esie
fin, al margen de los cauces oficiales™.

La principal conclusién que se puede deducir de sus observaciones empiricas
(12} es que las organizaciones eficaces pueden fener unas estructuras muy
diferentes; esta diferencia se explica por el hecho de que se encuentran anfe un
entomo econdmico y técnico diferente. Asi, porejemplo la descentralizacién no
serfa siempre preferible a la centralizacion; una y otra pueden ser opciones
posibles ante circunstancias diferentes -simplicidad o complejidad del entorno-.

Durante los afios sesenta, y partiendo de las hipdtesis de la teorfa de la
contingencia, un grupo de investigadores dela Universidad de Astonelaboraron
un extenso programa de estudio comparativo de organizaciones, estableciendo
una serie de atributos susceptibles de observacion y medicion en cualquier
entidad organizativa. A partir de una muestra de 52 empresas situadas en
Inglaterra, pertenecicntes a diversos sectores procedieron ala cuantificacion de
64 elementos que recogen aspectos de seis variables principales consideradas
como hipdtesis de trabajo vy estudiadas mediante el andlisis estadistico
multivariante: Ia especializacion, 1a estandarizacion, Ia formalizacién, la cen-

(11) La snalogia con el cuerpo humane leva a Ios autores a buscar en las organizaciones
unos drganos que juegan un papel comparable a la del cerebro en dicho sistema, LAWRENCE
y LORSCH atribuyen esta funcion a fa direccién. Tal como ef cercbro asegura la adaptacién
del ser humano al mundo externo, la direccién debe asegurar la adaptacién de la organizacidon
alas condiciones variables de su entormo colocando unas estructuras en fas que la dosificacién
entre diferenciacidn-integracién garantice simuitaneamente eficacia econdmica y reduccidn
de conflictos entre unidades sometidas a unas tareas y unos entornos diferentes.

(12) La investigacion realizada por estos autores se circunscribe a un anédlisis comparativo
entre empresas que perfenecen a tres sectores productivos diferentes, recogiendo asi las
diferencias significativas para organizaciones que desarrollan su actividad en entomos
distintos.
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tralizacion, 1a configuracién y la flexibilidad. La clave de Aston, y de aquellas
investigaciones que han derivado de ella, consiste en encontrar unos criferios
universales de comparacion entre organizaciones. Esta forma de abordar el
problema organizativo merece al menos una critica: el descuido de los aspectos
mds cualitativos, especiaimente de orden sociol6gico, politico y cultural de la
vida de las crganizaciones. La relevancia de estos factores cualitativos ha sido
revelada por numerosos investigadores, particularmente por sociélogos de las
organizaciones en Francia, y por los partidarios de la corriente dialéctica que
se desarrolla en 1a esfera anglosajona desde los afios 7().

) "Los Sistemas mecanicisias y orgdnicos de BURNS y STALKER (1966)

Unanuevaaporfacion provino de investigaciones llevadas acabo en el Reino
Unido con el propdésito de estudiar originariamente, la empresa industrial como
una comunidad de personas de trabajo. Su punto de partida estaba préximo a
las escuelas de pensamiento sobre la organizacion que sostenfan la existencia
de un modelo comun para todo tipo de empresa en cualquier circunstancia. Sin
embargo, la investigacion derivo hacia el reconocimiento de que las empresas
parecian presentar caracteristicas muy distintas en aspectos importantes de su
funcionamiento organizativo.

Después de examinar en profundidad un reducido nimero de empresas,
principalmente en el sector de la clectrénica, los autores Hegaron ala conclusién
de que no hay un sélo tipo de organizacién, sino que existen dos categorfas que
dependen de varias caracieristicas, la principal de las cuales es el ritmo de
cambio enel entomo en dos aspecios importantes: el cambiotécnico y el cambio
de mercado. De su trabajo empirico dedujeron la existencia de dos tipos de
organizaciones que denominaron mecanicista -el modelo burocritico- y orgd-
nica -la adhocracia-. La primera es la mds adecuada para entomos estables, la
segunda resulta apropiada para entomos que presentan un ritmo de cambio
mayor.

Elndmero y frecuencia de novedades en el entomo que afectan a la empresa
-inestabilidad del entorno- aparece como un factor fundamental para explicar-
nos ¢l tipo de organizacién que 1a empresa adopte. Este punto de vista encaja
perfectamente con una visién contingente de la organizacion y se inserta en la
corriente que subraya la importancia de los factores externos y de las circuns-
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tancias concretas para explicamos qué formaorganizativa resulta m4s apropia-
da para la cmpresa.

MODELQG 5: Laempresa y su determinismo ecoldgico: 1a seleccion natural
en ef enforng

La dependencia del entome formuiada desde la perspectiva contingenie
tiene su posicién mds radical en ¢l enfoque gue puede denominarse como
ecolégico endonde los conceptos de seleccion natural tienen un peso esencial.
La aproximacidn ecoldgica al estudio de las organizaciones s relativamente
reciente. El primerestudio, datadel afio 1977 cuando HANNAN y FREEM AN
(13) publican ¢l primer trabajo con este enfoque.

En las tesis desarrolladas por la corriente ecol6gica, como en las primeras
teorfas de la contingencia, la vida de las organizaciones estd fuertemente
influenciada porel entomo. Sin embargo, el énfasis en el determinismo externo
es muy diferente. Para los teGricos de 1a contingencia, es 1a organizacion la que
selecciona uno o mds entomos pertinentes y adopla sus estructuras en conse-
cucncia, Estc mecanismo de adaptacidn es fuertemente criticado por los
defensores de 1a perspectiva ecoldgica, que piensan que el entorno selecciona
la mejor forma organizativa, sin que ¢l esfuerzo de adaptacion de una organi-
zacion pariicular pueda cambiar su sino,

FREEMAN, ilustra estatesis diciendo que si la adaptacion cra el inico factor
de relacion con el entormno, se verfa progresivamente a instituciones religiosas
en declive transformarse en gasolineras, universidades transformarse en fundi-
ciones, etc. Ahora bien, nada de eso se produce. Esto es fo que permite a los
representantes de la aproximacion ecoldgica, hacer una critica muy severa del
concepto de adaptacion, en el que encuentran muchas limitaciones.

