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Cuando la distancia deja de ser
un f in, caminar se convierte en
un aprendizaje.

FA B I O MURRIETA  RODRÍGUEZ
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En las  décadas de 1980 y  1990 se ha resa l tado e l  pape l  que juega e l
cambio en e l  mundo de los  negoc ios y  de las  organizac iones.  Son mu-
chos los  fac tores que han cont r ibu ido a  la  turbu lenc ia  de l  entorno y  la
cons igu iente  incer t idumbre organ izac iona l .  La l ibera l izac ión de los  mer-
cados,  e l  creciente número de fus iones y adquis ic iones,  e l  surgimien-
to de b loques de l ibre comerc io,  los cambios tecnológicos,  entre ot ros,
son f recuentemente c i tados como factores desestabi l izadores del  en-
to rno  organ izac iona l .

E l  inc remento  de l  conoc imien to  c ien t í f i co  y  tecno lóg ico ,  por  e jemp lo ,
facul ta  a las organizac iones a ident i f icar  y  explotar  d iversas tecnolo-
gías y a explorar diversos mercados en los cuales desarrol lar  sus act i -
v idades.  La crec iente  u t i l i zac ión de la  red de in formac ión y  comunica-
c iones ace lera  la  rap idez de las  dec is iones y  la  permeabi l idad de los
mercados,  por  lo  que la  competenc ia  g loba l  es  a lgo que está  presente
en todas las organizaciones.

Es es ta  c rec iente  rap idez e  impredec ib i l idad de los  cambios  en e l  en-
torno y ,  por  ende,  las cons igu ientes demandas de adaptac ión,  las que
hacen que  e l  tema de l  cambio  y  e l  aprend iza je  o rgan izac iona l  p reocu-
pe cada vez más a  la  teor ía  y  prác t ica  organ izac iona l .

En este contexto,  d iversos autores (De Geus, 1988; Nonaka, 1991;
Dickson,  1992;  Slater  y  Narver ,  1995;  Stata,  1989) han señalado que
el  pr inc ipal  desaf ío para las empresas y organizaciones de hoy es la
c reac ión  de  una  cu l tu ra  y  un  c l ima que fac i l i ten  e l  aprend iza je
organ izac iona l .  A  ju ic io  de es tos  autores ,  la  hab i l idad para  aprender
más rápido que los compet idores será la  ún ica fuente de venta ja com-
pet i t i va  sosten ib le  en e l  t iempo.

I N T R O D U C C I Ó N
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El  ob je t ivo  cent ra l  de es te  t raba jo  es ,  por  un lado,  rev isar  la  teor ía  de
las  organ izac iones  desde una ópt ica  de l  conoc imiento  y  de l  aprend iza-
je  o rgan izac iona l  y ,  por  o t ro ,  descr ib i r  lo  que fue  la  rea l i zac ión  de  un
estud io  exp lora tor io  que tuvo por  resu l tado la  e laborac ión  de un mo-
de lo  d inámico  de  aprend iza je  o rgan izac iona l .  Una vez  rea l i zada es ta
labor  se pretende apor tar  a lgunos e lementos refer idos a l  entorno y a
la  e f icac ia  organ izac iona l  que nos  permi tan  ana l izar  e l  tema desde un
ámb i to  más  g loba l  en  donde  e l  camb io  juega  un  pape l  cen t ra l .

Comenzaremos pues este t rabajo con una ref lex ión acerca de la  orga-
n izac ión,  como un idad de anál is is  en la  cua l  se va a  cent rar  e l  es tud io
de l  aprend iza je  o rgan izac iona l .  La  p reocupac ión  por  de f in i r  con  la  ma-
yor  prec is ión pos ib le  la  un idad de anál is is  es  a lgo espec ia lmente re le-
vante  en la  teor ía  organ izac iona l  donde con f recuenc ia  los  n ive les  de
anál is is  se t ras lapan,  l levando una confus ión en la  in terpretac ión de
los resultados.

A l  hab la r  de  aprend iza je  o rgan izac iona l  se  es tá  hac iendo menc ión  a
un fenómeno par t icu lar  y  d is t in to  a l  aprend iza je  ind iv idua l .  Nos in te-
resa entender  cómo aprende una organ izac ión,  por  lo  que una tarea
centra l  cons is te  en especi f icar  c laramente qué entendemos por  orga-
n izac ión.  Esto nos l leva a la  neces idad de una in tegrac ión y  conoc i -
miento de d i ferentes perspect ivas teór icas que nos permi tan compren-
der  me jor  e l  aprend iza je  en  la  o rgan izac ión .

