CAPITULO 1

Intfroduccidn, definiciones y
conhceptos

La mayoria de los libros sobre organizacion de empresas empieza con una
definicion de organizacion. Sin embargo, en este libro no vamos a proponer
una Unica definicion de organizacion, sino que, en su lugar, revisaremos algu-
nas de las contribuciones a los estudios sobre la teoria de la organizacion. Pro-
poner una unica definicion de organizacion es harto complicado, ya que esto
implicaria incluir en ella todos los componentes que las distintas perspectivas
sobre la misma presentan en sus analisis. La teoria de la organizacioén es un
cuerpo complejo y, por consiguiente, es mas acertado hablar de teorias de la
organizacion, cada una de las cuales la contempla desde una perspectiva dife-
rente y en las que subyace, implicita o explicitamente, un concepto diferen-
ciado o matizado de organizacion.

Las organizaciones son muchas cosas a la vez, por lo que es muy dificil
conocer la organizacion de forma holistica. Su comprension depende del
angulo desde el que la contemplemos y las distintas concepciones que surgen
de esta vision multiple corresponden con diferentes dimensiones del objeto de
estudio. La variedad de aproximaciones al fendémeno organizativo que com-
ponen las teorias de organizacion de empresas hace que cualquiera de sus rea-
lidades pueda estudiarse sobre la base de distintas hipotesis, conceptos y enfo-
ques, sin que quepa indicar que una de ellas es mas acertada que las otras.

La teoria organizativa es un campo de estudio multiparadigmatico (Burrell
y Morgan, 1979; Hultz y Hatch, 1996). Esto significa que existe una amplia
variedad de enfoques para abordar el estudio de los elementos principales de
la organizacion. Estas diferentes perspectivas generan amplios debates y dis-
cusiones sobre las caracteristicas que definen y constituyen la esencia de la
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vida organizativa. No tenemos mas que echar un vistazo al indice de este libro
para hacernos una idea de los diferentes niveles, relaciones y temas desde los
que cabe abordar la comprension de las organizaciones. Las distintas concep-
ciones que surgen de los diversos angulos desde los que se contempla la orga-
nizacion no son mas que diferentes dimensiones del objeto de estudio y, por
lo tanto, ninguna definicion puede aspirar a contener todas estas diferentes
perspectivas de analisis.

1. LA ORGANIZACION

El concepto de organizacion ha sido definido, principalmente, por los
socidlogos, pioneros en el estudio de las mismas. Sin embargo, también los
psicologos, antropologos, politdlogos y economistas se han preocupado de
explicar lo que son las organizaciones. Las diferentes conceptualizaciones al
respecto enfatizan ciertos aspectos frente a otros, en funcion de sus objetivos
y formacién. Debido a la variedad de estas aportaciones, en los siguientes epi-
grafes presentamos un panorama de las mas importantes.

1.1. Los elementos de lu orgunizacion de Scott

En lugar de presentar una definicion Unica de organizaciéon, W. Richard
Scott (1987) describe sus elementos principales: estructura social, participan-
tes, objetivos, tecnologia y entorno.

En sociologia, se entiende por estructura social el conjunto de actividades,
relaciones e interacciones entre individuos o grupos que siguen un patron esta-
blecido. La mayoria de las organizaciones presentan técnicas, practicas y
métodos estandarizados que repiten dia tras dia, asi como formas de interrela-
cion humana entre sus miembros, que son recurrentes o siguen una pauta
determinada. Muchos de los aspectos de la estructura social se disefian para
llevar a cabo una tarea organizativa determinada, por lo que estan definidos de
forma explicita en las descripciones de los puestos de trabajo o en los organi-
gramas organizativos; son los que constituyen la estructura social formal. La
estructura social informal esta integrada por aquellas actividades y relaciones
que emergen naturalmente entre los miembros de la organizacién y que no
existen en documentos escritos, organigramas o descripciones de puestos. La
estructura social es el pilar fundamental de la organizacion, lo que la consti-
tuye como una asociacion de elementos reunidos regularmente para un pro-
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posito especifico o interés especifico y no un conjunto espontaneo y temporal
de personas.

El segundo elemento en el sistema de Scott es el formado por los partici-
pantes, las personas de la organizacion, aquellos individuos que, a cambio de
diversos incentivos, realizan contribuciones a la misma. Segun Scott, los par-
ticipantes son, ante todo, actores sociales. Es su energia, sus ideas, su confor-
midad y disconformidad, lo que constituye y da forma a la estructura de la
organizacion y la hace funcionar. El hecho de que las organizaciones depen-
dan de la fuerza del trabajo humano y que su naturaleza sea Unica, plantea
importantes desafios a la teoria y gestion organizativa.

Los objetivos de la organizacion son las “concepciones de los fines desea-
dos” (Scott 2003, pp. 22), esto es, lo que la organizacion intenta conseguir.
Acostumbramos a hablar de los objetivos de la organizacion, sin embargo, las
organizaciones, como tales, no tienen objetivos, propdsitos o intenciones, sino
que son los humanos los que los tienen. Normalmente, estos son los objetivos
de quienes controlan la organizacion, por lo que puede ocurrir que sus parti-
cipantes no los compartan. Los objetivos de los propietarios pueden no ser los
mismos que los de los gerentes, trabajadores de la cadena de produccion o per-
sonal de apoyo. El hecho de que los humanos tienen objetivos diferentes es
una fuente de conflicto organizacional, tal como veremos a lo largo del libro.

