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Hemws visio edmo en la Sociecad de 1z Inforrmucién a la que tende-
mas, adquizren especial relavancia a exparsion ds las srganizacionss y
i0s problemas relativos a la comuricacidn. Ahors. ceatrdndenos en el
estudio de [a comunicacidn en las erzanizaciones, vamos a var como la
evolucién rdrca del estudio de Iz conduce humara en las crganizacio-
nas ¢std dundo lugar a una mayor importarcia de los lemas camunicati-
Vs,

Ll incremento de las necesidades pricticas de comunicacidn ha ido
acompafiado de un desarrollo tedrico, en el que lz consideraciCr de las
empresas coma entes productives, gre deber ser recionalizados para su
estudio, viene seguido de una mayor preccupacida por les aspectos
bumanes de la relacide social establzcida. De csta manera, har, apareci-
do las diferentes tcorius de la conducta lakoral, centradas progresiva-
mente en fa racioralidad, la afeciividad o 2] cardeier complzjo de Ia
relacidn objeto de estudio. Como versmos, 1a consideracion dz la orga-
nizazidn come un sistermna se atiens perfectamente a fa complejidad de la
conducta humana en el trahajo, asi como = concepto de cultura de 12
0rganizacida, qua nos lleva dircctamente a Iz nacesidad la comu-icacién
en las organizacionss,

Yamos a empezar el capitulo cen algunes comentarios relativos al
estudio de 125 organizaciones. Después nos raferiremos separadamente a
cada una dz las tres grandes agrupaciones tedricas mencioiadas: la
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Escuela Cldsica, la [scuela de Relaciones lumanas y la Escuela Sisté-
mica. Finslmente nos centraremos en las explicaciones de la convergen-
cia tedrica que percibimos, aunque terminaremos sefialando la diferente
atencién a los problemas comunicativos en las diferentes teorius.

1. El estudio de las organizaciones

Entre los nombres que pueden darsc a las sociedades modemnas se ha
acufiado el de sociedad de las organizacienes porque los verdaderos
protagonistas de la accidn social no son ya actores individuales sino
colectivos. Se ha sefialada que estos actores colectivos son el objeto de
estudio de la teorfa de Iz organizacién y mas recienlements de las eo-
rias institucionalistas y del nusvo institacionalismo (Morales, 1995

Las organizaciones viven determinadas por la cxistencia de unos
objetivos comunes de sus miembros, manifestados cn un sistema com-
partido Je valorss o, de una forma mis concreta y precisa, en una cultu-
ra de la organizacion. Por oira parte, se basan ch la existencia de una
divisién del trabajo entre sus miembros, especializados en diferentes
tareas, con lo que fmplica de conseguir una mayor destreza. Estas tareas
individuales estin coordinadas por algunas de las personas concretas, lo
que significa una cierta distribucién de poder.

Paru intentar sistematizar de alguna manera el estudio de la empresa,
podriamuos considerarta primero como una organizacion y, en segundo
lugar, como una institucién. Ambas visiones nos pucden gyudar a una
racionalizacién o comprensién general y sistemdtica de osta realidad
compleja e importanic. Como crganizacion, la empresa estd formada por
un corjunto de personas en interaccién mutua, duradera ¥ especifica,
agrupadas para conseguir un determinado fin en el campo de la produe-
cién v disiibucion de bienes y servicios escasos. Como institucion, la
emptesa 83 una cristalizacion de roles o papeles sociales en torno a Ia
satisfaccién de unas necesidades bdsicas de Ia sociedad. En cualquier
caso, nos encontramos con 1a idea de algo construido —manifestado en la
idea de unos comportamientos comunes adquiridos y transmiridos— con
una cierly perimanencia o autonomafa, aungne con una talativa dindmica;
por todo ello uny buena forma de estudiar la empresa ¢s a través del
concepto de cultura empresacial o cultura de fas organizaviones.

Al hacer una clasificacion de los tipos de grupos nos encontramos en
¢l campe de la sociologfa con las organizaciones, que son grupos o
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asociaciones de personas relacionadas con funciones bdgicas de la so-
ciedad {(comunicacién, fijacion de fines, produceién y reparto de bienes
y servicios, ete.); aunque pueden alcanzar un gran tamafio las hay de
muy pocos miermbros. Los fincys propuestos en lus organicacionss estdn
determinados con gran precisién y definen el tipo de relacidn posible,
aunque quepan muy secundariamente oiras interrelaciones. Esto signifi-
ca tambi¢n la primacfa de los objetivas racionalmente propuestos y
socialmente aceptados, de la (ormalizacidn, de lo plansado —sobre todo
en cuanto a jerarqufa y division de funciones - sobre la espontaneidad.
Igualmente, los miemhros actian cumpliendo roles dissfiados por los
gque han fundado o dirigen 12 organizacién, con unos claros canales de
comunicacion para enviar mensajes v obtener informacién. Son las

caracterfsticas sefialadas las que hacen a lad organizaciones un tipo de
grupa muy diferente de los gropos primar_jé’s (pequefios ¥ con relaciones
bdsicamente afectivas v rotalizador,af)’,’ lazs asociaciones voluniarias
(centradas en temas mds marginales) o lambign de la masa {con unos
canalas de comunicacién nnidireccionales, externos y poca formaliza-
dos).

Una organizacion tipica es la empresa, en la que los objetivos plan-
teados por las personas integradas en ella son exclusivamente econdmi-
cos. Su génesis y desarrollo, unidos a los del capitalismo, nos sefiala una
institucidn distintiva y expansiva de la modernidad, hasta el punto de
gue muchas otras instituciones adguiersn [ormus empresatales. Pero 1o
mAas interesante es tener presente 2l miiltiple sentido que tiene al permi-
tirnos la referencia a ella en la actualidad como una Qrganizacion copn-
pleja emblematica de las sociedades modernas, Al acercarnos a su estu-
dio, nos encontramos con que sstames ante una nrganizacién formal,
planeada por la direccidn, a la que se superpone una organizacion in-
formal, en la que priman lazos espontineos de naturaleza afectiva, coe-
Xistenle con una organizacidn en la que se intentan satisfacer necesida-
des individuales y, ademds, en lu que no puede dgjarse de tener en
cuenta €l influjo del sistema estratificador de la sociedad. Todo ello es
la empresa ¥ lo mismo se puede decir, en cierto sentido, de wdas las
organizacianes,