Realmente Ias posibilidades de adaptacion sonmuy limitadas. Las inversio-
nes realizadas en activos fijos no pueden enajenarse de la noche 4 la mafiana,
la movilidad de los puestos de trabajo se encuentra muy restringida, los

{13) HANNAN, M. y FREEMAN, 1. (1.977): “The population ccology of organizations”,
American Journal of Sociology, 82. pp.929-964; HANNAN, M. vy FREEMAN, . (1.989):
Organizational ecology, Harvard University Press. Otro aulor relevente de este enfogue es
ALDRICH, H. {1.979), Organizations and enviroments, Englewood Cliffs. Prentice Hail,
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sistemas de informacion no encauzan hacia los decisores nada mas que una
informacion parcial sobre Io que se hace realmente en la organizacién, o sobre
los aspectos especificos del entorno propio en las diferentes unidades. La
adaptacion estd igualmente limitada por unas contradicciones politicas infer-
nas, que hacen los cambios estructurales dificiles de llevarlos a la préctica,
HANNAN y FREEMAN piensan, por ejemplo, que serfa ilusorio querer
suprimir la funcidn de ensefianza en una universidad, incluso si la ensefianza
ne es una actividad econémicamente rentable. Por dltimo, el entorne también
puede condicionar fuertemente las posibilidades de adaptacién, En este
sentido operan las barreras econdmicas, legales o fiscales ala entrada o salida
en ciertos mercados.

Todas estas razones hacen que los tedricos de la corriente ecolégica abando-
nen del concepto de adaptacion por el concepto de seleccion, Al mismo tiempo,
consideran que el buen nivel de andlisis no se encuentra en una organizacion
individual, sino en Ia poblacién de organizaciones similares. La tesis central de
la aproximacion ecoldgica es que la variedad de las formas organizativas estd
sometida al mecanismo de seleccion, como lo estd 1a variedad de las especies
enbiologia. Laracionalidad no estdmuy localizada enla organizacion, sino mas
bien en su entomo.

Laseleccidn en la que picnsan los autores se produce por la competencia. La
existencia de recursos limitados establece un clima de competencia por la
apropiacién de dichos recursos y conlleva a la climinacién de las formas
organizativas menos competitivas. El mecanismo de seleccién desemboca en
un principio de isomorfismo, cuyo enunciado es que a cada tipo de entorno
corresponde una forma organizativa éptima. Segiin HANNAN y FREEMAN,
una forma organizativa se define por Ia combinacion de tres clementos: la
estructura formal de la organizacidn, Ios sistemas de informacién y los sistemas
de normas.

Sabiendo como el entorno eliminalas formas organizativas menos aptas, solo
queda saber los mecanismos de nacimiento y proliferacion de las formas
organizativas aptas. Lacuestién, aunque planteada, no hasido verdaderamente
resuclia en el primer articulo de HANNAN y FREEMAN, Es en el articulo
Organizational life cycles and natural selection processes, donde FREEMAN
ha intentado aportar unos elemenitos de respuesta a las cuestiones del nacimien-
toy reproduccion de las formas organizativas. La ausencia del equivalente de
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la reproduccién sexual en ¢l 4mbito de las organizaciones constituye una
limitacion seria a la metafora bioldgica. FREEMAN ha evitado esta dificultad
al proponer la imitacién como mecanismo de reproduccion de las organizacio-
nes mas avanzadas.

El problema del nacimiento de nuevas formas, es un poco mas complicado,
¢ implica una reformulacién de la nocién de emprendedor. Los individuos o
grupos gue crean una nueva forma organizativa, no 1o hacen porque son unos
seres excepcionales dotados de un genio singular. FREEMAN considera el
comportamiento del emprendedor como el producto de un contexto que incita -
aun individuo cuya posicién permite identificar unos recursos sin explorar (un
mercado, unas fuentes de financiacién, una tecnologia, etc), y crear Ia forma
organizativa susceptible de movilizar estos recursos.

El determinismo del entorno se traduce en la actualidad con una palabra:
competitividad. Las organizaciones no compelitivas estn muertas 0 son en
todo caso muertos vivientes cuando subsisten artificialmente. Luego en sentido
negativo, la tesis determinista es bastanie proxima a lo que en la actualidad se
percibe en et mercado. Sin embargo, formular como axioma la incapacidad de
la organizacién para cambiar ¢l enforno parece encontrar demasiadas excepcio-
nes. Laorganizaciénno tiene como tnica alternativalaadaptacion y larespuesta
defensiva. La innovacion plantea una respuesta ofensiva y de cambio de las
circunstancias que rodean a la entidad organizativa.

MODELO 6: La estructura organizativa de la empresa: una consecuencia
de Ia estrategia de la empresa

a} El enfoque historico de CHANDLER

Lapublicaciénen 1962 de Estrategia y Estructura por Alired CHANDLER
significé una contribucion decisiva a la reflexion sobre el funcionamiento de
las organizaciones, tanto por las respuestas que ha suministrado, como por las
cuestiones que ha suscitado. CHANDLER tuve el mérito de realizar un
enorme {rabajo de historiador para ensefiarnos la razén por la que setenta
grandes empresas norteamericanas, pertenecientes a sectores variados, han
vivido su expansién enun periodo de tiempo considerable, desde 1909 a 19438,
Mds alld del planteamiento histérico en torno a los casos estudiados,
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CHANDLER persegufa un objetivo te6rico muy preciso: saber qué formas
estructurales han desarrollado las empresas més avanzadas de su muestra para
poner en prictica su estrategia de expansién. De la respuesta a esta pregunta,
CHANDLER pretende deducir unas proposiciones generales sobre la relacién
entre estrategia y estructura en las empresas. El autor ha resumido los
resultados de su programa de investigacion en una conclusion gue ha llegado
a ser célebre, segln la cual: la estructura sigue a la estrategia.

La naturaleza de la relacién afirmada por CHANDLER entre estrategia y
estructura fluye, sin duda alguna, tanto de sus observaciones empiricas, como
de sus concepciones a priori de 1o que es una empresa, una estrategia y una
estructura, La empresa serfa como una entidad distinta de Ios elementos queia
componen, teniendo una vida propia cuya duracién es superior a la de sus
miembros. Pero al tener su vida propia, la supervivencia y 1a prosperidad de la
empresadependen de la accion de los individuos que emplea. Sin embargo, una
categoria particular de individuos es garantia del patrimonio y del bien hacer de
Ia empresa. Se trata de los dirigentes.