La tecnologia es el medio a través del que la organizacién transforma fac-
tores —materiales fisicos, informacion o personas— en productos finales. La
tecnologia esta parcialmente integrada en las técnicas, maquinas, métodos,
software, pero también comprende el conocimiento técnico y las capacidades
de los participantes. La tecnologia es importante, ya que determina muchos
otros aspectos de la organizacion como los procesos laborales, estructuras
sociales y participantes.

El entorno se refiere a todo aquello que se encuentra fuera de la organiza-
cion y que influencia o esta influenciado por ella. A este elemento dedicare-
mos un capitulo entero de este libro.

Podemos utilizar los elementos de Scott para realizar un analisis basico de
cualquiera organizacion. Es también importante destacar que cada uno de
estos elementos apunta a un rasgo organizacional critico que ha sido o es obje-
to de interés por parte de los tedricos de la organizacion. Algunas teorias orga-
nizativas centran su atencion en las relaciones entre los participantes, otras en
las relaciones entre las organizaciones y su entorno, y asi para cada uno de los
elementos, tal como veremos a lo largo de este libro.

Scott también propuso un marco conceptual para delimitar las diversas
perspectivas sobre las organizaciones. Lo bas6 sobre tres aproximaciones al
concepto de organizacion que se han adoptado desde la perspectiva sistémica

INTRODUCCION, DEFINICIONES Y CONCEPTOS 15



a lo largo del recorrido historico de la teoria de la organizacion: las organiza-
ciones como sistemas racionales, las organizaciones como sistemas naturales
y las organizaciones como sistemas abiertos (Scott, 2003).

Desde la perspectiva de los sistemas racionales, Scott elabora una primera
conceptualizacion de las organizaciones como “colectividades orientadas a la
busqueda de objetivos relativamente especificos y que exhiben estructuras
sociales con un grado relativamente alto de formalizacion” (Scott, 2003, pp. 26).
Los rasgos distintivos de las organizaciones frente a otro tipo de colectividades
son: la orientacion hacia los objetivos y unas estructuras sociales formalizadas.

Entender las organizaciones como sistemas naturales supone centrar nues-
tro interés en la forma en la que atienden a las necesidades y requisitos del
propio sistema. Las organizaciones son consideradas como sistemas organicos
con un fuerte instinto de supervivencia: mantenerse como sistemas. Para
lograr este fin Gltimo, las organizaciones desarrollan estructuras informales y
culturas propias, que tienen su origen en las capacidades naturales de sus
miembros. De acuerdo con el razonamiento anterior, Scott formula una segun-
da definicion de las organizaciones, considerandolas conjuntos de individuos
que comparten un interés comun por la supervivencia del sistema y que parti-
cipan en actividades colectivas, informalmente organizadas, para asegurar la
consecucion de este fin (Scott, 2003, pp. 28). Esta perspectiva es mas socio-
logica y pone el énfasis en las actividades informales de los participantes, la
forma en la que el comportamiento en las organizaciones se desvia de las
reglas y estructuras formales y el papel que desempefian los participantes en
la creacion de valores y culturas organizacionales.

Las dos definiciones anteriores tienden a contemplar a la organizacion
como un sistema cerrado, aislado de su entorno y compuesto por un conjunto
estable de participantes. Sin embargo, las organizaciones son sistemas abier-
tos y dependientes de los flujos externos de personas, recursos e informacion.
Esta interaccion con el entorno provoca modificaciones en los objetivos, en
las personas que forman parte de la organizacion y en el equilibrio de poderes
entre los diferentes grupos. El enfoque de los sistemas abiertos contempla a la
organizacién no como una estructura formal o como una entidad orgénica,
sino como un sistema de actividades interdependientes que deben estar moti-
vadas —producidas y reproducidas— continuamente para que la organizacion
sobreviva. Al considerar a la organizacion como un sistema abierto, Scott pro-
pone una tercera definicion: Las organizaciones son coaliciones de grupos de
interés cambiantes que desarrollan objetivos a través de negociaciones; la
estructura de la coalicion, sus actividades y sus resultados estan fuertemente
influenciados por los factores del entorno (Scott, 2003, pp. 29).

Estas tres perspectivas representan un marco tedrico para clasificar las teo-
rias de la organizacion, ya que cada una de ellas acentua aspectos diferentes

16 DISENO Y CAMBIO ORGANIZATIVO. FUNDAMENTOS Y NUEVOS ENFOQUES



de la organizacion que son importantes para comprenderlas. Asi, de acuerdo
con el esquema que propone Scott, podemos diferenciar las teorias de la orga-
nizacion en funcion de la importancia que otorgan a los elementos racionales,
naturales o ambientales de la organizacion.

1.2. Lu definicidon de orgunizacion de Hull

Si bien nuestra intencion es huir de las definiciones cerradas de organiza-
cion, una definicion que sintetiza convenientemente los diferentes rasgos
constitutivos de la organizacion es la concepcion de Hall (1999, pp. 30),
quien la describe como “una colectividad con una frontera relativamente
identificable, un orden normativo, niveles de autoridad, sistemas de comuni-
caciones y sistemas de coordinacion de sus miembros; esta colectividad exis-
te de manera continua en un ambiente y se involucra en actividades que se
relacionan, por lo general, con un conjunto de metas; las actividades tienen
resultados para los miembros de la organizacion, la organizacion misma y la
sociedad”.