En cualguier caso, lu existencia de vrganizacionss es una de las ca-
racteristicas distintivas de 1a sociedad modema, donde se emplean para
conseguir fines que superan las posibilidades individuales. Aparecen
como actores en la vida social, con sus propivs derechos y obligaciones,
1o que nos lleva a hablar de personas corporativas o personas juridicas.
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En este sentido -parodiandn a McLuhan--, podriamos decir que las
organizaciones son extensiongs del mismo hombre, en la medida que
encauzan la accidn social individual, que cs més eficaz a través do las
organizaciones (Scott, 1992, pp. 4-8). Se considera de esta manera que
las vrganizaciones constitnyen el punto de interseccion y de sincroniza-
cidn de las funciones de otilidad individuales: el lugar alge fortuito en
que las micromotivaciones de los acteres se transforiman en macrocon:-
poriainientos individuales. Lax organizaciones constiteyen las herru-
mientas con las que los participanies tratan de alcanzar sus metas perso-
nales {Abravanel, 1992, p. 20).

~ En definiliva, I evelucidn de la sociedad moderna, hacia una Socie-
dad de la Informacidn —como hemos insisttdo—, &5 también hacia una
sociedad de organizacionss, pucs los seres humanos han aprendido de
farma creciente a coordinarse para la realizacidn de muchas tareas ar-
duas en nuestro munde complejo v desafiante. De uny (orma mds preci-
sa: «l.a gente coordina actividades unos con otros para alcanzar sus
cbjstivos, v en tltimo término la supervivencia v la prosperidad es la
principal actividad de la organizacion, que estd basada =n la coopera-
cidn. La cooperacion no sicmpre se logra facilmente. Hay que persuadir
a la gente para que coopere, v la comunicacidn es una herramienta que
ayuda = obtenerla. A través de lz comunicacidn, la genle recoge inflor-
macién de otros, y se la proporciona a otros. 1.a informacidn puade
determinar ¢! que la genle cooperes (Kreps, 1990, p. 11)

Desde el campo de la ciencia econdmica se ha ido crecientemente
acudiendo-a [a ayuda de planteanuentos psicoldgicos v socioldgicos que
permitieran ampliar los intentos d¢ racionalizacion de la conducta de los
individuos en la actividad econdmica, que en nuestras saciedades rara-
meits es individual sine en organizaciones. El enorme desarrollo eco-
admico de algunas sociedades ha agrandado los problemas y ha hecko
necesaria intentar su comprensidn racional desde diferenies disciplinas
hasta ir apareciendo un nueve campo de estudio gue podriamos deno-
minar Teorfa de 1a Organizacion; este campo estd centrado en la organi-
zacidn del trabajo o conio se ha precisado més recientemente y con mds
amplitud en la conducta organizutiva (erganizarional behavior).

En la evolucion de los estudios en este nuevo campo hay un cierto
scuerdo en considerar tres grandes modelos tedricos generales de refe-
tencia: la Escuela Clésica, la Bscuela de Relaciones Humanas y la Es-
cuela Sistémica. Bstas tres corrientes de pensamiento, que llegan hasta
la actnalidad en intrincados intentos de sintesis y superacion, nos en-

A e T L U WP

ru...i,‘_._..._._:w...._,m,.wmw.' i i e

Tenrias de ln organizacidn v comunicacion 47

mizrcan las aportaciones principales de lus clencias sociales ul estudio de
las organizaciones, Vamos a referimos a cada una de ellas separada-
mente, intentando descendzr a alganas de las teorfas mds conocidas.

2. Tearias Clasicas de la Organizacién

En lu Escuela Cldsica de 1a organizacion del trebajo, aparecida ante
las iniciales necesidades de interpretacion de una sociedad industrial, ya
asentada a principios de siglo en Norteamérica y en muchos pafses eu-
jopecs, han destacado la Teorfa de la Burocracia de Weber, 14 Teorfa de
la Organizacidn Cientifica del Trabajo de Tavlor y ta Teorfa de la Orga-
nizacién Tormal de Fayol. Todos ellos consideran le racionalidad del
individue como elemenlo dominante de‘_ei'\a actividad humana, y, por
tanie, como elemento bisico de fa orgfuizacidn del wrabajo, reducisndo
en buena parte s concepeidn del hombre a la de un home economicus
con un sentide muy individualista de su accién. El modelo implicito de
informacion en esta perspectiva cs unidireccional, siguiendoe los cances
y las necesidades reflcjades en la linea de mando que sefiala el organi-
arama.

Lu Teoria de la Burocracia weberiana. Es unu de lns grandes in-
lentos de dar sentide al papel de las urganizaciones en las socicdades
modernas. Para entenderlz en toda su profundidad es conveniente si-
tuarla en los planteamientos mds gensrales de Weber dirigidos a una
comprension adecuada del paso de Ja sociedad tradicional a 1z modema.
Iis conocido que en sus teorias el poncipio considerado bisico en el
camdio social es el aurnentn de racionalidad. La racionalidad, que habia
sido puesta en los altares por ta Revolucién Francesa, adquicre en los
ssquemas weberianas el cardeter de tendencia generazl de la modarnidad,
a pesar de la janla de hierro gue esv suponia para el futuro. Esta contu-
sién de modernidad y racionalidad se especifica en la evolucisn hacia
una socicdad capitalista (racionalidad de la produccidn), democritica
(ricionalidad polftica) y burocrdtica (racionalidad en Ia administracitn).
Pero la tendencia de mis envergadurs v profundidad para Weber es 1z
hurocratizacidn.

La bureeracia aparece como una institucién central en el proceso de
implantacién del cdlculo y la prevision y, por ranto, de cxclusion de lo
migico o simplemente no racional. Para Weber a5 un «tipo ideal», un
imporiante instrumanto metodalégico que nos es tril para tener un cua-




ELd La comunivacidn en la smpresa v en las arganigaeiines

dro de pensamicaio homogénco desde ¢ que acercarse a la realidad
(Weaber, 196, pp. 73-79}. Es mds, piensa gue si conseguimos entender
lo mie es la burecricia tenemos en nuestres manos los hilos de ur pro-
ceso histdrico qua nos permite distinguir 42 una mansra claca e mundo
maderne del medieval.