En la linea de las ideas de FAYOL, CHANDLER atribuye a los dirigentes
unas funciones consistentes en coordinar, evaluar, y planificar el desarrolio de
la empresa. Para realizar esto, deben prestar atenci6n a las oportunidades y
demandas del entorno, y desarrolfar una estrategia susceptible de asegurar el
futuro de 1a empresa; la estrategia significa la linea de actuacién que permite la
consecucion de objetivos a largo plazo. Para garantizar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, los dirigentes han de establecerunaestructura apropiada.
La noci6n de estructura de CHANDLER supone por una parte los sistemas de
autoridad y comunicacidn, y por otra, los flujos de informacién que implican
la existencia de dichos sistemas. Por tanto la definicién de la estructura
propuesta por CHANDLER se plasmaen el organigrama y enlos procedimien-
tos de comunicacién entre los miembros de la empresa. La estructura estd
subordinada totalmente a la estrategia. A cada tipo de estrategia de expansién
corresponde un tipo de estructura mds apropiada. Asi, el éxito de una estrategia
de diversificaci6n horizontal, tipo en el que CHANDLER demuestra especial
interés, no puede estar asegurado nada mds que por una estructura divisional
(M-form).

El hecho de que a un tipo de estrategia deba corresponder un tipo de
estructura, no impide que entre 1a estrategia formulada por los dirigentes y la

ESTUDIOS




48 DIEZ FORMAS DE CONCEBIR LAS ORGANIZACIONES: UNA VALORACION

estructura actual de la empresa, puedan existir diferencias. CHANDLER,
efectivamente, las ha encontrado y las ha considerado como simples periodos
de transicion, donde la ineficacia de las estructuras se hacen cada vez més
evidentes, y hacen necesaria 1a adopcién de otras nuevas.

La coherencia del esquema conceptual estralegia-estructura {accién externa-
accion inferna) parte de la hip6tesis de una racionalidad interna que en muchas
ocasiones resulta dificil de justificar. La estrategia influye en la estructura pero
no es la {inica variable que juega en su configuracién.

b} La perspectiva normativa de ANSOFF

Tres afios después de la publicacion de Estrategia y Estructura por
CHANDLER, I. ANSOFF piiblico un trabajo, también muy célebre titulado
Estrategia Corporativa. Pero contrariamente al enfoque empirico ¢ histérico
de CHANDLER, ANSOFF adopt6 una actitud normativa en el estudio de la
relacion estrategia-estructura. Se trata de una traduccion, en cierto modo, los
trabajos de CHANDLER, en una metodologfa de planificacion estratégica
destinada a los dirigentes de empresas.

El punto de partida del modelo de ANSOFF consiste en una tipologia de las
decisiones tomadas en una empresa distinguiendo entre 1as decisiones estraté-
gicas, las decisiones tdcticas, y las decisiones operativas. Las decisiones
estratégicas aseguran a la empresa que sus productos y sus mercados estin
elegidos adecuadamente. Las decisiones tdcticas tienen porobjeto establecer un
sistema de asignacion de los recursos de manera que asegure ¢l logro 6ptimo de
la estrategia. Tratan también de la organizaci6n y division del trabajo (estruc-
turas de autoridad, delas responsabilidades yde lascomunicaciones). En cuanto
alas decisiones operativas, conciemen a la explotacidn efectiva, a corto plazo,
de Ios recursos a fin de cumplir paso a paso 1os objetivos estratégicos.

En el modelo propuesto por ANSOFF, existe una jerarquia entre las tres
categorias de decisiones. Los dirigentes toman en principio decisiones estraté-
gicas, Después buscan las decisiones tdcticas més adecuadas a la estrategia
formulada. Al final, toman las decisiones de explotacion conformes a las
decisiones precedentes. Se aprecia bien la adopcidn del esquema propuesto por
CHANDLER: lag estructura sigue la estrategia.

La hipétesis de racionalidad sigue vigente y el esquema unidireccional y
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formalizado en la configuracidn de las estrategias organizativas choca con la
realidad de muchas organizaciones donde las estrategias siguen un proceso de
formacion aparentemente andrquico, informalizade y no estructurado, y sin
embargo, consiguen sus objetivos.

MODEILO 7: La perspectiva psicoanalitica de la organizacion: las estrue-
turas reflejan la persenalidad de los dirigentes

Las tesis de l1a corriente Psicoanalitica fienen un punto comun con las de Ia
corriente Racionalista (CHANDLER y ANSOFF): busca los determinantes de
laestructura en el interior de 1a organizacion misma. Pero contrariamente a las
proposiciones que dan prioridad a la racionalidad instrumental de sus dirigen-
tes, los defensores de la explicacidn psicoanalftica dan la primacia a sus
caracterfsticas psicoldgicas. Sostienen que los rasgos de personalidad de los
dirigentes determinan las estrategias y estructuras de 1as organizaciones. Sus
principales representantes son D.MILLER, un tedrico de la gestion de empre-
sas, y MLKETS DE VRIES, un psicoanalista.

Asi, en un articulo que data de 1984, estos autores sostienen que existe una
correspondencia estrecha entre los diferentes tipos de neurosis observables a
nivel de personalidad profunda delos dirigentes y las patologias ~disfunciones-
organizativas. A las neurosis paranoicas, compulsivas, draméticas, depresivas
y esquizoides, corresponderfan unas organizaciones también paranoicas,
compulsivas, dramdticas, depresivas y esquizoides. Como cadatipo de neurosis
individual se describe bajo 1a forma de una configuracién particular de rasgos
de l1a personalidad, cada tipo de neurosis organizativa representa una configu-
racion particular a nivel de estrategia y de estructura de 1a organizacion.

Por ejemplo, en una organizacién paranoica, reinard un clima de recelo. Los
dirigentes no pueden tener confianza en sus subordinados. Se sienten constan-
temente amenazados porel interiory por el exterior. Para protegerse contraestas
amenazas, existe una preocupacion enlainstalacion de sistemas de informacion
sofisticados para vigilarpermanentemente lo que pasa, tanto en el entomo como
en la organizacién. Ademds de 1a formalizacion favorecida por los sistemas de
control, las estructuras de la organizacién paranoica, presentan un rasgo
confirmado de centralizacion del poder. La estrategia de este tipo de organiza-

-cidnes mds reactiva que proactiva. Los procesos de decisiénestdn formalizados
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y se recalca Ia reflexion y 1a deliberacién antes de toda accion.