Como el propio Hall admite “la definicion es engorrosa y quizé dificil de
manejar” (1999, pp. 32), asi que, vamos a diseccionarla y poner de relieve los
temas clave.

Cuando los socidlogos emplean el término colectividad, se refieren a un
grupo de personas que tienen algo en comUn. En el caso de las organizacio-
nes, puede que no exista mas que un objetivo comun. Sin embargo, siempre
existira algun tipo de tension entre el interés particular de los miembros indi-
viduales y el objetivo general de la organizacion. El resto de las caracteristi-
cas de la organizacion que Hall enumera —limites, normas, autoridad, comu-
nicacion y coordinacion— son los mecanismos disefiados para conciliar el
conflicto potencial entre los intereses colectivos e individuales

La frontera permite distinguir quien esta dentro y fuera de la organizacion,
lo que establece un sentimiento comun de permanencia entre sus miembros.
El orden normativo, que constituye la dimension cultural, implica creencias y
valores compartidos sobre la forma apropiada de comportarse y llevar a cabo
las actividades de la organizacion. Esto sugiere que la colectividad no es sim-
plemente una variedad de individuos que ocupan el mismo espacio organiza-
tivo, sino un grupo social cohesivo con un conjunto de ideas comunes. La
autoridad y los sistemas de comunicacion y coordinacion son medios adicio-
nales para convertir a los individuos en una colectividad cohesionada.

El hecho de que la colectividad exista de manera continua la convierte en
una estructura social. Las “actividades que se relacionan, por lo general, con
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un conjunto de metas”, proporcionan direccion a la organizacion y sus miem-
bros. La referencia a la forma continua indica que esta implicada en la pro-
duccién de bienes o en la provision de servicios de un modo continuado y no
se trata de una actividad puntual.

El componente final de la definicion —los resultados de las actividades de
la organizacion para los miembros de la organizacion, la organizaciéon misma
y la sociedad— destaca la forma en la que los procesos organizativos pueden
conformar a los miembros de la organizacion, transformar la propia organiza-
cion e influir en el medio ambiente o la sociedad en general.

Esta definicion también representa el intento de Hall por identificar tres
aspectos distintivos, pero interrelacionados, de la realidad organizativa: las
estructuras, procesos y resultados. La primera parte de la definicion enfatiza
los elementos sociales estructurales (limites, normas, jerarquia y mecanismos
de comunicacion y coordinacion); la segunda parte destaca los procesos acti-
vos dirigidos a resultados; la tercera parte considera las consecuencias de la
estructura y procesos organizativos en los miembros, la organizacion y la
sociedad en general.

1.3. Lus imdyenes de lu orgunizacién de Morgun

El tercer enfoque destacado para estudiar las organizaciones es el que se
sirve de metaforas, sobre la base de que las imagenes o modelos mentales pue-
den ayudar a expresar mas claramente temas y cuestiones para las cuales no
tenemos un lenguaje especifico. Gareth Morgan argumenta que la forma en la
que definimos, entendemos y conceptualizamos las organizaciones depende
de las imagenes mentales que nos hemos formado sobre su forma y caracte-
risticas esenciales. Las metaforas constituyen una herramienta para concep-
tuar las organizaciones atendiendo a diferentes perspectivas, las cuales, al
resaltar aspectos concretos sobre ellas, proporcionan enfoques novedosos de
las mismas. Morgan establece que el utilizar diferentes metaforas para
comprender el complejo y paraddjico caracter de la vida organizacional, nos
capacita para disefiar y gestionar organizaciones de un modo que no habia
sido pensado antes. Este autor se sirve de las metaforas para crear imagenes
de las organizaciones, cada una de las cuales refleja una verdad significativa,
pero parcial, acerca de las mismas. Esta parcialidad del analisis metaforico
produce un discernimiento unilateral de la realidad objeto de analisis. Al inter-
pretar la realidad a través de metaforas diferentes, cada una de las cuales se
identifica con una vision sobre la organizacion, podemos abrir nuestros pro-
cesos de pensamiento de manera que podamos entender la misma situacion
desde multiples perspectivas de una forma critica e informada.
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Las ocho metaforas propuestas por este autor son las que consideran las
organizaciones como: (a) maquinas, (b) organismos, (c) cerebros, (d) culturas,
(e) sistemas politicos, (f) pasiones psiquicas, (g) flujo y transformaciéon y
(h) instrumentos de dominacion. Vamos a comentar cada una de estas metaforas:

La organizacion como una maquina considera las organizaciones como ins-
trumentos mecanicos para alcanzar los resultados. Los elementos de la organi-
zacion, incluyendo los humanos, estan interrelacionados formando parte de una
estructura disefiada para alcanzar resultados concretos de forma eficiente.

Esta metafora se corresponde con una perspectiva racional del sistema al
contemplar las organizaciones como ‘“herramientas” o “instrumentos”. La
organizacion no surge accidentalmente o de manera informal, sino que se
construye a priori para alcanzar un objetivo concreto.