Considera Weber 1a burocracia como 2| tipe mds puro de domina-
cion legal-racional, que pucds caracterizarie por los signientss puntos:

|. Personas libres, comprometidas con .08 dzarechos objetivos de su
cargo. -

2. Jerarquia administrativa estricta.

3. Competencias rigurosamente fijadas.

4. Contrate dospués de una seleccion libra.

5. Calificacidn prolesivnal demoslrada.

6. Retribucion dineraria fija y permanenia.

7. Se gjerce el cargo como profesidn trica o principal.

8. Carrera profesional definida,

9. Separacidn d2 medios personales y administrativos.

10. Sometidos a una rigurosa disciplina ¥ a una vigilancia adminis-
trativa (Fhidem, p. 1700

La expansidn de los procedimientos burocrdticos es algo que se da
cada vez mas en todo tipe de organizacionss, 1as cmpresas, las iglesias,
Ins sindicatos o lax institcuciones municipales. Los «funcionarioss apare-
cen de forma creciente en tadas ellas coma elemeanto imprescindible de
su buena marcha. Una recesidad formal ineludible de todo tipo de arga-
nizaciones compleias.

I.a Organizacién Cientifica del Trabajo. Taylor es el elaborador
de este esquema tedrico, dificilmente considerable como clentifico,
aungue puso cimientos fimmes sobre los gue inlemtar la comprensién
racional de las relaciones sociales surgidas en el ambito de la empresa.
Su influjo proviene de gue buena parte de la Teoria de la Organizacidn
«se ha desarrollado combaricendo los falsos supuestos de Taylor: (Dah-
rendorf, 1965, p. 31).

El punto de partida, de la aportacidn de Taylor, estd en su singular
pastura de poner en duda la experiencia de| realizador del trabajo, sus-
tituyéndola por el andlisis y la observacidn, que deberd realizar una
persona ajena al ejecutor de la tarea. Por otra parte, para Taylor los
individuos se musven por un estimulo fundamentalmeante econdmica.

La iniciativa en el nuevo sistema de produceion 1a llevard el director
(manager) que es el encargado de asignar las tareas y los modos de
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fdcerlis. Sus responsabitidades pusden agruparse e cualre apartados:
1. Elatorur una ciencia para la gjecucion de cada una Je las 2peraciones
del wezaio, la cual sustituye al vigjo méodo empirco; 2. i‘elecciunur
clentiffcamente a log trabajadores, adiest-arlos v cosefiarles '3 forme de
realizes la tarza; 3. Asegurasse de que el trabujo se realizs 22 acuerdo
<on Jos principios e lu ciencia que s¢ hu elaborado; 4. Inter-ar compar:
tir el reabajo v la responsabilidad con los ubreros {Tavler, 1972, p. 52,

La Zitcoduccién del nueva sisterna dard Tugar con oda se zaridad —en
mpinidn de Taylor—, a una mejora notable en la pr(‘-ducti\?iad, como
aeumié con faintreduceisn del maguiismo. La mayor pite de las
TANARC:s que se derivan del gran anmento de la procuccid:. Jeberdn ir
al conzzmidor en (orma de precins mds baralvs, aunque tambidn meiora-
Fi [a stwacidn de empresarios y trabajadores (Thidem. pp. 134 ¥ 155_}_
Pero 21 teneticio mds impostante serd para el mundo on generz).

El ruevo sistema es, por tanto: «ciencia an liegur d2 emrirismo, ar-
monia en higar de discordia, cooperacion en lugar de indi Juabistne,
mdxim: producgién en Jogar de produccidn limitada. [a fomnucion ce
cxda honbre para que alcance su grado mis alo de eficienai: ¥ prospe-
ridad» ibidem. p. 1355,

Pos='emente pudamos resumir en tres prineipics bisicos wodas las
normas del taylorismo, manifesiadas en unas téenicas muy cozeretas: 1,
l.a sepz-acidn absoluta entre la programacion del trabaio v st zjecucidn,
2 La medicién del ticmpo objetivament= neessario para glacutar dng
mren; FoLa determinacidn de un sistema de remuneracior = quc fo-
menie teanzar ¢l rendimiento considerado «normals.

Este significa en la prdciica: téenicas da seleccian da persc -al, téeni-
¢as de cronometraje y provedimientos de valoracion ¢2 pues-os de tra-
bzjo (mznvales de valoracién).

Las causas de la difusion del taylorismo y de Ia organizac-n cienti-
fica del trabajo hay que sitwarlas en «las necesidades memcs del capi-
talismo 2n los paises mis avanzados llegudos a s fase moneoelista, en
unas cordiciones en las que la ampliacion de los mercados hacia posiblo
}gs granzcs series» (Vegara, 1971, pp. 45 y 46). Y dste 25 el szatida qae
uene taribién el stajanovismo en Rusia.

Por ctra parte, [a misma dindmica interna del taylorismo Iz habfa lle-
vado a vna serie de dificultades derivadas de: la excesiva preccupacidn
For el 1zcremento de la productividad del trabajador. elcgidol COIMO
instrumento de produccién y wnidad de andlisis; no abordzs abierta-
mente las causas del conflicta, que l¢ llevo 2 la hostilidzd con Jos sindj-
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calos v a ura orientacidn general conservadora; y unos plantearnientos

" simplistas que se conceetan de una manera definitiva en su one best way

para realizar cualcuier irabajo, sin tener en cuenta la diversidad de las
personas (Kliksberg, 1979, pp. 15-20),

La eritica al tzvlorismo ha sido, en primer Iugar, a sus técnicas res-
pecto al cronomeTaje. Hay que tener en cuenta que lo que busca al
racionalizar el trahajo es rapidez, no satisfaccidn o facilidad en el tra-
bajo. Respecto a |z valoracién de puestos de trabajo destacamos también
su caricter subjetivo, en funcidn de las conveniencias, en las que inflaye
mucho el'mercade de trabajo.

Igualmeme se ouade hacer una critica mds genérica del taylarismo
que nos Pelimita en mes punios su aportacién definitiva (Mouzelis,
1973, p. 23».