En el articulo en cuestién, MILLER y KETS DE VRIES desarrollan una
aproximacion esencialmente tedrica. No citan, por ejemplo, resultados de inves-
tigaciones empiricas para apoyar su tesis y hacen alusion, antes de todo, a unas
observaciones acumuladas a lo largo de su experiencia personal de consultores
respecto adirectivos de alto nivel. Admitenque sumodelo no puede ser pertinente
en cualguier contexto organizativo. En principio han restringido el alcance de la
explicacion psicolégica, tratando sélo las situaciones organizativas patolégicas.
En cualquier caso postulan que su modelo es pertinenie sélo en las situaciones
donde la organizacion estd dirigida por una persona -0 un grupo restringido- que
presenta una personalidad neurdtica y centraliza una gran parte del poder (14).

MODELQ 8: La perspectiva antropologica de la organizacion: la cultura
empresarial u organizativa

El concepto de cultura en el campo de la Sociologia se atribuye como
caracteristica de un grupo étnico, tales como pueblos, comunidades lingiiisticas,
tribus y grupos de poblacién, caracterizados todos ellos por unos determinados
valores y comportamientos, que ademds se manifiestan en formas especificas de
interpretar la vida. Destacalaimportancia de este concepto si lo contrastamos con
el de naturaleza, bajo el cual se entienden todos aquellos aspectos de los que
dispone el hombre en el mundo, pero que no los ha modificado, incluyendo su
dimension genética. La cultura, por el contrario, surge como consecuencia de la
influencia del hombre en la naturaleza y abarca todo lo que el hombre ha creado.

Entendida la cultura ¢n este sentido no hay nada en las organizaciones -en
la empresa- que no sea parte de su cultura, ya que todo 1o que existe en cllas

(14) Un articulo publicado en 1986 por MILLER y DROGE, realiza un estudio cuantitativo
cuya meta era medir la contribucidn respectiva de variables psicoldgicas y tradicionales
(tamafno, tecnologia, incertidumbre del entorno), a la determinacién de las estructuras
considerando una muestra de 93 firmas de Quebec. La dimension psicoldgica se operativizé en
una variabie. Los resultados de las regresiones miltiples, han mostrado una correlacion
estadistica significativa de la variable psicologica con ia estructura, en el caso de empresas de
pequefio tamailo, relativamente jévenes, o de empresas en las que el dirigente permanece en
su puesto por un periode de tiempo considerable. En los demds casos, las conclusiones no son
tan claras.
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1o ha creado el hombre. La organizacion es, en este sentido, una expresion de
1a cultura humana. Pero este concepto de cultura, en el que cabe todo lo que
sucede en las organizaciones no nos aclaranadanuevo. Se trata aqui de abarcar
aquello que caracteriza a las organizaciones y que surgen de ellas mismas, de
forma peculiar y distintiva como manifestacién de la dindmica social de 1a
organizacion.

Refiriéndonos a las empresas -como en cualquier construccion social- se
aprecian formas de percepcion de determinados contenidos que se convierien
en costumbres informalizadas, de manera més o menos acentuada, que estable-
cen la forma de pensar y de comportarse sus miembros, y ello de manera muy
diferenciada. Se refleja en las expresiones que asumen posiciones del personal
como ‘“‘en esta casa se hace asi,...etc” 1o cual permite apreciar de mancra muy
clara que el que opina de esta forma estd reflejando su opinién ¢n cuanto a su
propia forma de hacer.

E. JACQUES percibi¢ esta situacién en 1.951 y definio el concepto de
cultura empresarial tomado de la antropologia cultural. Pero es a partir de los
comienzos de los ochenta cuando, de manera imprevista, esta realidad se sitda
como punto bidsico de 1a atencién, tanto por parte de la ciencia como por parte
de 1a propia praxis empresarial. En primer lugar fue el ¢xito de las empresas
japonesas el que se remitfa fundamentalmente a su cultura etnografica
(PASCALE, ATHOS, 1.981). Posteriormente se edito el libro ya referido de
PETERS y WATERMAN (1.982) en el que se investigan las empresas
americanas de mayor éxito ¢n donde uno de los factores analizados claves,
distintivos de la excelencia, son los valores compartidos, es decir la cultura
organizativa,

Entendemos por cultura organizativa un conjunto de creencias ¢ hipotesis
fundamentales -que operan inconscientemente- para actuar, analizar o decidir,
compartidas por los miembros de la organizacion y que sirven de alguna forma
para su nivel de integracion o pertenencia. La cultura cumple, entre otras, las
funciones de diferenciar la organizacion de las demds, proporcionar y desarro-
Har un sentido de identificacién a sus miembros asf como facilitar canales de
convergencia entre los distintos conflictos de intereses. Entre los componentes
mds importantes de una cultura pueden destacarse: los valores, 10s ritos, los
simbolos y los mitos.

Generalmente 1a consideracion de la cultura no pretende mostrar una imagen
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organizativa aislada del entorno. Los valores implican tanto concepeiones
enddgenas relativas a las cuestiones internas cuya consolidacion se reflejaenel
conceptode misidn que desempefialaorganizacion, como percepciones exégenas
relativas a cuestiones extemas, ¢s decir, la vision que la organizacion tiene con
respecto al entorno v a su evolucion.

En Ia consideracién de la perspectiva antropoldgica de las organizaciones se
nos planiea una cuestion: gla organizacién tiene o es una cultura?. Si la
organizacién tiene una cultura, entonces es un subsistema como la tecnologfa,
Tas estructuras, los productos y los hombres. En una primera etapa, habré que
describirla y en una segunda etapa, separar los lazos entre este subsistema vlos
demds: culturay tecnologia, cultura y estructuras, etc. Sila organizacidnesuna
cultura la utilidad del concepto sc transforma por completo.

El verbo ser significarfa esencialmente que se pasa de un andlisis cldsico de
la organizacion, con la ayuda de conceptos de andlisis-sistema o de esquemas
funcionales, a un método antropoldgico o etnoldgico en ¢l que el investigador
estudiala organizacion come si se tratase de unatribu lejana o de una comunidad
cualquiera. Dicho de otra forma, detrds de este cambio de verbo existe una
voluntad de cambiar las formas de interpretar la organizacion y los métodos de
recoger la informacion. Los trabajos realizados actualmente, sobre cultura
empresarial destacan mucho esta perspectiva (THEVENET, 1991).