Por esta razón,  en e l  pr imer capí tu lo se escogen cuatro “enfoques teó-
r icos”  que se han ido  desar ro l lando a  lo  la rgo de la  evo luc ión de l  pen-
samiento  organ izac iona l ,  a  saber :  e l  enfoque económico y  admin is t ra-
t ivo,  e l  enfoque de s is temas,  e l  enfoque in teracc ion is ta y  e l  enfoque
pol í t ico.  Dichos enfoques,  s i  b ien no son los únicos posib les,  resul tan
especia lmente in teresantes para la  const rucc ión de un concepto de
organizac ión y  para la  poster ior  comprens ión de l  fenómeno de l  apren-
d iza je  organ izac iona l .  Cada uno de estos enfoques o  aprox imac iones
teór icas a l  concepto de organizac ión es rev isado ten iendo en cons ide-
rac ión  cómo es  abordado e l  tema de l  conoc imiento  y  de l  aprend iza je
en cada uno de e l los .  F ina lmente ,  en es te  capí tu lo  se  formula  un con-
cepto de organizac ión,  f ru to de los apor tes rea l izados por  los d i feren-
tes enfoque teór icos,  que serv i rá como guía para la  comprensión del
ap rend iza je  o rgan izac iona l .

En e l  Capí tu lo  I I  se rea l iza una re t rospect iva h is tór ica de la  evo luc ión
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que ha  ten ido  e l  tema de l  aprend iza je  o rgan izac iona l ;  en  es te  punto
interesa observar los di ferentes aspectos que han sido considerados
por las dist intas aproximaciones teór icas.  Poster iormente,  se real iza
una revis ión de los d i ferentes modelos de aprend iza je  organ izac iona l
hasta ahora propuestos.  En part icular ,  se revisan aquel los que ponen
el  acento en los e lementos est ructura les mediante los cuales se puede
descr ib i r  e l  aprendiza je  organ izac iona l  y  aquel los  o t ros  que in tentan
exp l icar  e l  p roceso med ian te  e l  cua l  una organ izac ión  aprende,  con
sus di ferentes etapas y las dimensiones involucradas.

También,  en es te  capí tu lo  se rea l iza  una rev is ión conceptua l  de l  apren-
d iza je  ind iv idua l  y  de  la  o rgan izac ión .  E l  ob je t i vo  de  es ta  rev is ión  es  e l
de observar las di ferencias y s imi l i tudes existentes entre ambos t ipos
de aprend iza je  ( ind iv idua l  y  organ izac iona l ) ,  dado que uno de los  as-
pectos  más comple jos  dent ro  de l  es tud io  de l  aprend iza je  organ izac iona l
es,  precisamente,  la d i ferenciación e integración de ambos procesos.

E l  Capí tu lo  I I I ,  comienza por  una descr ipc ión de un estud io  exp lora tor io
rea l izado en dos organizac iones con e l  ob je t ivo de desarro l lar  un mo-
de lo  de aprend iza je  organ izac iona l .  En es te  es tud io ,  se  descr iben aque-
l los  factores mediat izadores de l  aprendiza je  organizac ional  (h is tor ia ,
memor ia ,  lenguaje y  poder)  y  aquel los procesos (act ivac ión,  incorpo-
rac ión y  dec is ión)  que caracter izan e l  proceso genera l  de aprendiza je
organizac ional  y  que forman par te  de los  resu l tados de l  estud io
e x p l o r a t o r i o .

F ina lmente ,  en  e l  Capí tu lo  IV  se  ana l i za  e l  va lo r  de l  conoc imien to  y  de l
aprend iza je  organ izac iona l  como fac tores de compet i t i v idad.  Para e l lo
se rev isan en deta l le  tanto  la  conceptua l izac ión como las  d imens iones
que se han u t i l i zado para  la  carac ter izac ión y  eva luac ión de l  en torno y
la  e f i cac ia .  E l  ob je t i vo  de  es te  cap í tu lo  es  ampl ia r  e l  marco  de  aná l i s i s
de l  aprend iza je  organ izac iona l ,  s i tuándolo  tanto  en su re lac ión con e l
entorno como con los cr i ter ios de ef icac ia ex is tentes en la  empresa.  El
entender  e l  aprend iza je  organ izac iona l  como un fac tor  c lave de
compet i t i v idad nos  ob l iga  a  rev isar  la  impor tanc ia  de l  tema y  a  en ten-
der  por  qué la  comprens ión de d icho fenómeno resu l ta  de una impor-
tancia cruc ia l  para la  superv ivencia de las empresas de hoy en día.