Una segunda metéafora propuesta por Morgan es la que identifica las orga-
nizaciones con organismos, seres vivos que necesitan recursos para mante-
nerse vivos y crecer. Existen en un medio ambiente del que dependen para
satisfacer sus variadas necesidades. Al igual que en la biologia, la supervi-
vencia del organismo de la organizacion es muy dependiente del nivel de com-
petencia y los recursos del ecosistema. La metafora de la organizacién como
organismo enfatiza la capacidad de las organizaciones para gestionar y hacer
frente a las condiciones ambientales. Las organizaciones pueden obtener los
medios de subsistencia solo si tienen la estructura compleja adecuada capaz
de acceder a los recursos y procesos. Esta imagen combina caracteristicas de
las perspectivas de sistemas naturales y abiertos.

Conceptuar las organizaciones como cerebros implica definirlas como
entidades que procesan informacion, toman decisiones y aprenden. El foco
principal de esta metafora reside en la capacidad de la organizacion para acce-
der, usar y procesar la informacion con el proposito de aprender, tomar deci-
siones y realizar evaluaciones.

Las organizaciones son también sistemas culturales. En tanto que son
colectividades de seres humanos que actuan e interactiian, en ellas emergen
conjuntos de valores y creencias compartidos. De acuerdo con esta concep-
cion, las organizaciones no son estructuras objetivas disefiadas para lograr una
meta medible sino colecciones de personas que construyen la realidad con sig-
nificados y supuestos compartidos. Esta metafora comparte muchas asuncio-
nes con la perspectiva de sistema natural de Scott. Para que las organizacio-
nes operen, sus miembros deben definir un problema que hay que resolver y
llegar también a un entendimiento de mutuo acuerdo acerca de la mejor y mas
apropiada forma de resolverlo.

Otra metafora es la que describe las organizaciones como sistemas politi-
cos. En este sentido, la organizacion se caracteriza como una red compleja de
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grupos con diferentes valores, intereses y prioridades que compiten por los
recursos y entre los que se produce conflictos.

Las organizaciones son también conceptualizadas como prisiones psiqui-
cas, ya que sus reglas y métodos pueden conformar y controlar los procesos
mentales de sus empleados. La analogia a una prision sugiere que las organi-
zaciones limitan la libertad de pensamiento de sus trabajadores en la medida
en que la experiencia organizativa puede generarles una inclinacion general
hacia la disciplina y obediencia.

Las organizaciones como instrumentos de dominacién es una combina-
cion de la imagen de la organizacion como maquina con la de la organiza-
cion como sistema politico. La organizacion se convierte en el instrumento
que favorece los intereses de un grupo en detrimento de los de otro. Aque-
llos que son capaces de poseer, controlar y manejar las organizaciones son
quienes pueden dominar y ejercer el poder sobre otros. De acuerdo con esta
vision, las organizaciones no defienden la voluntad colectiva o el interés
general, sino el interés particular. Las organizaciones controlan, explotan,
dominan y deshumanizan.

Las imagenes y teorias de Morgan proporcionan un marco adicional para
clasificar las teorias de la organizacion y a lo largo de este libro veremos como
estas imagenes se reflejan en varias de las teorias organizativas que estudiare-
mos. Conviene tener presente que las metaforas, en algunos casos, iluminan
la realidad organizativa, pero, en otros casos, la oscurecen, ya que centran
nuestra atencion en algunos aspectos concretos de la organizacion que, en oca-
siones, nos impiden ver elementos igualmente importantes.

2. LA INFLUENCIA DE LAS ESCUELAS QLASICAS
EN LA TEORIA DE LA ORGANIZACION

Para lograr comprender la estructura y el proceso organizativo, tal como se
entiende actualmente, es preciso estudiar como se ha llegado a dicho punto.
Partiremos, para ello, de la Escuela Clasica. En ella se incardinan dos corrien-
tes: la sociologica y la de la administracion.

La escuela socioldgica es fruto del momento histdrico que se estaba vivien-
do: la transicion del feudalismo al capitalismo o de una sociedad agricola a
una industrial. Esto tuvo un impacto profundo en la teoria social y cada uno
de los tres principales autores de esta escuela, Karl Marx, Emile Durkheim y
Max Weber centraron sus estudios en un aspecto particular de esta transicion.
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La corriente de la teoria de administracion esta protagonizada fundamen-
talmente por Frederick Taylor, Henri Fayol y Chester Barnard y dirigi6 su
interés en estudiar los problemas a los que se enfrentan los gerentes de las
organizaciones industriales.

Consideraremos brevemente cada una de las perspectivas que estos seis
autores aportan al estudio de la organizacion.

2.1. Karl Marx

El trabajo de Karl Marx (1818-1883) ha tenido una enorme influencia en
la teoria de la organizacion.

En su andlisis de la transicion del feudalismo al capitalismo, Marx sefiala
que, al producirse, en la base social se genera un cambio de la propiedad de la
tierra a la propiedad del capital. Los medios de produccion en la sociedad
industrial capitalista son las maquinas, fabricas y organizaciones que produ-
cen bienes para vender en el mercado. La propiedad de los medios de pro-
duccion define la clase dominante, a la que denomina clase capitalista (capi-
tal). Aquellos que no poseen medios de produccion tienen que entablar una
relacion laboral con los propietarios capitalistas, consistente en vender su
fuerza de trabajo a cambio de un salario. Estos son la clase proletaria, quie-
nes dependen del capital para sobrevivir y, en consecuencia, mantienen con ¢l
una relacion asimétrica y dependiente que permite su subordinacion y explo-
tacion por la clase propietaria.