1. Exféte un enfoque analitico de los problemas del trabajo indus-
trial, que descompone en sus ¢lementos constitutivos y observa siste-
méticaménte. Pero ne podemos confundir la visidn analitica con la
cientifica, sobre odo ceando se adopta una perspectiva tan estrecha y
mecanicista. '

2. Hay unas a-ortadones cientificas, de base rigurosamente experi-
mental, relacionalas con la fisiologfa del trabwjo y la uiilizacidn de
herramiertas, pers se alcance &5 muy limitado por ta consideracidn
mecanicigta del hombee en que se basd. Bl planteamiento psicoldgico
del hombre que tisne el taylorismo es muy reduccionista, procticaments
es el horo econcmions. el operario mercancia. come indica Crozier:
«Los racignalistas de & O.C.T. no consideran a los miembros de una
oyganizagén seres humanos, sino como simples engranajes de una ma-
quina. Pa?’a ellos ! obrero era solamente una mdquina» (Jhidem, p. 19).

iy, ‘qulzas la mas importante, hay vnas contribuciones pseude-
cientificas, pracurzndo hacer pasar por ciencia técnicas ttiles para llegar
a algunos acoerdos que disminuyan el conflicto (Ve gara, 1971, pp. 168-
171).

En cualguier caso, no puede negarse que fa O.C.T. es uno de los
primeros intentos de apertar racionalidad al estudio de las relaciones de
trabajo.

Las Teorias de da Organizacién Formal. Denominamos asi a un
conjunto de teorfes géximas a los esquernas tayloristas, aunque sus
autorss se¢ proponzn akanzar un mayor grado de generalidad y se cen-
tran en los aspectos mfs administrativos de las organizaciones econémi-
cas, el foco de atenci@e pasa de la fabricacién a la administracién que
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por otra parte, empieza a ser ¢l punto econémico de méximo interss en
las empresas después de la Segonda Revolucidn Industrial.

Entre los exponentes més importantes de estas leordas sefalamos a
Fayol {1841-1930), Urwick y Mooney. Se Jes ha llamado tericos de la
organizacion formal —la organizacién propuests, planeada v realizada
por la direcei6n— porque consideran que es necesario maximizarla para
conseguir la eficacia. La coincidencia con la teorfa de la Qrganizacion
Cientifica del Trabajo —que también podria ser lamada, de nna manera
critica, de [os «tedricos de la organizacion fisioldgicas— estd en la idea
general del hombre, de blisqueda de la eficacia en la empresa y el in-
tento de llegar a unos planteamientos muy técnicos. Las diferencias del
taylorismo vienen, sobre todo, en la medida que tendieron a llevar su
andlisis a un nivel de conocimiento y comprensitn superior a! fijado por
los limiles de sus modelos formales (March y Simon, 1977, p. 24). Por
otra parte, [o3 tedricos de la organizacién formal, al intentar racionalizar
la administracién se basan fundamentalmente en la sistemalizacién de
su experizncia como empresarios. llegando en muchos casos a resumir
SU3 APOTIRCIONES en unos principios que suponen de extensién univarsal.

Estamos, sobre todo, ante unas ideas propuestas a los empresarios,
para que puedan organizar con eficacia las empresas, mediante un cuer-
po de principios centrados en el procedimiento de hacer al director
capaz de construir y administrar su organizacién de modo racional, Una
sintesis de estos principios expuestos por Fayol, de los que dependerd la
eficacia, es la siguiente:

1. El principio de jerarquia estricta, segiin el cual la aurtoridad y res-
ponsabilidad deben repartirse a lo largo de la organizacidn, de forma
que sea intensa la influencia de las situaciones en lo alto de lz escala,
que disminuya a cada grado y que sea débil o nula en los niveles mis
bajos,

2. El principio de unidad de mando, que indica que sélo se deben re-
cibir drdenes de un superior, distinguiendo las personas con mando
directe (linea) de las del estado mayor (staff).

3. El principio de excepcitdn, que sefiala & cada individuo unos 1imi-
tes 2 la delegacidn de poderes, sélo para lo ordinario, debiendo pregun-
tar Jo extraordinario at jefe.

4. El principio-de la superficie de control, segiin €l cual nadie tiene
capacidad para mandar directamente sobre un nimero ilimitado de su-
bordinados, cifrindose el méximo aconsejable de subordinados directos
en 5 6 6 personas (Lévy-Leboyer, 1975, p. 20).
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Si Taylor habia intentado racionalizar la ejecucidn de tareas, los
tedricos de [a organizacién formal procuran racionalizar la adminis-
tracidn de personas. De esta manera acentian la preccupacidn por
los individuos y los grupos en la empresa, pues consideran que la
funcién de los directores es fundamentalmente con el persenal, no
con miquinas.

En esia concepcidn formalista de la empresa, se trata de conseguir

- una combinacidn en-términos jerdrquicos y de comunicacién entre las

funciones que componen la estructura formal. Mediante 1a elaboracién
de unps principios pretenden indicarnos el camino para conseguir la
optimizacién de la orpanizacién formal desde el punto de vista dmi-
nistrativo. Siguiendo. este camino, los tedricos de Ia crganizacion formal
han realizado un trabajo complemeniario a Jos estedios de Taylor, in-

. tentando también llegar a unas conclusiongs muy. concretas, sin tener

que abandonar los principios de generalidad y eficacia de sus propues.
tas. Las conclusiones a las que llegan son fruto de su experiencia em-
presarial y responden, como el taylorismo, a unas demandas de raciona-
lizacién de la produccion.

Desde el punto de vista critico global hay que resaltar —al igual que
en el taylorismo— la deficiente teoria psicolégica en que se basan. Con-
sideran al hombre como un ente racional y pasivo, que responde a las
demandas del medio ambiente de una manera légica, intentando maxi-
mizar sus expectativas (econémicas, de comodidad, minimo esfuerzo,
etc.). Por otra parte, también en un sentido critico, podemas afirmar que

- los tedricos de la organizacidn formal —como ya hemos sefialado— tienen

unos planteamientos tecnocriticos, de aumentar.lz eficacia. Se les ha

- criticado igualmente por un-tercer aspecta, su estrechez de miras, que

proviene en-buena parte de una supervaloracidn de la experiencia em-
presarial, a pasar de que sabemos —ya el mismo Taylor lo advertfa— que
Ia experiencia no s ciencia todavia, y hay un proceso general que debe
seguir cualquier experiencia para dar lugar a una teorid véilida (Wallace,
1976).