Las organizaciones son nuestro espacio natural  de desarrol lo perso-
na l  y  profes ional ;  mediante e l las  logramos e l  desarro l lo  soc ia l ,  econó-
mico y pol í t ico de nuestros países,  así  como el  sustento y la estabi l i -
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dad de nuestras fami l ias.  En el las pasamos gran parte de nuestras
vidas y sobre el las giran muchos de nuestros temas de conversación y
aprendizajes.  A pesar de esta re levancia,  e l  estudio s is temát ico del
aprend iza je  o rgan izac iona l  y  de  la  o rgan izac ión ,  como un idad  de  aná-
l is is ,  es algo re lat ivamente reciente.  Nuestro interés está pues en con-
t r ibu i r  a  una mejor  comprensión de un aspecto más de los muchos
que  en  la  ac tua l idad  son  ob je to  de  es tud io  en  e l  ámb i to  o rgan izac iona l .
Espero que este t rabajo enr iquezca nuestra comprensión de las orga-
n izac iones y ,  en par t icu lar ,  nos apor te  un mayor  conocimiento de cómo
éstas aprenden.
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1 . 1 . LA ORGANIZACIÓN COMO UNIDAD DE ANÁLISIS

El  tema de la  un idad de aná l is is  es  espec ia lmente  comple jo  cuando se
t ra ta  de la  teor ía  organ izac iona l ,  donde con f recuenc ia  los  n ive les  de
anál is is  se confunden o t ras lapan creando confus ión respecto a l  a l -
cance y  ámbi to  de ap l icac ión de las teor ías que se formulan.

Peiró (1990) nos señala en este sent ido que es posib le considerar  la
conducta  organ izac iona l  como la  conducta  de los  ind iv iduos en las
organizaciones,  pero también es posib le considerar la  como la conduc-
ta  de  la  p rop ia  o rgan izac ión  como un todo.  Lo  que imp l ica  que no  se
puede reduc i r  s in  más la  conducta  de  la  o rgan izac ión  a  una acumula-
c ión de conductas ind iv idua les.  Un e jemplo de esto  es lo  que acontece
a l  re fe r i rnos  a l  aprend iza je  o rgan izac iona l  como una un idad  de  aná l i -
s is  par t icu lar  y  d i ferente  a l  aprend iza je  de un ind iv iduo en una orga-
n izac ión y /o  a l  sumator io  de los  aprendiza jes ind iv idua les.

E l  tema de fondo aquí  es  la  ex is tenc ia  o  no  de  un  n ive l  de  emergenc ia
propiamente organizac ional  que se concreta en unos productos d i fe-
rentes de los de l  n ive l  personal ,  es dec i r ,  e l  fenómeno que emerge t iene
un n ive l  p rop io  de exp l icac ión,  d is t in to  a l  de  los  componentes  bás icos
que lo  const i tuyen.  Esto  s ign i f ica  que,  vo lv iendo a  nuest ro  e jemplo ,  a l
de f in i r  e l  concepto  de  aprend iza je  como organ izac iona l  no  se  hace  re -
fe renc ia  a l  aprend iza je  exper imentado por  un  su je to  en un determina-
do contex to  soc ia l ,  s ino  a l  cambio  exper imentado por  un  s is tema que
emerge en func ión de un par t icu lar  pat rón de re lac iones y  comunica-
c iones (Luhmann, 1991).

Este s istema ( la organización),  s i  b ien no es concebible s in los sujetos
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que lo conforman, requiere más que la mera existencia de éstos.  Así ,
cuando hablamos de cu l tura ,  c l ima o,  más especí f icamente,  de apren-
d iza je  organizac iona l ,  es tamos ident i f icando un ob je to  de estud io  par -
t icular con unas característ icas dist intas de las encontradas en sus
elementos (sujetos)  indiv idualmente considerados.

En la  l i te ra tura  organ izac iona l  son múl t ip les  los  n ive les  de aná l is is  y
enfoques teór icos que se han adoptado a la  hora de invest igar  los  d i fe-
rentes fenómenos organizacionales.  Robbins (1987),  por e jemplo,  d is-
t ingue t res  n ive les  de aná l is is  de lo  organ izac iona l :  un  n ive l  ind iv i -
dua l ,  un  n ive l  de  g rupo  y  un  n ive l  o rgan izac iona l .  En  e l  n i ve l  i nd iv i -
dual ,  generalmente las var iables que se estudian son:  caracter ís t icas
biográf icas,  personal idad,  va lores,  act i tudes,  habi l idades,  percepcio-
nes,  mot ivac ión y  aprend iza je  ind iv idua l .  A  n ive l  de grupo,  las  var ia -
b les más estud iadas son:  comunicac ión,  toma de dec is iones en grupo,
l iderazgo,  poder ,  conf l i c to  y  la  d inámica grupa l .  Por  ú l t imo,  a  n ive l  de
sistema organizacional ,  las var iables más estudiadas son:  cul tura
organizac ional ,  est ructura,  d iseño del  t rabajo,  ambiente f ís ico,  cam-
bio y  desarro l lo  organizac ional .  Las var iab les anter iormente mencio-
nadas tendrán un impacto  en var iab les  de sa l ida o  resu l tado,  ta les
como product iv idad,  absent ismo,  rotac ión de personal  y  sat is facc ión
laboral ,  entre otras.