Esta relacion genera un fuerte antagonismo entre los intereses del capital
y los de los trabajadores, que se manifiesta en la forma de repartir las
plusvalias, aquellas generadas por la combinacion del trabajo y capital, cuan-
do el producto se vende en el mercado a un precio mayor al coste de produc-
cion. Cada una de las partes argumenta que las plusvalias le pertenecen y, por
lo tanto, el sistema capitalista se caracteriza por la lucha entre las dos clases
por los intereses del capital y el trabajo.

Aunque la dominacion y control de clases son elementos prioritarios en
este discurso, Marx también analiza el binomio lucha y resistencia dentro de
las organizaciones. Mientras que la clase capitalista centra su atencion en la
maximizacion del beneficio y el control social del proletariado, estos tltimos
son capaces de resistir individual y colectivamente a estos intentos de propie-
tarios y gestores. De acuerdo con Marx, el desarrollo de formas de explota-
cion cada vez mas efectivas tiene el efecto paradojico de galvanizar la oposi-
cion colectiva de la clase trabajadora. Esta dindmica representa una tension
organizativa fundamental entre el esfuerzo por incrementar la eficiencia y
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beneficio, por una parte, y la reaccion humana de los trabajadores por otra. La
batalla por gestionar y controlar estas reacciones humanas es una dindmica
muy importante para entender la evolucion de la teoria organizativa y la ges-
tion estratégica. Es un tema recurrente en las teorias de la organizacion, como
veremos a lo largo del libro.

2.2. Emile Durkheim

La preocupacion fundamental de Emile Durkheim (1858-1917), residia en
los fundamentos del orden y la solidaridad en la sociedad, la razén que man-
tiene a la sociedad unida. El creia que la solidaridad en la sociedad agricola
tradicional estaba basada en las condiciones de igualdad, en las vivencias
similares fruto de las actividades comunes de la vida rural. Las personas que
realizan trabajos iguales desarrollan un conjunto de creencias y sentimientos
comunes que fomentan el consenso y la integracion, mientras que minimizan
las diferencias individuales y el conflicto social. A esto lo denomina solidari-
dad mecanica.

La transicion de la sociedad agricola a la industrial trajo consigo una divi-
sion del trabajo mas compleja. Las experiencias comunes derivadas de las
actividades rurales y agricolas se sustituyen por diferencias crecientes, al des-
empefiar los individuos unos roles econdmicos cada vez mas variados. A
medida que aumenta la diversidad de las ocupaciones, los individuos comien-
zan a distribuirse entre las zonas rurales y urbanas y a ocupar diferentes cla-
ses sociales, de forma que la similitud se sustituye por diferenciacion. Esto
debilita la base de la solidaridad mecanica y, por ende, amenaza el orden y la
integracion social.

En este entorno, Durkheim crey6 que podia emerger una nueva forma de
solidaridad basada en la interdependencia. La division del trabajo, de acuerdo
con la cual los diferentes grupos desarrollaban distintos roles productivos,
hace que los miembros de la sociedad dependan unos de otros para satisfacer
sus necesidades, lo que resulta en el nacimiento de la solidaridad orgénica.

En términos generales, Durkheim concluye que todas las formas de orga-
nizacion social necesitan integracion y solidaridad social, que se basaria en
una conciencia colectiva de creencias y sentimientos compartidos entre los
miembros de la organizacion y serviria como norma para el control social.

El analisis de Durkheim de la transicion de la sociedad agricola a la indus-
trial tiene una aplicacion directa a uno de los problemas organizativos mas
persistentes: la dificultad para equilibrar diferenciacion e integracion, objeti-
vos duales y contrapuestos.
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La mayoria de las organizaciones estan estructuradas en torno a una dife-
renciacion de actividades. La diferenciacion y especializacion normalmente se
contemplan como requisitos fundamentales para el logro de la eficiencia orga-
nizativa. Sin embargo, estas divisiones pueden resultar problematicas cuando
minan la misiéon comun al promover la identificacion particularista con una
ocupacion, departamento o clase social. Las personas de una organizacion
pueden empezar a perseguir intereses y objetivos que frustran los fines orga-
nizacionales. Por lo tanto, en todas las organizaciones existe una busqueda
constante de equilibrio entre la division del trabajo y la diferenciacion, por un
lado y la construccion de comunidad e integracion, por otro. Esta tension sera
uno de los hilos conductores de este libro.

2.3. Frederick W. Taylor

La idea fundamental de Taylor (1856-1915) fue la aplicacion de métodos
cientificos a la administracion del trabajo. Tales métodos se basaban en una
descomposicion y racionalizacion de las tareas que deberian aumentar el ren-
dimiento de los trabajadores, con lo que se elevaria su remuneracion y se redu-
ciria su fatiga.