En cualquier case, parece claro que 2l finalizar ] primar tarcio de
nuestro siglo se siente la necesidad de dar un cambio de perspectiva
entre los estudiosos de la organizacion empresarial, que facilita la intro-
ducciGn de puntos de vista que pretenden ser cientificos. De esta mane-
ra, psicélogos, antropSlogos y socidlogos empiezan a preocuparse por
los problemas de [a empresa y el mundo indusirial; a la vez que ejecuti-
vos, empresarios, directores e incluso los sindicatos empiezan a plantear

pra——
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sus problemas bdsicamente en términos de interacciones entre grupos y
de relaciones sociales.

El pasa se hace fundamentalmente con base a una critica de las teo-
rias de lz Organizacidn Cientffica del Trabajo y de la Oroanizacidn
Formal. Esios son ios aspectos de inflexién:

&) En 2l punto de vista tradicional se abusa de Ia visién del hambrs
como unidad. pregramable, individualista, cuya -iniciativa no interasa.
Frente a esta visidn estd la del individuo como una unidad biolgica
compleja.

b) Freate al homo economicus tradicional, analizable conto una mé-

. quing movida per 2 mdximo beneficio, .tenemos al individuo con una
- mativacién compleja, en el que debe tenerse en cuepta~la «moral de

trabajon. : 9

c] Frernte al individuo aislado, aparece-el:grupo que-dasentido pleno
a la persora en ¢l irabajo.

dj La autoridad formal; se-ve complementada por otras fuentes de
prastigio v autoridad (informales, de liderazgo natural, etc.),

¢} El conflicto aparece como dimension permanenta de 1a conviven-
cia, tambiZn en la crganizacion preductiva (Kliksberg, 1979, pp. 5-8).

3. Et Mavimiento de Relaciones Humanas

- La entiva a la Escuela Cldsica a partir-de los afios 30,y a lo-que se

-congidera.su excesivo racionalismo, hace ver la.Juz a.la Escuela de.Re-

laciones Humanas, donde.se tiene:presente la-actvidad humana produc-
tiva de una forma mds natural, con unos componentes afectivos-einfor-
imzles que la:caracterizan y le dan-un.sello distintivo.-En esta linsa estin

.fundameniztmente los . descubrimientos. de-Elton -Mayo- en ¢l Experi-

mento de Hawthome, afines intelectual y afectivamente con los plan-
teamientos més humanistas de Chester Barnard, en su bdsqueda de los
motivos de integracidn de los individuos en las organizaciones. Las
bases psicoldgicas puestas en la Teorfa de la Jerarquia Funcional de ias
Necesidades, desarrollada por Maslow, al igual que la sintesis y aplica-
¢idn realizada por otros autores, como Herzberg v MeGregor, dan con-
sistencia a estos nuevos esquemas tedricos.

En la Escuela de Relaciones Humanas se intenta superar el reduccio-
nismo economicista y tecnicista de las Teorias Cl4sicas con 1a conside-
racién del sujete productivo como ser social, komo socialis, incluso de
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persond que busca «realizarses en (05 tarcas que ejeculy. De todas for-
IS, SU prescupacidn exeesivi por 3 productividad, 12 no conswderacion
del cardcter esenvial del cantlicto en las ocganizaciones y la tdealogia
general que la conluminan, ciertamente emprasavizl. aungue benave-
lente pura [os traba’adores, hacen que los rabajos realizadus tengan una
utilidad relativa o lo que ¢s Jo mismo, una cierta falta de generalidad,
Inciuse en fa misma cscuela de pensarnienio, intentando saltirse de las
recetas produciivistas, visne hablindose cada ver més do «recursos
buranos» gn lugar de «relaciones humanass, que por otra parte dan la
dpariencia de referirse a aspectos extemos y superficiales de la conducia
individual. La preacupacidn por la intogracion e incleso participacion da
wdos los trabajaderss en la organizacidn, se encuentra clertaments en
csquemas mancjedos en este linea de pensamiznro, aunque con las 13-
mitaciones indicadas en fas eriticas bdsicas anletiores. En el modelo
plantzada de relactonss personales lo comunicacidn ascendente y des-
cendente aparcee impartante, inciuso necesariz para ef buen fanciona-
miento de la oreanizacicn.

No vamos a hacer referencia al inicio v desurrollo del Experimento
de Hawthorne, pero sf conviene recordar yue este estudio es uno de los
mids completos realizados en el campo de las clencias sociales y qae es
- fuerie de las principales aportaciones de Eiton Mayo. Podemos resu-
mir sus conclusiones en las cuatro siguientes: 1, El trabajo es una acti-
vidad de grupo; 2. Les grupos informales dienen una gran impartancia
en los procesus productivos; 3. La valoracion de la comunicacion es
algo necesario par entender to que ¢s tna empress,; 4. Debe abandonar-
se el esquema ceonomicista del hombre ¢ insistir en la consideracian del
hombre come un ser social

La expansidn ce las ideas de Mayo fuc paralela a la aparicion de un
conjunto de criticas a toda la Escuela de Relaciones Humanas. Los
esguemas psicolégicos aportados por A, Muslow con su teorfa sobre [a
Terarquia Funcionaf de las Necesidades son un intento de fondamentar
mejor, desde un nivel individual aungue con una cicrta generalidad, las
bascs subre las que desarroltar un modelo que va un poco miés alld del
«hombre social» para colocarse en la perspectiva del «hombre que se
realizax.