MODELO 9: La perspectiva constructivista come forma de generacion de
estructuras organizativas

El constructivismo ejerce en nuestros dias, una influencia cada vez mayoren
un conjunto de disciplinas tales como la Epistemologia, la Psicologfa, Ia
Historia, Ia Sistémica ...etc. Esta corriente presenta un componente explicativo
alternativo a otras perspectivas que pretenden atribuir intencionalidad a Ia
actividad social del individuo, o por el contrario, frente a otras que insisten en
la determinacion extra-individual de esta actividad,

Desde 1a perspectiva constructivista y retomando las aportaciones anteriores
de otros autores, BOUCHICKI clabora una imagen organizativa sintética a
partir de PIAGET y GIDDENS (15). Se trata de un enfoque -social y de sistema

(15) GIDDENS resume su proyecio cientifico en el pasaje siguiente: “Las sociologias
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abierto- que intenta evitar las lagunas de los enfogue mecanicistas y organicistas
expuestos con anterioridad. Para esto propone cuatro hipdtesis:

Primera: Integrar la dimension temporal en el andlisis y no detenerse en la
observacion del estado de una estructura en un momento dado -grupo de Aston,
porejemplo-. Enefecto, sélo observando el funcionamiento yla transformacion
de una estructura en un periodo de tiempo considerable, se puede deducir la
16gica de estos procesos de funcionamiento de la organizacion. Por ello habria
que dar prioridad al estudio detallado de casos de procesos de formacion de
estructuras, enlugar de entregarse aestudios horizontales, en los que el cardcier
estdtico no permite, en el mejor de los casos, nada mds que constatar correla-
ciones entre diferentes atributos sin posibilidad real de explicacién de la génesis
de esas relaciones.

Segunda: Apoyarse en una representacion de la organizacion como una
construccidn social contingente, y considerar las estructuras como medio de
interaccion entre los protagonistas y como resultado de esta interaccion
sustituyendo aquellas explicaciones de las estructuras basadas en unos factores
exclusivamente intemos o exclusivamente extemos.

Tercera: Abandonar la concepcién funcionalista de las cstructuras
organizativas, y admitir que pueden ser ascendentes -generadas desde abajo-, ¥
no necesariamente homogéneas. Esto implica que no corresponden forzosa-
mente a un interés superior, cualquiera que sea la realizacién de una estrategia
de fos dirigentes (CHANDLER, ANSOFF), o ¢l medio de una adaptacién
necesaria al entorno imprescindible para sobrevivir (HANNAN, FREEMAN).

Cuarta: Admitir la singularidad de los procesos de estructuracion en las
organizaciones, 10 que debe levar a determinar en cada contexto concreto, las
claves de lectura apropiadas, y aceptar que las explicaciones obtenidas no son
forzosamente trasplantables a otros contextos organizativos (16).

interpretativas responden aun imperialismo del sujeto individual, mientras que el funcionalismo
y el estructuralismo pregonan un imperialismo del objeto social. La destriccidn de estos dos
imperios es uno de mis principales objetivos en este esfuerzo de elaboracion de lateorfade la
estructuracion”.

(16) Por dicho motivo, el estudio profunde de los procesos de estructuracién en las
organizaciones requieren de parte del investigador de un buen nivel de familiaridad con la
organizacidn estudiada, porque es el inico medio de acceder a la parte oculia de la estructura,
y de evitar sacar conclusiones répidas partiendo dnicamente de lo oficialmente disponible.
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Con estas hipdtesis las aportaciones del enfoque constructivista pueden
centrarse, entre otros, en 10s siguientes elementos:

1) Las organizaciones como sistemas sociales contingentes: Se trata de un
sistema social que tiene unas propicdades estructurales que son & Ia vez marco
yresultado delainteraccion entre unos protagonistas que compiten entre si. Esta
concepcién de las estructuras a la vez estructuradas y estructurantes, sugerida
por PIAGET, juegaun papel importante en ¢l acercamiento constructivista (17).

2) Relevancia de la dimensién informal: La perspectiva estructural-
constructivista de GIDDENS tiene el interés de permitirnos sobrepasar defini-
tivamente la distincion cldsica entre estructura formal e informal, y de dejar sin
objeto los debates que buscan guién determina a la otra. El acercamiento
constructivista considera que 1a estructura formal no es nada mds que la parte
aparente de un todo estructural donde las reglas informales, las relaciones de
poder, los sistemas de valor, las alinidades personales, los fazos familiares, efc.,
contribuyen tanto como las reglas formales a orientar la accion de los protago-
nistas, En realidad 1a dimension formal no es més que el subconjunto estructurat
oficialmente reconocido o deseado porlos dirigentes de una organizacion. Este
subconjunto oficial no puede mds que representar un aspecto parcial de la
estructura de una organizacion.

3) Equilibrio mds que adaptacion al entorno: Las teorfas de la direccion son
conscientes de la importancia del entomo, pero a veces exageran su papel. Los
trabajos de PIAGET sobre las relaciones entre un sujeto y su medio aportan una
mejor comprensién de 1a naturaleza de estas relaciones. Segin PIAGET, el
medio no influencia Ia conducta del sujeto nada mas que en los limites de
percepcidn de este dltimo. En la Teorfa de 1a Organizaciones seria necesario
también poder abandonar el esquema cldsico estimulo -> respuesta nacido del
Behaviorismo, que domina las explicaciones producidas por los enfoques

(17) PIAGET ha insistido en la naturaleza insconcienic del proceso de construceidn de las
estricturas cognitivas. Pensamos que se trata de una propiedad observable también en los
procesos de construccidn de estructuras organizativas. GIDDENS se ha hecho eco de esta
circunstancia al formular el hecho de que los seres humanos producen y reproducen unas
estructuras sociales sin ser siempre conscientes. Citando a GIDDENS: “Cuando yo hable o
escribo de forma correctaen inglés, contribuyo al mismo tiempo a reproducir la lengua inglesa;
hablar o escribir correctamente el inglés es intencionado, contribuir a la reproduccion de esta
lengua no lo es™.
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contingentes y ecoldgicos en pro de una representacion dialéctica del tipo
estimulo <-> respuesta donde los signos del entomno, sus oportunidades y
amenazas, no encuentran €co nada mA4s que en unas organizaciones que tienen
una sensibilidad previa a estos sucesos. El concepto de adaptacion pasiva gue
reflejaun ajuste de la organizacion a las circunstancias de su entorno no permite
mostrar 1a naturaleza dialéctica de 1a relacién entre organizacion y su entomo.
PIAGET introduce ¢l concepto de equilibrio que refleja un proceso de adapta-
cion activa cuyos dos momentos son la asimilacion y la adaptacion.