Mientras que en épocas historicas anteriores, los procesos en el trabajo se
habian dejado al criterio de artesanos expertos, la administracion cientifica
reconoce una division de responsabilidad entre el equipo gestor y los trabaja-
dores. El papel de la administracion es recopilar informacion detallada sobre
los procesos de trabajo, analizarla y generar reglas y directrices sobre la for-
ma mas eficiente de realizar las tareas. Seleccionard y formara a los trabaja-
dores sobre estos procedimientos para maximizar su rendimiento, la calidad
de su trabajo y sus propios beneficios.

Los intentos de Taylor por racionalizar el trabajo al nivel del trabajador
individual condujeron a cambios en la direccion y la estructura organizativa
del trabajo. Desarrollaron procedimientos para analizar y disefar tareas. Rea-
lizaron estudios de tiempo y movimientos que incluian medidas y analisis
detallados de las caracteristicas fisicas del lugar de trabajo, la ubicacion de las
herramientas y maquinas respecto al trabajador y el tiempo que éste debia uti-
lizarlas con el objetivo de identificar la disposicion mas eficiente para desa-
rrollar una determinada tarea.

Taylor consideraba que la aplicacion de sus métodos favorecia tanto a los
empresarios como a los trabajadores, ya que ambos se beneficiaban de los
incrementos de productividad. La extrema division del trabajo que la organi-
zacion cientifica establecia permitia que los trabajadores pudieran seleccio-
narse e instruirse para especializarse en la ejecucion de una tarea, lo que posi-
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bilita que ésta se ejecute con mayor rapidez, aumentando, con ello, la produc-
tividad y elevandose la retribucion del trabajador, al mismo tiempo que los
beneficios de la empresa.

Pese a las criticas de las que han sido objeto, las limitaciones que padecen y
el profundo malestar y conflicto social que originaron, es justo reconocer el
caracter pionero de los trabajos de la Administracion Cientifica de Taylor y sus
aportaciones al proceso de construccion de una Teoria sobre la Organizacion.

2.4. Henry Fayol

Henry Fayol (1841-1925) desarrolld la primera teoria general sobre la
Administracion de Empresas. Considerd que todas las actividades empresa-
riales se pueden englobar en uno de los siguientes seis grupos:

1. Actividades técnicas: aquellas relacionadas con la produccion de bienes
o de servicios.

2. Actividades comerciales: compra, venta e intercambio.
3. Actividades financieras: busqueda y gestion de los capitales.

4. Actividades de seguridad: las relacionadas con la proteccion y preser-
vacion de las personas y los bienes.

5. Actividades contables: inventarios, registros, balances, costes y estadis-
ticas.

6. Actividades administrativas: las relacionadas con la integracion de las
otras cinco funciones.

Fayol defiende que el sexto grupo de actividades, al que denomina admi-
nistracion, es el mas importante de todos ellos, y sobre €l va a centrar sus tra-
bajos. Considera que este concepto es universalmente aplicable a todas las
organizaciones. Prescribid catorce principios administrativos, que concibe
como faros que muestran el camino hacia la teoria y la practica de la admi-
nistracion, y son: division del trabajo, autoridad y responsabilidad, disciplina,
unidad de mando, unidad de direccion, subordinacion del interés individual al
general, remuneracion del personal, centralizacion, jerarquia o cadena escalar,
orden, equidad, estabilidad, iniciativa y espiritu de equipo.

Junto a los principios, Fayol desarroll6 los elementos de la administracion
como descripcion del desempefio de la funcion de administracion: planifica-
cion, organizacion, direccion, coordinacion y control.

Pese a las criticas, las aportaciones de Fayol deben valorarse en sus justos
términos. Fue el primero en identificar las caracteristicas fundamentales de la
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estructura formal de la organizacion, logré grandes avances en el disefio de las
estructuras de su época y, aiin hoy, se mantiene su concepcion de los elemen-
tos de la administracion.

2.5. Mux Weber

El impacto que Max Weber (1864-1920) ejercid sobre la teoria organizati-
va deriva de su trabajo sobre la organizacion burocratica. Sin embargo, en este
espacio nos vamos a centrar en su analisis del incremento de la racionalidad
en la transicion de la sociedad agricola tradicional a la sociedad industrial
moderna.

El analisis historico de Weber sobre las diferentes sociedades se centrd en
las formas de organizacion social y sus correspondientes formas de autoridad.
En la mayor parte de las organizaciones, algunas personas mandan y otras
obedecen. Weber estaba especialmente interesado en como se producia la legi-
timacion de estas diferencias de autoridad; esto es, como algunas personas
pueden ejercer el derecho a ordenar, mientras que otras estan deseando acep-
tar su deber de obediencia.

Los cimientos de la autoridad legitima han variado a lo largo de la historia.
En sociedades anteriores, la autoridad se basaba en el carisma (caracteristicas
personales del lider) o la tradicion (costumbre o estatus inherente, como en el
caso de la monarquia). Lo que distingue a la sociedad industrial moderna,
segun Weber, es el surgimiento de la racionalidad como el principio operante
dominante. Bajo este sistema, la autoridad es racional-legal, se basa en la apli-
cacion de principios racionales que vinculan los medios con los fines y las
relaciones de autoridad se aceptan porque se consideran necesarias como
medios para el logro de determinados fines. Las ordenes son parte de las
reglas y procedimientos organizativos disefiados para maximizar la eficiencia,
y quienes ocupan posiciones de autoridad lo hacen sobre la base de su cono-
cimiento y habilidad para dirigir la accion social racionalmente. Esta forma de
autoridad es la que Weber consideré como la mas avanzada y eficiente y cons-
tituye un elemento central de su teoria sobre la burocracia.