Para Maslow las necesidades de las personas estdn jerarquizadas
funcionalmente. Esto significa que no todas las necesidades tienen la
misma importancia funcional para las personas. Algunas necesidades no
son funcionales mizntras no se han satisfecho otras mds elementales,
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Considera Mashow gue las necesicades fisiologicus son 1as que aparecen
en primer lugar y son par ello L2 fuznte inicial de motivacion, pere una
ves satisfechas van zparecizndo progresivamente otras nocesidudes da
seguridad, saciales o afectivos. personales o de estima, v, finelmente, iz
AULArren 2 i,

La Figura 2.1 nos explica elaremente el sentide de las teortas de
Maslow. Podemns ver que soiamente s2 considera que fancionan las
necesidades de seguridad cuande estdn perfecramente resuchtas les fi-
siofégicas. y asi suesivamentz segin Ie jerarquia cstablzcida. Aungue
ha habido una critica desde 12 experisncia empirica, tanio a ia realidad
dz Ia jerargaia mencionada {quizds podamas hablur de mdis necasidades
¥ en otros ordenes ditereates) como a su funcionalidad (aflganas necesi-
dades pueden raalimentarse). Maslow ha propuesto un modela seazillo
y mmversel do las necesidades que purede con fucilided ampliorse v
muizarse.
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Figura 2,1, Jerarquia Fencioral de las Necesidades

En la misma atmésfera intelectual de Maslow, aunque més centradas
en problemas de participacién, podemos considerar las ideas de McGre-
gor, que ha ftipificade las aportaciones de las Fscuelas Cldsica y de
Relaciones Humanas en & Teoria X (o punto de vista tradicional sobre
la direcci6n v el control} y la Teorfa ¥ (o planteamiento progresista).
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Las ideas impilas en la visién tradicional sobre la conducta hl.?-
mana pueden sindaliarse para McGregor en: «1. Fl ser humano ?Tdi:
nario siente unadERancia intrinseca hacia f"l trabajo ¥ o evftara
siempre que puckZ. Debido a esta t&_andencla humana_ a rehuir el
frabajo, la mayodgete de las PErsonas tienen gque ser obligadas a_tra.-
bajar por la fuzramgontroladas, dirigidas y a.memltzad.as con ca.sllg'os
para que desarrofieel esfuerzo adecuado a la reallzacEén de los ob_}ejn
tivos de Ja orgariion; 3. El ser -humalnu comﬁq prefiere que le d:q-
jan, quiere 505-1w5p0nsabihdad§s,- tiene relativamente poca ambi-
cin y desea mdsdigg nada su seguridad» {Mch:egor, 1975, pP- 43 y
44), Este conjunl ideas prejuiciales que constituyen la Telc'na-X ha
ido por fortunasldc progresivaments abandonado gr:?c:las a los
avances de las Gaetas sociales ¢n el ditimo cuarto de 51g10,‘- c_!ando
lugar a la Teoriplcuya formulacion, ain con ‘careicter pmv1519nal,
parece que da ugsEe mas aceptable para predecir el comportamiento
humano en la indla. . : .

La-Teoria Y silformada por una serie de pﬂnmplgs. o generaliza-
ciones que procdls integrar los intereses de las ind1v1'du€)s con 195
objetivos de la oFacion, y pueden sintetizarse en los siguientes (Ibi-

dem, pp. 57y 58 - _
1. B! desarvolighl esfuerzo fisico y mental en &l trabajo es tan nat-

ral como el juegani descanso. . N
2. El control @0 ¥ 1a amenaza de castige no son los tinicos me-
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cidn» (Ibidem, p. 65), y puede afirmarse que estas idsas suponen la
aperiura a un enfoque participativo.

Podria decirse que las teorfas X e Y de McGregor nos dan una visién
descriptiva de realidades pasadas y presentes en la perspectiva industrial
de los palses occidentales, pero que no agotan toda la realidud posible.
Por esto, cuando empezaron a sistematizarse en los afios 30 algunas
experiencias de organizaciones industriales japonesas, difercntes autores
como Ouchi se vieron en la nceesidad.de crear una nueva propuesta que
calificaron como Teoria Z, cuyos puntos fundamentalcs hay que enten-
derlos en contraposicion al ambiente de trabajo. dominants en los pafses
industriales avanzados europeos. Garmendia ha sintelizado las nuevas
propuestas ca las diferencias patentes en cuanto &) control de Iz organi-
zacién en el Cuadro 2.1, donde se destacan la.idea de. comunidad frents
a la de individualidad, la de integracién [tentc. a la dedigresién y, sobre
todo, la mayor identificacién de los miembros con. la organizacion (Gar-
mendia, 1990, p. 13). La existencia de una organizacién tipo Z supone
unas formas culturales que no se improvisan, trasladar los modos de

conducta de una empresa japoncsa a ofros lugares no es una tarez nada
facil.

~ Guadro 2.1
Das tipes idaales=.de-.canlroI-'-urganizaciunal' '

A ——

dios de encauzasmsfierzo humano hacia los objetivos de la organiza-

i cign,

3. Bl hombres@ompromete a la realizacidn de los objetivos de la
empresa por lasmnsaciones asociadas con su Iogro. . -
4. Bl ser huisordinario se habitia, en las debidas circunstancias,
10 $6l0 a aceptzia buscar nuevas responsabilidades, _ _
5. La capacigiliie desarrollar en grado relativamente alto la imagi-
nacién, el iﬂw capacidad creadora para resolver los probls':fnas
de 1a organizacigcaracteristica de grandes sectores de la poblacion,
6. En las codines actuales de la vida industrial las potencialida-
des intelectualesilSer humano estdn siendo utilizadas sélo en parte.
De esta maramd2 Teoria ¥ ve todavia la solucidn 2 los problernas
de la empresa @ responsabitidad absoluta de la gerencia, que no
conoce los reculil@ON que cuenta; apovando la eficacia de la autori-
dad, sostiene quiiesss conveniente para todos los efectos y en t{lmdas las
circunstancias. Girdo ello Ia «Teorfa ¥ es una invitacién a la innova-

. Emplen.n cono plazo

Toma individual de decisiones

Evaluacidn y promacidn frecuentes

Carrers: profesional a lo largo de una es-
pectalidad

Relacidn ssgmemtada con el personal

Mayor identificacion con lu prafexiin
que con ky compafiia por parte de los
ejeculivos

- ~Empleca lurge plaze
- Tomazolectiva de decisiones
-.Evaluaridn y promocién-poco frecuentes

Evaluacidn implicita e informal .
Carrera profesional transversal a varias

- especialidades

Mayor identificuatiin con le compaits
que con la profesién por parte de los
ejecutivos

En cualquier caso, hemos visto c6mo la critica & las ideas propuestas
por Mayo, Maslow ¥ McGregor, nos llevan a enfrentarmnos con la con-
cepeidn de un «<hombre complejo» cuyo estudio ha sido sl objetivo de
las teorias sistémicas.
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4. LasTeorias Sislémicas

Con la més raciante aparicidn de la Escuela Sistémica de la conducta
iaboral, en los afios sesenta, se pretende ir mds alld de la consideracidn
del individac como henio econtomicus, como komo socialis o como
«hombre gue s¢ realiza», para enfrentarse al «hoembre complejo» gue
acila en una organizacion compleja.