Por  su par te,  Hannan y Freeman (1977) ,  desde un enfoque ecológico
de la  o rgan izac ión ,  contemplan c inco n ive les  de  aná l is is  en  e l  ámbi to
organizac ional ,  a  saber :  miembros,  subunidades,  organizac iones,  po-
b lac iones de organizaciones y comunidades de organizaciones.  Para
estos autores no se puede pensar en términos de una organización en
sí  misma,  s ino de una poblac ión de organizac iones.  Para e l lo  se apo-
yan en las teor ías de se lecc ión natura l ,  en donde la  superv ivencia de
las  espec ies  no se  exp l ica  en func ión de la  adaptac ión de an imales
ais lados s ino en términos de la  se lecc ión de l  más apto en un n icho
determinado.  La un idad de anál is is  en este  caso no es e l  ind iv iduo
s ino  la  pob lac ión .

En cuanto a la d ivers idad de enfoques teór icos,  estos han s ido agru-
pados en numerosas “escuelas”  que dan cuenta del  comportamiento
organ izac iona l .  Así ,  se  hab la  de la  teor ía  c lás ica  de la  organ izac ión,
con autores tan re levantes en el  área de la administración como Weber,
Tay lor  y  Fayol ,  cuyos pr inc ip ios se mant ienen hoy en día  en numero-
sas organizaciones.
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Asimismo,  a f ina les de los años ve inte y  pr inc ip ios de los t re in ta,  auto-
res como Mayo, Lewin, Likert ,  McGregor,  etc. ,  desarrol laron una es-
cue la  que se encuadra dent ro  de la  denominada teor ía  humanis ta ,
que v iene a resal tar  los factores socio lógicos y psicológicos en la orga-
n izac ión.  En la  teor ía  humanis ta  se pone de mani f ies to  la  neces idad
de conocer y  comprender las organizaciones como entes socia les,  por
lo  que los  temas de l iderazgo,  mot ivac ión,  re lac iones grupales,  cambio
y desarrol lo de los recursos humanos, ocupan un lugar importante.

El  enfoque de s is temas,  por  su par te,  desarro l lado a par t i r  de los años
50 ,  pone  e l  acen to  en  la  aper tu ra  a l  med io  y  la  in f luenc ia  de l  con tex to .
Autores como Tr is t  o Katz y Kahn,  pr inc ipales representantes de este
enfoque,  seña lan que toda organ izac ión en cuanto  s is tema forma una
un idad económica ,  soc ia l  y  técn ica .  Es ta  escue la  complementa  a  las
dos anter iores al  integrar los factores estructurales,  funcionales,  so-
ciales y psicológicos con diversos aspectos del  entorno de las empre-
s a s .

Otro enfoque impor tante en e l  estud io  de las organizac iones,  desarro-
l lado a part i r  de los años 60,  es el  aportado por Woodward,  Burns y
Stalker,  Lawrence y Lorsch,  pr incipales representantes de la teoría
cont ingente.  En términos genera les,  la  teor ía  cont ingente da un peso
muy impor tan te  a  la  in f luenc ia  de l  med io  amb ien te  o  con tex to ,  de -
b iendo ex is t i r  una estrecha re lac ión entre las demandas del  entorno y
la manera en que una organización responde.  Para estos autores fac-
tores específ icos como el  sector industr ia l ,  e l  mercado, el  desarrol lo
tecno lóg ico,  e tc . ,  fac i l i ta rán o  res t r ing i rán e l  compor tamiento  de la
o r g a n i z a c i ó n .

Ante esta d ivers idad de n ive les de anál is is  y  enfoques teór icos,  Si lva
(1992)  p lan teó  la  conven ienc ia  de  op tar  por  la  u t i l i zac ión  de  un idades
múl t ip les de teor ía  y  de anál is is  como la  forma más apropiada para
poder  captar  la  comple j idad de l  const ructo  invest igado.  Debemos te-
ner  presente ,  s in  embargo,  que la  comprens ión de la  comple j idad so-
c ia l  no la  encont raremos completa  en n inguna const rucc ión concep-
tual  (Doise,  1983;  Luhmann,  1991) .

Cameron (1981) señala que los constructos son abstracciones que
exis ten en nuestra mente,  lo  que genera controvers ia ent re las d i fe-
rentes perspect ivas teór icas dado que no necesar iamente ref le jan una
rea l idad ob je t iva .  En este  sent ido,  a lgunos autores han p lanteado la
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convenienc ia  de la  u t i l i zac ión de d i ferentes “metáforas organizac ionales”
(Gore,  1988;  Morgan,  1990;  Weick,  1982),  o “enfoques paradigmát icos”
(Baker ,  1995;  Kuhn,  1970;  Nonaka,  1991;  Simon,  1969) ,  como est ra-
teg ia  metodológ ica en e l  es tud io  y  d iagnóst ico de las  organizac iones.