Weber postula que la burocracia es la forma organizativa que resulta de la
aplicacion de la autoridad racional-legal y, en este sentido, es la de mayor efi-
ciencia técnica de todas las organizaciones posibles. Sin embargo, también la
consideraba una fuerza dominante que constrefiia la libertad individual y la
creatividad, lo que apunta a que las estructuras objetivas disefiadas en pos de
la eficiencia pueden entrar en conflicto con los deseos subjetivos de libertad y
autonomia de los seres humanos. Una tension organizativa sobre la que vol-
veremos en capitulos posteriores.
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3. TEORIA SOCIAL CONTEMPORANEA Y ANALISIS
ORGANIZATIVO

En este ultimo epigrafe vamos a estudiar tres teorias principales que se han
aplicado a una amplia variedad de fendmenos sociales, entre ellos, las orga-
nizaciones: son el funcionalismo estructuralista, la teoria del conflicto y el
interaccionismo simbolico.

3.1. Funcionulismo estructuradl

El funcionalismo esta intimamente asociado al trabajo de Talcott Parsons
(1902-1979), quien prestd6 mucha atencion al estudio de las organizaciones.
Parsons utiliz6 un modelo de funciones del sistema social disefiado para
demostrar como todas las sociedades y organizaciones sociales desempefian
una serie de funciones necesarias para asegurar su supervivencia. Estas fun-
ciones definen su modelo AGIL y son: la adaptacion (A), el logro de metas
(G), la integracion (I) y la latencia (L). La adaptacion hace referencia a la for-
ma en la que el sistema accede a los recursos que necesita. El logro de metas
esta relacionado con el establecimiento y consecucion de objetivos. La inte-
gracion alude al problema de asegurar la cohesidon y coordinacion de los
miembros y actividades de la sociedad y la latencia significa la forma en la
que el sistema se sostiene y reproduce a través de la transmision de la cultura
y los valores a lo largo de tiempo.

Estas funciones constituyen la base de una amplia variedad de ideas y
teorias de la organizacion. La adaptacion apunta a como se relaciona una orga-
nizacidon con su entorno para obtener los recursos necesarios para generar los
productos o servicios. El logro de metas es un objetivo central de las organi-
zaciones burocraticas racionales que construyen estructuras formales para
alcanzar sus objetivos. La integracion, que ya hemos discutido en el contexto
de la teoria sociologica clasica de Durkheim, es necesaria si las organizacio-
nes quieren retener solidaridad social y articular sus actividades. La latencia
englobaria los procesos culturales y de socializacion disefiados para asegurar
la pervivencia de la organizacion. Las organizaciones, en este contexto, imple-
mentan estructuras y procesos para realizar estas funciones esenciales, y la
valoracion del comportamiento organizativo debe medir el grado de éxito con
en el que se llevan a cabo.

Parsons también concibi6 las organizaciones como instituciones que,
dentro de la sociedad global, tienen la responsabilidad de cumplir una
funcion determinada. Las empresas que participan en la produccion econo-
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mica realizan la funcién de adaptacion proveyendo productos para el con-
sumo. Las organizaciones gubernamentales satisfacen la funcion de logro de
los objetivos a través de politicas publicas. Las organizaciones del sistema
de justicia llevan a cabo la funcion de integracion mediante la aplicacion de
las leyes. Las organizaciones educativas se encargan de socializar a los
miembros de la sociedad, contribuyendo, con ello, a la estabilidad cultural a
largo plazo. Juntas, estas organizaciones contribuyen al mantenimiento del
orden social.

Este tipo de analisis funcional destaca las funciones positivas y objetivos
evidentes de diferentes organizaciones sociales. Son las que Robert Merton
denominé funciones manifiestas —las obvias— y que constituyen el proposito
oficial de una organizacion o institucion. Pero, de acuerdo con este autor, exis-
ten también, funciones latentes, que son las no intencionadas, inesperadas e
imprevistas.

Tomemos el ejemplo de las instituciones educativas. La funcién manifies-
ta es educar a la poblacion para ser miembros productivos de la sociedad. Sin
embargo, existen otras consecuencias de las instituciones educativas que pue-
den ser igualmente importantes para la sociedad, pero que raramente se dis-
cuten. Por ejemplo, el hecho de que mantienen a gran parte de la poblacion
fuera de la poblacion activa, disminuyendo con ello la tasa de desempleo y el
riesgo de conflicto social. Las instituciones educativas preparan a la gente
para la vida en organizaciones burocraticas y jerarquicas. También clasifican
a las personas desde edades muy tempranas sobre la base de su habilidad aca-
démica, lo que en un futuro sirve para legitimar la asignacion de trabajos bien
o mal pagados. Aunque estas funciones no aparecen explicitamente en la
declaracion de la mision organizativa pueden ser tan significativas socialmen-
te como aquellas que si lo estan. Un analisis funcional sélido de una organi-
zacion debe incluir ambos tipos de funciones.