Siguiendo las ideas basicas de Bertalanffy sobre el concepto de sis-
tema, se plantea que la mejor representacién de una organizacidn es
considerarla como un sistema social, haciendo, por tanto, hincapié en
que estamos ante un todo formado por partes interrelacionadas en equi-
librio dindmico. No podemos olvidar an este punto la conexidn tedrica
que se 3'_ée’smblece con ¢l andlisis estructural funcicnal, que tiene el con-
cepto de sistema social como nicleo de sus consideraciones, para in-
tentar e%ﬂar en le posible las referencias organicistas.

De dita manera, en un_proceso de avolucidn tedrica, las redes de in--

dividuos coordinados eSpar:lal y temporalmente se nos aparecen como
sistemas sociales bien establecidos, cominmente conocidos como orga-
nizaciones. Interesa destacar €] afianzamiento progresivo de tres ideas
acerca de la organizacidn como sistema: su dinamismo, su apertura y la
importaacia de la comunicacién.

En efecto, la imagen inicial de una organizacién como algo estétice
es consecuencia de una sobredimensionalizacidn de su estructura. Por-
que la organizacidn humana es siernpre alzo en un desarrolle adaptati-
v, proceso en marcha continua y raramente estable; es mas, usualmente
con un dinamismo un tanto «febril» (Kreps, 1992, p. 5). La estructurs,
aunque é&std formada por aspectos regnlarizados de las relaciones exis-
tentes ertre los participantes en la organizacién, no es inamovible, el
cumplimiento de una serie de funciones muy diversas exige un esfuerzo
continua de adaptacidn.

Por otra parte, una vez consideradas las organizaciones como siste-
mas, es necesaric Lener presente que estamos ante ynos sistemas abier-
tos; como tales, las organizaciones estdn constituidas por «actividades
interdependientes que unen coaliciones cambiantes de los participantes;
los sistemas estdn engastados en el ambiente en que operan» (Scott,
1992, p. 25). La apertura del sisterna nos lleva a la posibilidad de hacer
un andlisis de los problemas a distintos niveles, fundamentalmente uno
macro ¥ otro micro. Esto se relaciona con la misma posibilidad de con-
siderar & una organizacion o sistema concreto engastada en un supersis-
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tema y con frecuencia formada por varios sub51stema3. con diferentes
equilibrios relativos. d

En este modelo organizalive sistémico. en el que se subravan las
partes interconectadas formando una unidad, es facil apreciar la impor-
tancia de la comunicacidn, su cardcter esencial en fa organizacién, que
podemos definirla como pocn mds que una forma especifica de entre-
lazar las comunicaciones, una red mds tupida ¢ interconectada de trans-
porte de informacidn. Este es ¢l momento en gue aparece la necesidad
de estudiar la cnltura de las organizaciones. los comportamientos como-

nes que la caracterizan y le dan sv identidad, y donde tienen tanta im-

portancia los planteamientos comunicativos.

Para sistematizar los elementos que forman una organizacidn en el
ambicntc sistémico en gue nos estamos moviendo de total intercomuni-
cacién, puede sermos (itil tener en cuenta la canexidn propuesta por
Leavitt. en forma de diamante {Figura 2.2) entre los participantes in-
mersos en unga estructura social, dispuestos a conseguir wnos fines y con
una tecnologia disponible; todos estos elementos no tiene sentide con-
cebirlos aislades sino en unas relaciones mutuas ¥ continuamante recu-
rrentes (fbidem, p. 153). La organizacion v cadza uno de sus elementos
hay que considerarlos siempre rodeados por un ambiente con el que a su
vez hay una cierta interconexidn.

AMBIENTE
E ORGANIZACIGN . :
: ESTRUGTURA :
: 30C1AL :
L TECNOLOGIA FINES :
A _PARTICIPANTES | i
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Hemos intentado mostrar en términos generales cdmo las propuestas
de superacidn sefialadas en las concepciones imparantes sobre la orga-
nizacién en el trabajo, al procurar resolver mediante la critica las difi-
cultades de la Escuela Cldsica y de la Escuela d= Relaciones Humanas,
nos han llevado a la Escuela Sistémica. Podriamos decir que las 1ineas
de convergencia tedrica han ido tras la bisquada de intezracidn de los
aspectos racionales & intuitivos o afectivos de la conducta homana, tal ¥
com seffalamos en la Figure 2.3 adjunta, Ha sido precisamente en este
esfuerzo inielectual de sfntesis y superacidn donde han aparecido los
estudios sabre la cultura de las organizaciones, sezin podemos ver. De
esta mandra, estudiosos claramente situados en unos esquamas sistémi-
cos, se hian distanciado de la prevalencia interpretativa de la racionali-
dad para‘acudir a otras variables mds coimplejas. a las variables cultura-
les, desdé'donde podria partic una nueva Escuela.

k]

Integracion de kzariza
Raclonales e Intuitivas

Escuzla Tearia dala

Sistémica Cultura Organizativa
Escuela . Eszugla de
Clasica Rzizcianes Ruranas

Figura 2.3. Convergancia de las Teorias de [a Organizacién

En efecto, en un planteamiento que pretende trascender el esquema
de las tres grandes escuelas de organizacién explicadas, debemos con-
siderar que algunos tedricos de las organizaciones parten para su estudio
de wna perspectiva de un sistema racional y ven las organizaciones
como «orientadas a la consecucion de fines especificos, exhibiendo una
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estructura secial relativamente formalizada, donde impera 1a racionali-
dad. Otros. en un esquema sistémico mas natural, consideran que las
organizaciones se constituyen en torno a actividades colectivas, infor-
malmente estructuradas, con base a una historia comdn. Es en asta se-
gunda situacién donde aparecen los estudios sobre la cultury de jas
crganizaciones. _