De es ta  fo rma,  la  aprehens ión  y  conceptua l i zac ión  de  lo  o rgan izac iona l ,
dado lo  comple jo  de l  fenómeno,  requer i r ía  de un p lura l ismo teór ico
que recoja e in tegre las d i ferentes d imensiones consideradas por  los
dist intos enfoques teór icos. Por esta razón hemos escogido cuatro “en-
foques paradigmát icos” o “enfoques teór icos” que se han ido desarro-
l lando a  lo  la rgo  de l  pensamiento  organ izac iona l ,  a  saber :  e l  en foque
económico y  admin is t ra t ivo ,  e l  enfoque de s is temas,  e l  enfoque
in teracc ion is ta  y  e l  enfoque po l í t ico .

Dichos enfoques,  s i  b ien no son los únicos posib les,  resul tan especial -
mente in teresantes para la  construcc ión de un concepto de organiza-
c ión y  para la  poster ior  comprens ión de l  fenómeno de l  aprendiza je
o r g a n i z a c i o n a l .

1 .2 .  PR INCIPALES APROXIMACIONES TEÓRICAS A LA ORGANIZACIÓN

En los s iguientes epígrafes del  presente capí tu lo,  descr ib i remos en
deta l le  las  cuat ro  aprox imac iones teór icas anter iormente menc iona-
das.  Asimismo, revisaremos el  concepto de organización y cómo es
abordado  e l  tema de l  conoc im ien to  y  de l  ap rend iza je  en  cada  una  de
estas aproximaciones.  F inalmente,  desarro l laremos un concepto de
organizac ión que nos s i rva de referente teór ico para e l  estudio del  apren-
d iza je  o rgan izac iona l .

Estos cuatro enfoques teór icos (económico y administrat ivo, de siste-
mas,  in teraccionis ta y  pol í t ico) ,  a  nuestro ju ic io,  representan un apor-
te  impor tan te  a  lo  que ha s ido  la  comprens ión y  conceptua l izac ión  de
lo  que  es  e l  aprend iza je  o rgan izac iona l .

1 .2 .1 .  Enfoque económico y  admin is t ra t ivo

La pr inc ipa l  p reocupac ión de l  en foque económico c lás ico  y  neoc lás ico
ha s ido determinar  cuáles factores ( t rabajo,  capi ta l ,  tecnología,  e tc . )
son imprescindib les para ser  incorporados a la “ función de produc-
c ión” .  La teor ía  neoc lás ica,  por  e jemplo ,  seña la  que la  determinac ión
de la  func ión  de  producc ión  se  dec ide  med ian te  una e lecc ión  rac iona l
en donde e l  empresar io  e l ige  la  combinac ión  de fac tores  para  max imizar
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sus ingresos netos o ganancias (Barber, 1967).

Esto,  supone que todas las empresas conocen a la perfección las téc-
n icas product ivas d isponib les y  e l  prec io  de l  cap i ta l  y  de l  t rabajo  nece-
sar ios para l levar a cabo sus planes de producción.  Según Hernández
(1995) ,  los modelos c lás icos y  neoclás icos de la  economía operan con
los s iguientes supuestos acerca del  comportamiento de los agentes
e c o n ó m i c o s :

1 . Conductas de maximización de ganancias.

2 . Conocimiento ya dado acerca de las pos ib i l idades/ l imi tac iones téc-
nicas existentes.

3 . Postu lado ins t i tuc iona l  de per fec ta  competenc ia .

4 . E lecc ión  de  la  func ión  de  p roducc ión  como una  e lecc ión  rac iona l
por  par te del  empresar io.

Algunos autores (Coase,  1994;  Cyer t  y  March,  1965;  March y Simon,
1961),  cuest ionan estos supuestos a part i r  de los cuales se ha inten-
tado constru i r  una “ teor ía de la  f i rma” dado que se acaba construyen-
do más b ien una “ teor ía del  mercado” .  Según Coase (1994) ,  dentro de
esta teoría de la f i rma, sostenida por modelos c lásicos y neoclásicos
de la economía, las empresas se t ransforman en “cajas negras” opera-
das por  empresar ios que toman decis iones en func ión exc lus ivamente
de lo  que pasa en e l  mercado.  E l  mercado v iene a  ser  una espec ie  de
“mano inv is ib le”  (concepto acuñado por  Adam Smi th) ,  que estab lece
las  cond ic iones  de  equ i l ib r io  genera l  y  e f i c ien te  as ignac ión  de  los  re -
c u r s o s .

Por  su par te,  e l  enfoque c lás ico de la  admin is t rac ión,  cuyos pr inc ipa-
les representantes son Max Weber, Frederick Taylor y Henri  Fayol,
t ra tó  de determinar  una forma de organizac ión que s i rv iera  mejor  a
las crecientes y cada vez más complejas necesidades de la sociedad
indust r ia l .  Los autores de l  enfoque c lás ico de la  admin is t rac ión co in-
c id ieron en la  neces idad de un aná l is is  s is temát ico de las  organ izac io-
nes ,  con  e l  f i n  de  aumenta r  e l  con t ro l ,  l a  e f i c ienc ia  y  la  p red ic t ib i l i dad
de las acciones organizacionales.