4)) Concepto del cambio organizative: Enlos modelos cldsicos, el cambio
jséio es posible a continuacidn de una crisis, de una ruptura profunda que
engendra la transformacién del sistema. En el modelo constructivista, ¢l
cambio es natural. Los protagonistas de una organizacién estdn a menudo
comprometidos en la definicion de nuevas normas y reglas de juego que le sean
favorables. El cambio se produce en principio cuando un protagonista, o una
coalicidn de protagonistas estd en una posicién que le permile imponer su
establecimiento. Pero el cambio se produce también cuando la interaccion
provoca estruciuras que no se coiresponden precisamente con los planes
previstos por algin protagonista comprometido en 1a interaccion. En cuanto
alacvolucién de la organizacion en 1a perspectiva constructivista los diferen-
tes estados representan unas configuraciones estructurales diferentes, resul-
tantes de lainteraccion de los protagonistas, que necesariamente no tienen que
sermejores quc 1as precedentes. Deben ser consideradas como tantas formas
diferentes de equilibrar la interaccion entre los protagonistas. La dimension
temporal jucga un papel importante en este esquema puesto que las organiza-
ciones se consideran siempre en movimiento.

5)Papel delos directivos: La adaptacion de las estructuras de la organizacion
noes atributo exclusivo de los directivos, contrariamente alo alirmadoexplicita
o implicitamente por otros enfoques. Los dircctivos estdn considerados porel
enfogue constructivista como una categorfa de protagonistas entre otros. Esto
implica que su influencia sobre 1os procesos de estructuracion dependen de los
mérgenes reales de maniobraque disponen enun momento dado y del desarrollo
de estos procesos y de las evoluciones del entorno, que pueden suministrarie
unas oportunidades, o por ¢l contrario, una limitaciones.

ESTUDIOS
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MODELO 10: El enfogue contractual: una respuesta al origen de las
erganizaciones

La aparicién de grandes organizaciones -multinacionales, corporaciones. ..~
suscita la pregunta del por qué el mercado puede ser sustituido por las
organizaciones como sistema de asignacion, a pesar de que la teorfa econd-
mica cldsica lo considere el mds eficicnte. La incertidumbre, 1a poca informa-
¢i6n -principio de racionalidad limitada-, la negociacién con pocos participan-
tes y el oportunismo que implica la informacidn incompleta, ocasiona el
fracaso en el intento de Iograr el mercado de competencia perfecta. Por tanto,
conviene redefinir el enfoque cldsico. Surge en la década de los seienta, una
teoria que explica el mecanismo de las jerarquias -empresa u organizacion-
como sistema de asignacidn de recursos: se trata del enfoque contractual o
neoinstitucional.

Al abordar este enfoque nos apartamos de una perspectiva préxima a la
Sociologia de las organizaciones para adenframos en una conexion de la
Teoria de la Organizacién con la Teorfa Econdmica. Precisamente fue el
economista COASE (1937) el primer autor que presentd la empresa, y por
tanto 1as organizaciones, como un intento de eludir los costes que conlleva la
utilizacion del mercado cuando estos son muy elevados, Su esencia es la
eliminacion del sistema de precios y su sustitucién por una relacion de
autoridad. Se establecen, por tanto, dos formas fundamentales de asignar
recursos: el mercado y 1a organizacién. En consecuencia, la organizacién no

/s mas que una forma de combinar actividades bajo unas formas contractuales
que difieren de las que son propias en el mercado. La asignacion via
organizacién supone un funcionamiento diferente: la descentralizacién de
decisiones y la cooperacidn inconsciente enire los individuos que se lleva a
cabo en el mercado -relaciones horizontales- se sustituye por una cooperacion
consciente en la que impera la jerarquia -relaciones verticales- y en Ia cual las
decisiones sc toman en los niveles superiores -centralizacién-.

En todo caso, seguin este enfoque, para que la asignacion de recursos pueda
realizarse de forma eficiente deben establecerse un conjunto de normas, leyes
y costumbres gue contribuyen a definir los modos de apropiabilidad, las
formas de utilizacidn, y las reglas de intercambio de los recursos. Estas nor-
mas constituyen los derechos de propiedad -privados, colectivos, o mixtos-
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(18) cuya articulacién influird en 1a toma de decision individual de los inter-
cambios posteriores. Suestablecimiento intentaevitar el conflicto, recurriéndose
& mecanismos coercitivos para que el beneficio colectivo no se vulnere en
nombre de la racionalidad individual.

El instrumento que permite el cumplimiento de estas normas -los derechos
de propiedad- es el contrato (enfoque contractual), ya que el propio acto del
intercambio implica la transferencia de derechos de propiedad en virtud de un
acuerdo contractual. Laeleccién y el propio comportamiento estardn en funcion
de los derechos implicados en cada contrato, reflejando los términos del
intercambio la mayor o menor amplitud de los derechos de propiedad que
conlleve cada transaccion. Las transacciones realizadas con los derechos de
propiedad originan una serie de costes sobre aquellos aspectos que implican la
creacion, utilizacion y refuerzo de un sistema de derechos de propiedad
privados, ¥ que serian, entre otros, aquellos desembolsos derivados de los
procesos de negociacion tendentes a evitar las disfunciones en los contratos
explicitos e implicitos entre las partes involucradas en el intercambio origina-
dos por las imperfecciones del mercado.

Una fuente considerable de costes de transaccion tienen su origen en la
incertidumbre. Cuando Ia informacion es completa, toda la informacion estd
contenida en los precios y s¢ consigue gratuitamente. Con informacién imper-
fecta aparecen asimetrias informativas y una de las partes que interviene en el
intercambio posee mds informacion que laotra, y podrd originarse una conducta
oportunista. Esto conduce a que los individuos inviertan recursos -tiempo y
dinero- para la obtencion de informacién que permita una decision eficiente. Si
1a informacidn fuese total, el mercado serfa la sistema mds cficiente, mientras

(18) Segiin la perspectiva neoinstitucional la eficiencia se consigue adecuadamente por
medio de la creacion de derechos de propiedad privados, exclusivos y libremente transferibles
en los términos que voluntariamente pacten ias partes, Por una parte, fa exclusividad garantiza
que nadie pueda interferir en las decisiones del propietario, ascgurando a éste la potestad de
determinar quién tiene acceso al recurso y a la propiedad de los beneficios gue obtenga de su
explotacidn. Su propio interés personal le lleva a la eficiencia del recurso. Por otra, la libre
transferibilidad asegura la potestad de vender el recurso parcialimente o en su totalidad,
posibilitando que vaya a manos de quien mejor uso puede hacer de €1, Sin embargo, el derecho
de propiedad no es limitado, existe Gnicamente, y opera, en el seno de la colectividad, aunque
las restricciones impuestas a los mismos inflairin en las expectativas de los individuos acerca
de la utilizacién que podrédn dar a los bienes, el valor, y sus precios,
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que si ocurre lo contrario puede liegar a ser mds eficiente suplantar el mercado,
es decir, recurrir ala organizacién. Portanto, los costes de informacion estarian
asociados a la propia incertidumbre del mercado. En cada situacion se precisa
evaluarlos costes de transaccion respecto a lanecesidad de informarse sobre los
interlocutores a fin de evitar comportamientos deshonestos (oportunismo por
informacién asimétrica) o de reducireste riesgo controlando el comportamiento
pactado para no verse defraudado (oportunismo por incumplimiento).