Un segundo problema del modelo funcional, tal como lo concibi6é Parsons,
es su incapacidad para considerar las tensiones y contradicciones que las orga-
nizaciones producen y que, en ultima instancia, contribuyen al desorden e
inestabilidad social. Nos remitiremos a Marx, Durkheim y Weber para ilustrar
este punto. Marx mostré como la produccion econdmica en una sociedad de
clases trae consigo la explotacion y la alienacion de los trabajadores y, por tan-
to, genera un conflicto de clases. Durkheim mantenia que una division del tra-
bajo que incrementara la eficiencia productiva amenazaba la solidaridad
social. Weber argument6 que las técnicas organizativas burocraticas, si bien
eran técnicamente racionales, también eran deshumanizadoras. En cada uno
de estos casos, los métodos empleados para satisfacer una funcion han gene-
rado consecuencias negativas o disfuncionales. Estas contradicciones y para-
dojas son una dinamica fundamental en todas las organizaciones.
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3.2. Lu teoriu del conflicto

La teoria del conflicto ofrece una amplia perspectiva para entender las estruc-
turas sociales y el cambio social. A diferencia del funcionalismo estructural, que
tiende a enfatizar el orden y la estabilidad, la teoria del conflicto estd basada en
la hipotesis de que todas las sociedades se caracterizan por el conflicto continuo
entre sus grupos y el cambio social persistente. Esto es debido al hecho de que
(1) los individuos desarrollan intereses politicos diferentes basados en su afilia-
cion racial, étnica, de clase, de género, ocupacional o religiosa; (2) los recursos
valorados socialmente tienden a ser relativamente escasos, lo que genera con-
flicto y competencia sobre el acceso y la distribucion de estos recursos;
(3) las instituciones sociales estan organizadas para servir a los intereses de los
propietarios de los recursos escasos y (4) la tension entre quienes poseen y quie-
nes no poseen los recursos escasos genera inestabilidad y cambio.

En analisis de las organizaciones desde esta perspectiva enfatiza el con-
flicto, competicion y ejercicio del poder, la inestabilidad y el cambio. Al igual
que la sociedad en general, las organizaciones estan formadas por miembros
que ocupan diferentes puestos, desempefian diferentes roles, trabajan en
departamentos y unidades diferentes, ostentan diferentes grados de autoridad
y capacidad de decision y reciben diferentes niveles de recompensas como
salarios. Estas diferencias hacen que los miembros de la organizacion
desarrollen una variedad de intereses politicos contrapuestos y entren en
diversas formas de competencia. El analisis organizativo debe reconocer que
en la mayoria de las organizaciones estas divisiones y conflictos son inevita-
bles. Un cuerpo significativo de la teoria organizativa se ha centrado en expli-
car como gestionar y controlar estos conflictos.

3.3. Interuccionismo simbdlico

En contraste con el funcionalismo estructural y la teoria del conflicto, que
son teorias a nivel macro centradas en las instituciones a nivel de la sociedad
y el cambio, el interaccionismo simbolico tiene un enfoque a nivel micro que
busca analizar la interaccion social a nivel individual.

El interaccionismo simbdlico asume que el orden social se basa en las
interpretaciones que asignamos y los significados que transmitimos en el pro-
ceso de interaccion social. Sin una vision comun del lenguaje verbal y corpo-
ral, las sefiales no verbales, gestos, expresiones y conductas, no existiria una
vida social tal como la conocemos. Todas estas formas de comunicacion con-
tienen mensajes simbolicos que deben tener el mismo sentido para la persona
que transmite la accion simbdlica que para la que la recibe.
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El lenguaje y el comportamiento simbolico que una persona emplea depen-
deran del rol que quiera asumir o del contexto en el que esta operando. Todos
los comportamientos personales envian mensajes a las personas y grupos de
su entorno y estos asocian sus acciones con una identidad particular. Por ejem-
plo, en una clase de un centro educativo, un alumno que quiere ser identifica-
do como un alumno aplicado se sentara en la primera fila, atendera y partici-
para en clase y entablara conversaciones con el profesor.

Por otra parte, el contexto en el que las personas actian demanda formas
de comportamiento simbolicas asociadas con el comportamiento genérico del
individuo en dicho contexto. Si seguimos con el ejemplo anterior, los alum-
nos de una clase entran en el aula, se sientan en su sitio, fijan su atencion en
el profesor, asumen una actitud pasiva... El profesor, mientras tanto, entra en
el aula, comunicando el objeto de la clase, asume una posicion frente a la mis-
ma, llama su atencion y asume la responsabilidad de iniciar y dirigir el proce-
so de aprendizaje. El éxito final de la interaccion de la clase depende de la
conformidad con estos modos de comportamiento simbodlicos. Estos compor-
tamientos se utilizan en todos los entornos organizativos.

De la misma manera que los individuos y las actividades se sitian en un
contexto simbolico, lo hace la organizacion: su apariencia, estructura, méto-
dos y técnicas para lograr sus objetivos estan sujetos a una interpretacion sim-
bolica, ya que existen unas expectativas sobre las mismas. Por esta razon, las
organizaciones hacen grandes esfuerzos para establecer y comunicar simbolos
que sus clientes asocian con una operativa legitima.
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