Taylor  (1911),  por  e jemplo,  con sus pr inc ip ios de adminis t rac ión c ien-
t í f ica,  t rató de establecer una ser ie de reglas que permit ieran un des-
empeño e f icaz  y  c ient í f i co  de l  t raba jo .  Fayo l  (1929)  e laboró  una ser ie
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de pr inc ip ios admin is t rat ivos universales que permi t ieran desarro l lar
un t rabajo más ef ic iente en cualquier  t ipo de empresa.  Weber  (1947) ,
por  su par te,  mediante su teor ía de la burocracia,  t rató de asegurar
que las metas organizacionales no ocurr ieran por  azar ,  s ino sobre la
base de planes,  programas y tareas perfectamente establecidas.  En
términos generales,  todos estos autores,  intentan la opt imización de
la  producc ión  med ian te  un  aná l is is  de ta l lado de las  ta reas  y  med ian te
una observación y una exper imentac ión s is temát ica.

Los enfoques más recientes sobre la empresa (Cyert  y March, 1965;
March y Simon,  1961;  Nelson y Winter ,  1982;  Put terman,  1994;
Wi l l iamson,  1989) ,  pretenden in tegrar  los apor tes provenientes tanto
de la  economía como de la  adminis t rac ión.  En efecto,  desde esta pers-
pect iva in tegradora,  se pretende incorporar  de modo más s is temát ico
la  p rob lemát i ca  de l  conoc im ien to  y  e l  ap rend iza je  en  la  fo rmu lac ión  de
una teor ía  que permi ta  ana l izar  los  e lementos determinantes de la
organización.  Es decir ,  en estos enfoques se intenta profundizar  en e l
e lemento  humano y  en los  procesos de l  in ter io r  de la  organ izac ión,
aspectos que habían s ido descuidados por  la  teor ía  de la  f i rma y la
teor ía  c lás ica de la  admin is t rac ión.

En e l  s iguiente epígrafe abordaremos los pr inc ipales referentes teór i -
cos que, desde esta nueva perspect iva,  nos servirán para abordar el
concepto  de  organ izac ión  y  e l  pape l  que  juega és ta  tan to  en  e l  aprend i -
za je  como en la  u t i l i zac ión de l  conoc imiento ;  en  par t icu lar ,  p resenta-
remos la “ teoría de los costes de t ransacción” (Coase,  1937; Wi l l iamson,
1989) ,  “ la  teor ía  de l  equi l ib r io”  (Barnard,  1938) ,  “ la  teor ía  de la  rac io-
na l idad l im i tada”  (March y  S imon,  1961)  y  la  denominada “ teor ía  evo-
lu t iva del  cambio económico”  (Nelson y Winter ,  1982) .

Estas teor ías serán de gran ut i l idad a la hora de conformar nuestra
pr imera “ imagen”  de la  organ izac ión desde e l  punto  de v is ta  de l  enfo-
que económico y administ rat ivo.  La mayoría de los autores c i tados en
e l  s igu ien te  apar tado ,  p roceden de l  ámb i to  de  la  economía  (S imon fue
premio Nobel  de Economía en 1978 y  Coase lo  fue en 1991)  aunque
han incorporado en sus anál is is  e lementos de la  ps ico logía y  de la
soc io logía de la  empresa.

1.2.1.1.  La natura leza de la  empresa

Desde e l  punto de v is ta  de l  enfoque económico c lás ico y  neoc lás ico
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(Plant ,  1932;  Robertson,1930;  Sal ter ,1921;  etc. ,  c f .  en Coase 1994),
como ya apuntábamos,  e l  foco de atenc ión está  en e l  mercado en don-
de la ofer ta y la  demanda regulan los precios.  Así ,  e l  s is tema de pre-
c ios se presenta como un s is tema de autorregulac ión automát ica en
donde una d isminuc ión  de  la  o fe r ta  inc id i rá  en  un  aumento  en  e l  p re-
c io .  Desde e l  punto de v is ta  de este enfoque,  e l  s is tema económico
normal  t rabaja solo ( “mano invis ib le”)  y  la asignación de recursos es
coordinada por e l  s is tema de precios.

Según Coase (1937) ,  esta def in ic ión de lo  que acontece en un s is tema
económico  no  enca ja  en  abso lu to  con lo  que sucede dent ro  de  una
empresa,  en donde:

“Un t rabajador  no se t ras lada del  depar tamento Y a l  depar tamento
X porque e l  p rec io  en X ha sub ido lo  su f ic ien te  en re lac ión con e l
de Y para hacer  que e l  cambio sea provechoso.  El  t rabajador  se
mueve de Y a X porque se le  ordena que lo  haga”  (Coase,  1937/
1 9 9 4 : 5 5 ) .