Cada forma organizativa posecrd unos costes especificos y propios de su
forma caracteristica de llevar a cabo la coordinacion de actividades, la eleccion
entre ellos serd una consecuencia de la comparacion de sus costes especificos
decantdndose 1a eleccién por Ia que tenga una mayor venlaja comparativa -un
menor coste de funcionamiento-,

WILLIANSON (1967) partiendo de 1a propia naturaleza de las transacciones
objeto de los intercambios y los costes asociados a 1os mismos, estimo -entre
otros- como criterios orientativos para la eleccion de un sistema u otro
(mercado-organizacién) los siguientes: naturalezadelastransacciones -simples
y complejas, tipos de contratos -completos, incompletos y contingentes-,
empleo de los factores -generalizado o especifico- y frecuencia de [as relaciones
-esporadicas o recurrentes-. Si las transacciones son simples, 10s contratos son
completos, ¢l uso de los bicnes es generalizado y de uso esporddico, el mercado
seria el sistema de asignacién mas eficiente. Por el contrario el sistema
organizacién presentarfa menores costes de transaccion cuando las transaccio-
nes son complejas, el contrato es incompleto, y el empleo de los factores es de
uso especifico y recurrente.

Sin embargo, estos crilerios no siempre operan de forma necesaria y
suficiente. Porejemplo, enel caso de la frecuenciaenel empleo de los factores,
si una organizacion utiliza un inmovilizado en una actividad productiva de
forma recurrente le puede resultar beneficioso, al reducirse los costes de
transaccion integrarlo en su estructura productiva -sistema organizacion-,
Aunque se conseguirfa 1la misma reduccién si se formalizase un contrato a
Iargo plazo -mediante leasing, por ejemplo- desde el primer momento -sistema
mercado-.

Ademds de estos criterios existirian circunstancias adicionales para adoptar
Ia organizacién como sistema de asignacion mds eficiente. Nos referimos a las
economias de escalas en 1a produccién y en la direccién. Por urflado, las
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economias de escalas en Ia produccion supone -entre otros aspecios- conseguir
una mayor especializacién, y por tanto mayor productividad, de 1os factores
productivos, tanto del trabajo como del capital. Por otro, las economias de
escala en la direccidn, surgidas también de la especializacion, permiten crear
4reas especializadas dentro de 1a empresa con criterio funcional (produccion,
ventas...). Esto facilita dentro de cada unidad reducirlos costes unitarios de cada
funcidn al aumentar el tamafio.

La jerarquizacion serfa otra ventaja suplementaria al sistema organizacion.
Una empresa adopta una estructura jerdrquica para minimizar ¢l volumen de
informacion requerido para la toma de decisiones reduciendo los flujos de
informacion entre sus partes integranies dado que los canales de informacion
utilizados se simplifican. El proceso de simplificacién se establece bien
estableciendo canales verticales de informacion y/o creando distintas jerarquias
dentro de la “jerarquia” (empresas dentro de 1a “empresa™). Ademds el estable-
cimiento de precios en el interior de la empresa para coordinar las tareas
plantearfa multitud de problemas. Por dicho motivo, el modo mas eficaz de
resolver esa complejidad consisten en apelar al principio de autoridad y
eliminarlos. Pero, de nuevo, estas veniajas adicionales no significan ausencia
de costes de transaccién o que la organizacion sea 1a Unica posibilidad de
sistema de asignacion.

La figura del directivo minimiza, pero no elimina, los costes de negociacion
(transaccion) dentro de la empresa. Por una lado, la departamentalizacion
origina conflictos de intereses particulares y colectivos, 1o que obliga a buscar
soluciones de compromiso. Ademds, basdndenos en que el sistema empresa
originaria una jerarquia de jerarquias dentro de cada departamento volverdn a
aparecer tales costes. Los subordinados son conscientes de que las tareas
encomendadas y su remuneracion dependen de una persona: el supervisor. En
este sentido, estdn incentivados a gastar tiempo y recursos para influir en las
decisiones y conseguir mejoras particulares. Con el agravante de que el
problema de quién controla al controlador no se resuelve.

Ademds, se podrian aprovechar las ventajas de las economias de escala sin
necesidad de integrar factores productivos en una empresa, estableciendo un
entramado de relaciones contractuales a largo plazo entre los distintos agentes.
Por ta’mtg_, Ia necesidad del supervisor desapareceria.

En definitiva: mercado y empresa asumen ransacciones que por sus carac-
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terfsticas propias pueden gestionarse a un coste transaccional relativamente
menor que ¢l sistema de asignacion alternativo. Surge la visién de 1a organiza-
cién como “red” en lugar de como “jerarquia”, que en lugar de integrar factores
-adquirir bienes, fusionarse con empresas, contratos laborales a largo plazo-
establece relaciones de mercado con los agentes minimizando los costes
internos de transacci6n -alquiler, alianzas esiratégicas, contrataciones
temporales...etc.-

C.PERROW (1991) plantea como critica, entre otras, Ia simplificacién gue
se supone en muchos cases de la vida social hasta el extremo de tratar las
organizaciones como si cada una de ellas fuera una persona individual, un
empresario, En el mismo sentido la actividad ccondmica se reduce a una serie
de contratos, algunos muy puntuales. Otra crilica se centra en el énfasis en el
individuo (mds que en el grupo, la estructura, la cultura...) como unidad de
andlisis y su consideracion exclusiva de ser racional que maximiza una tinica
utilidad, mds que como un ser que tiene melas en conflicto, valores abstractos
y lazos afectivos con otras personas.

En cuanto al concepto de empresa se contempla como Gnicamente preocupa-
da con la eficacia en el sentido tépico de maximizar los beneficios del
propietario, mds que en el sentide amplio del bienestar de la comunidad, la
estabilidad enelempleo y la conservacion de los recursos naturales. Asfse parte
de 1a hipGtesis de que unos altos beneficios para los propielarios constituyen
suficiente evidencia de la eficacia y que ésta beneficia a Ia sociedad porque los
recursos no se despillarran, De esta forma, el enfoque que pretendfa ser
explicativo, se convierte en normativo.