En términos de 12 concepridn implicita de! hombre mancjada en
cada una de las escuelas de la conducta organizacional, hemos visto
que la evolucidn tedrica nos ha llevado de la consideracidn de la
persona coma homo econemicus (Escuela Clisica), como «<hombre
social» (Escuela de Relaciones Humanas) v «hombre que se realizan
(Teoria de Maslow) v, finalmente, como «<hombre complejo» {Escue-
la Sistémica}. En realidad, no solo se tiende a considerar cada vez
mds que el hombre es un sar complejo, sino que somos més cons-
cientes de que el principal dmbitg de su conducta —la sociedad— es
una construccion humana muy intrincada. Lo que significan las or-
ganizaciones es un intento de adaptacién del hombre a la compleji-
dad, pero est adaplacidn no se consigue por un procedimiento sen-
cillo. En planteamientos econémicos v de la organizacidn del
trabajo, tal y como estamos considerando, la existencia de unos pro-
cesos productivos cada vez m4s largos, complicados v racionalmenre
elaborados nos lleva a aceptar la afirmacitn de gue «la promesa
metodolépica de 1a segunda mitad del siglo XX es la direccién de la
complejidad organizada» (Bell, 976, p. 43).

6. La atencion a la comunicacion en las diferentes escuelas

Podemos hablar de un creciente interés en la evolucion de las cien-
cias socizles por los temas comunicativos, patente también en {os estu-
dios sobre las organizaciones, La preocupacidn tedrica —estudios uni-
versitarios y centros de investigacidn- acompafia al crecimiento de la
prictica profesional comunicativa —gabinetes de prensa, relaciones
piiblicas, lobbying o publicidad—, ' '

Por otra parte, sabemos que las organizaciores —también las econd-
MiCas O empresas— son agrupaciones de personas relacionadas con lz
realizacidn de funciones basicas de la sociedad. Los fines que se propo-
ne la organizacién estdn determinados con precisién y defineq el tipo de
relacitn dominante entre las personas que la componen. En la Sociedad
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dc la Informacidn estas relaciones son fundamentalmente comunicati-
vas, Aungue se dan relacioucs vy comunicaciones informalss, pucde
hablarse de una primacin de 1a formalizaciés:; una v otra son objeto de
estudio de la comunicacidn en las organizaciones. Por otra parte, Lun-
hidn debe considerarse que interasa tanto el cstudio de b comunicacion
externa comn la interna, considerados anmbos elemantos dificilmente
separablcs de un misme fendmena,

La alencién por la comunicacion en las crzanizaciones gstd en con-
sonancia con e evolucidn tedrica realizada en 2] campo de la «Teorfa de
lus organizaciones», que, come vimos, ha ido movidndose de las con-
cepciones de la Escuela Cldsica a la Escuela de Relaciones Humanas v,
finalmante, a Ia F=scuela Sistémica. Fn cada cra de estas perspectivas se
podria ver como ha ido cambiando la imporiancia concedida al fendme-
o, ¢l propdsito vtorgado, la direccidn estudiada de los flujos v los prin-
cipales problemas considerados, como puede deducirse del Cuadro 2.3
comparativo adjunto (Rogers, 1976, p.56).

I.a creciente proocupacidn actual per fa comunicacion en ias organi-
zaciones, es también products de la fijacion 2érica que ha tenido lugar
en la tditima década en torno a ios problemay de la cullura de éstas,
Hablando de la sociedad. Io que distingue siempre una cultura es su
idioma y en términos mds generales sus modzlos y practicas comunica-
tivas. De la misiwa manera, si hablamos de la cultura de una organiza-
cidn, todos los problemas de comunicecion de la organizucion se penen
en primera linea. La visidn modema de las agrupaciones como respugsta
@ la equivocidud en la informacién no hice mids que subrayar csigs
planteamientos.

En cfecto, la importancia de ta comunicazidn en los estudics sobre
las organizaciones ha sidu creciente, Para Tavlorn al iguul que para
Fayol los problemas comunicativos sont poco importantes, aungue hay
que asegurarse que a los subordinados les lleguen las ordenes da los
superiores de forma clara ¥ sin interferencias. En la Escuela de Rela-
ciones Humanas se vislumbra ya lz necesidad de doble [lujo de 1a
informacion. ascendente y descendante, asi como la existencia dz una
comunicacicn horizontal; por otra paric, la comunicacion informal, los
rumores, son fuente de preocupacion pura lus tareas directivas y re-
quieren una atencion especffica. Para los estudiosos de la Escuela
Sistémica la comunicacidn es vital, hasta ¢l punto de que la organiza-
cidn es poco mds gque un conjunto de procedimientos establecidos de
comunicacién,

e e

Teorias Svla vrganizacién v comunicacion b3

En s Escuela Cldsica la transmisidn de informazion sizve para con-
seguir (2 obedienciy de los subordinados, por ello ¢l ema de estudio es
la comnicacion descendente. Sin embargo, tanto Elton Mave comao
Barnard estdn preocupados por la intesracién de los individuos en la
Orgarizizion y conscicntes de que es0 se consigue por los flujos de
comunicacién intarna en lus tres sentidos posibics. Para la Escuelu Sis-
wimics iz estabilidud interior y el ajuste exterior du lu organizicidn solo
puede conseguirse por una atencion a la comunicacion interna v externa
coordin:das y atentas a la intervencidn de tedos 1os sujetos intarasados
en la orzanizacion,

Por 12 dicho anteriormente, las preocupeciones de los essudiosos de
las difersntes escuelas son muy diferentes en cada una de lys Escuelas
meneienzdas. Del cuidado de que no haya ruptura en la recepcion de
Ordenes. paramos, en las Relaciones Humuanas, a la atencisn a otras
comunizzcionas y a las intwrlerencias de 1as comunicaciones formales e
infarmz =5, ¥ en la Bscuela Sistémica a estudiar problemas como sobre-
carga de infurmacidn, distorsiones y falta de comunicacion dz retorno o
de lomzr fa postura del otro, asi como 4 la incongruencia de comunica-
clomes 1212Mas ¥ 2xiernas. .
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