En e l  mercado,  los  prec ios  d i r igen la  producc ión mediante  un s is tema
de oferta y demanda, y a t ravés de una ser ie de transacciones que se
real izan entre las empresas y sus c l ientes.  Dentro de una empresa,
estas t ransacciones son el iminadas y,  en lugar de la estructura de
mercado,  encont ramos a l  empresar io  coord inador  que d i r ige la  pro-
ducción y toma decis iones de carácter  administ rat ivo.  La empresa
aparece así  como “una estructura de gobernación,  de in tercambios
ahora sustraídos a los mecanismos de mercado” (Coase, 1937/
1 9 9 4 : 5 5 ) .

Las preguntas centrales que se formula Coase (1937) en su art ículo
“The nature of  the f i rm” son:  ¿por qué existen las empresas y no más
b ien e l  mercado?,  y  ¿qué determina lo  que hace una empresa?

La pr inc ipal  razón para que exis tan las empresas y no sólo e l  s is tema
regulador  de l  mercado es que,  según Coase (1937/1994:55) ,  “ex is ten
unos costes a los que se debe hacer f rente s i  se ut i l iza el  mercado, y
que los mismos pueden evi tarse a t ravés del  empleo de una estructura
a d m i n i s t r a t i v a ” .

E l  func ionamiento  de un mercado impl ica  un cos te  dado que para
l levar  a  cabo una t ransacc ión se requiere saber  qu ién of rece lo  que
necesi to,  informar a las personas correspondientes que se intenta rea-
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l izar  una t ransacción,  negociar  las condic iones,  redactar  un contrato,
real izar  inspecciones para probar que se cumplen las condic iones es-
t ipuladas, etc. ,  estos son los l lamados costes de t ransacción, los cua-
les son def in idos como “ los costes de la administración del  s istema
económico”  (Arrow,  1969:48 c f .  en Wi l l iamson,  1989:29) .  Lo impor-
tante aquí es que estos costes de t ransacción deben dist inguirse de
los costes de producción,  que es la categoría de costes de la que se ha
ocupado e l  aná l is is  económico c lás ico y  neoc lás ico.

Según Coase (1994),  muchos de estos costes de transacción podrían
ser asumidos por la empresa sin necesidad de recurr i r  a l  mercado, lo
que t raer ía como consecuencia un ahorro de t iempo y energía.  Es en
este ahorro en los costes de transacción en donde, para este autor,
rad ica la  natura leza de la  f i rma.  De esta  forma,  la  ex is tenc ia  de la
empresa se debe a que la organización de c ier tas t ransacciones en su
inter ior puede representar menores costes que si  las mismas se desa-
rro l laran a t ravés de mecanismos de mercado.

En resumen, cuanto mayor sea e l  coste de los in tercambios en e l  mer-
cado,  mayor será la ventaja comparat iva de organizar los recursos
dent ro  de una empresa.  Así ,  mediante  la  const i tuc ión de una organ i -
zac ión  y  e l  nombramiento  de  una autor idad (un  empresar io )  que as ig -
na los recursos y dir ige las act iv idades, se ahorran determinados cos-
tes de transacción.

Por  ot ra par te,  para determinar  lo  que hace una empresa y qué cosas
producir,  los empresarios deben tener en cuenta y conocer estos cos-
tes de transacción:

“S i  e l  coste  que impl ica  rea l izar  un in tercambio  comerc ia l  es  mayor
que e l  benef ic io  que e l  mismo proporc iona,  entonces esa t ransacción
no tendrá lugar .  Los costes de t ransacc ión determinan pues,  qué
bienes y servic ios son producidos por la empresa” (Coase, 1937/
1 9 9 4 : 2 1 2 ) .

Desde esta perspect iva,  se requiere pues un conocimiento del  valor  de
los costos de t ransacción y el  ahorro que puede signi f icar e l  asumir
las t ransacciones a l  in ter ior  de la  empresa.  Pero no só lo eso,  s ino que
además, se requiere de una “estructura de gobernación” para lograr
un a l to  grado de coord inac ión ent re  las  d i ferentes act iv idades que se
desarro l lan.  Una d is t r ibuc ión y  coord inac ión e f ic iente  de las  act iv ida-
des mediante  un buen s is tema de p lan i f icac ión es lo  que permi t i rá
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ahorrar determinados costes de transacción; en esto consiste la fun-
c ión de esta “est ructura de gobernación”  que debe “decid i r ” ,  “p lani f i -
car” y “coordinar” los bienes y servicios que son producidos por la
e m p r e s a .