A modo de conclusidn: perspectivas sintéticas, eclécticas, escépticas y una
“imagen provisional®

a) Primera opcion: descripcidn y yuxtaposicion

J.CHILD (1972) defendfa una tesis segiin la cual, Ia dindmica de 1as estructuras
organizativas es ¢l resultado de un proceso politico donde los dirigentes -la
coalicion dominante-, disponen de mdrgenes de eleccién considerables en la
formulacién-eleccion de la estrategia y de las estructuras de 1a organizacion en las
propiedades del entorno. La yuxtaposicién de los modelos racionalista de cardcter
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interno ~-CHANDLER- y de cardcter externo -LAWRENCE, LORSCH,
FREEMAN...- permitirfa una mejor cotprension del fendmeno organizativo.
Sin embargo, sobre el plano tedrico el hecho de yuxtaponer los dos modelos, no
permiten en absoluto producir una conceptualizacién diferente de lo que es una
organizacién humana. La justificacién epistemoldgica de este modo de explica-
cién puede ser encontrada en GIRIN y, de manera mds sistemdtica y reciente en
MORGAN (1990). Estos dos investigadores sosticnen que la mejor forma de
estudiar las organizaciones consiste en multiplicar los dngulos de observacion.
MORGAN se inclinarfa por las metdforas, aceptando fa posibilidad de una falta
de coherencia enire las interpretaciones oblenidas. Si estamos de acuerdo con
GIRIN y MORGAN sobre 1a irreductible compiejidad de las organizaciones,
estamos igualmente convencidos que s posible formular una teorfa més comple-
ja, que tendrfa un poder explicativo superior al que se puede obtener yuxtaponien-
do unas metdforas que son, en definitiva, unos instrumentos de simplificacién de
Ia complejidad y no representan un método complejo de comprension de la
realidad.

b) Frente a la multicausalidad.: la configuracion

Un posible via de explicacién consiste simplemente en rechazar lazos de
causalidad entre las estructuras de una organizacion y las variables explicativas
internas y externas. Es la perspectiva adoptada por MINTZBERG y MILLER
(1984) mediante el concepto de configuracion. Enefecto, esos dos investigado-
res sostienen que 1as organizaciones representan unas configuraciones de rasgos
internos y externos (estrategias, estructuras, cultura, distribucién del poder,
caracteristicas del entorno entendido en el sentido mds amplio) y que no es
posible establecer causalidades simples entrc los rasgos internos de una
organizacién y las caracteristicas de su entorno. La tnica cosa que 1a teorfa
puede decir es que las organizaciones eficaces son aquellas que gozan de una
configuracion armoniosa entie sus rasgos internos v los de su entorno. El
rechazo de las causalidades simples representa cierfamente un progreso en
relaci6n a las teorfas disponibles, pero el rechazo de toda explicacién causal
representa ¢l principal defecto de Ia teoria de la configuracion.
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¢) La sintesis ecolégica-socioldégica-antropologica de FOMBRUN

FOMBRUN (1986) ha intentado reconciliar las tres tradiciones: ecol6gica
(adaptacién al entorno), sociolégica (el poder), y antropoldgica (cultura). Ha
propuesto una definicion del concepto de estructura entres niveles: infracstruc-
tura, socioestructura, y superestructura, El nivel de infraestructura hace referen-
ciaaloscontratos tecnoldgicos, delacompetenciay elmercado. Lasocioestructura
comprende laestructura administrativa de laorganizacion y su estructura social.
Por dltimo, la superestructura hace referencia a las representaciones simbolicas
y a las interpretaciones de 1a vida colectiva ampliamente compartidas por los
participantes.

Desde esta formulacion se deduce que la estructura, configuracion temporal
de una infraestructura, de una socioestructura y de una superestructura, es un
momento en un proceso dindmico de estructuracién. Este proceso de
estructuracion es un proceso de convergencia/divergencia entre los tres niveles
sin necesidad de equilibrio. Dimensién formal e informal pertenecen al dmbito
de la socio-estructura. El articulo de FOMBRUN constituye un nuevo paso
haciala toma en cuenta de 1a complejidad de 1os procesos de estructuracién en
las organizaciones aungue formula relaciones causales distintas dependiendo
del nivel de analisis. Cuando sitda el andlisis a nivel organizativo, FONBRUN
adopta una posicién cercana al enfoque ecoldgico: 1a infraestructura (tecnolo-
gia, mercados, competencia, etc) serfa una variable independiente alrededor de
1a cual se desarrollan a la vez una socio-estructura y una superestructura. Sin
embargo cuando su perspectiva parte de la consideracion del entorno, la
infraestructura aparece como el resultado de las estrategias individuales y
colectivas de las organizaciones pertenccientes al mismo.

d) Una “imagen provisional”

La Teoria de la Organizacién no ha sido ajena al avance experimentado en
las ultimas décadas por las disciplinas econémicas y sociales. Sin embargo,
todavia persisten concepciones, tanto en la tcorfa como en la prctica, respecto
a las organizaciones que pueden fecharse como de principios de siglo. Este
desajuste provoca una forma incompleta de enfrentarse a los problemas
sociales, econémicos, e inchuso éticos, y de proponer soluciones a dilemas que
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muchas veces no existen, o existen cada vez menos.

No obstante, la forma de comprender las organizaciones reviste todavia
cardcter provisional. Algunas de las perspectivas suscitadas intentan buscar
causalidades tltimas o determinismos absolutos y es ahf donde radica su
debilidad. El excesivo énfasis en un aspecto relevante de las organizaciones las
hace desdibujar 1a imagen, sin duda, sugerente que subyace tras sus icorias,

Una vez realizado este recorrido, necesariamente breve, nuestra imagen
provisional sobre las organizaciones se sitGa en una perspectiva donde Io
humano goza de prioridad -sistema social-, dondelo formal e informal soncaras
dg una misma moneda, donde el entomo es para muchas determinante -tienen
que adaptarse- mientras que para otras resulta una variable -existe 1a posibilidad
de modificarlo-, donde lo racional ¢ intencional no coincide conlo real, y donde
ios limites -redes, alianzas...- resultan cada vez més difusos tanto en lo que
respecta a sus integrantes como al ente que denominamos organizacion.
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