Cada autor  ha puesto e l  foco de atención sobre un aspecto especí f ico
de estos costes de transacción. Así,  por ejemplo, Coase (1960) se ha
f i jado en los costes sociales,  Arrow (1962) en las problemáticas pro-
p iedades económicas de la  in formac ión,  Wi l l iamson (1971)  en e l  p ro-
b lema de la  in tegrac ión ver t ica l ,  A lch ian y  Demsetz  (1972,  1973)  en e l
t raba jo  en equ ipo y  en los  derechos de prop iedad.  S in  embargo,  una
característ ica común a todos estos autores es que el  concepto de em-
presa como una función de producción se ve sust i tu ido (o incrementado)
por  e l  concepto de la  empresa como una est ructura de gobernac ión
(Wi l l iamson,  1989).

Ahora b ien,  en la  formulac ión in ic ia l  de Coase (1937) ,  se  mant iene la
premisa de max imizar  los  benef ic ios  y  la  de  un agente  p len ipotenc ia-
r io  (e l  empresar io)  que cont ra ta ,  p lan i f ica ,  coord ina y  dec ide de forma
racional  con e l  f in  de aumentar  sus benef ic ios.  Frente a este enfoque
economic is ta de la  organización,  Barnard (1938)  en su célebre l ibro
“Las func iones de l  e jecut ivo” ,  in t rodu jo  un enfoque admin is t ra t ivo y
de gest ión  que se conoc ió  como “ teor ía  de l  equ i l ib r io ” .

Según esta teor ía ,  una organizac ión podía func ionar  e f icazmente,  só lo
cuando se  a lcanzaba a lgún t ipo  de  equ i l ib r io  en t re  las  cont r ibuc iones
y ret r ibuc iones de todos aquel los agentes involucrados en e l  func iona-
miento organizac ional .  Barnard (1938)  señala en su l ibro que ex is ten
di ferentes intereses y múlt ip les objet ivos en ocasiones contrapuestos
al  in ter ior  de las organizac iones.  Este hecho,  lo  l leva a d is t ingui r  ent re
un s is tema en conf l ic to y  un s is tema cooperat ivo.  Un s is tema en con-
f l i c to ,  es  aquel  en que los  ind iv iduos t ienen ob je t ivos que no son com-
pat ib les ,  lo  que debe superarse mediante  negoc iac iones e  in tercam-
bios entre los d is t in tos agentes organizacionales.  Por  e l  contrar io ,  un
s is tema cooperat ivo,  es aquel  en que los ind iv iduos actúan rac ional -
mente  en  nombre  de  un  ob je t i vo  común.  E l  p rob lema de  las  o rgan iza -
ciones, y en part icular de los ejecut ivos, según este autor,  es transfor-
mar un s is tema de conf l ic tos (pol í t ico)  en un s is tema cooperat ivo ( ra-
c i o n a l ) .

Para Barnard (1938) ,  en e l  s is tema cooperat ivo no se apela a  una
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maximizac ión de benef ic ios  o  a  una ent rega de incent ivos exc lus iva-
mente mater ia les,  s ino a la  construcc ión de una moral  y  un espír i tu
en  que los  miembros  de  la  o rgan izac ión  ac túen en  e l  nombre  de  un  f in
común, no por sus propios intereses, s ino porque se s ienten ident i f i -
cados con la organización y están dispuestos a “sacr i f icar”  algunos de
sus intereses part iculares.

En resumen,  aunque la  teor ía  de l  equ i l ib r io  mant iene ,  en  ú l t ima ins -
tancia,  e l  supuesto de un único centro de decis ión (s is tema formal  de
autor idad) ,  in t roduce un cambio  fundamenta l  en e l  enfoque propues-
to por  Coase.  Para Barnard e l  s is tema formal  de autor idad está sujeto
a las  demandas de l  res to  de agentes o  miembros de la  organ izac ión,
los cuales t ienen sus propios objet ivos que desean sat isfacer. La es-
t ruc tura de gobernac ión mant iene la  capac idad de dec is ión,  pero para
consegui r  los objet ivos de la  organizac ión debe negociar  con los d is-
t intos grupos,  y además, debe buscar un objet ivo y un espír i tu común
que englobe a todos los  miembros de la  organizac ión.

Hemos pasado pues,  pau la t inamente ,  de  un enfoque netamente  econó-
mico a un enfoque de carácter  admin is t ra t ivo con e l  acento puesto en
los procesos internos de la organización.  Las ideas planteadas por Coase
(1937) y Barnard (1938) s ientan las bases para el  surgimiento,  durante
los años 60,  de una “ teor ía de la  organizac ión”  (S imon y March,  1961)  o
“ teor ía  de l  compor tamiento admin is t ra t ivo de la  organizac ión”  (Cyer t  y
March,  1965) ,  como cont rapos ic ión a la  “ teor ía  de la  f i rma”  sosten ida
por  e l  enfoque económico y  admin is t ra t ivo c lás ico.  En este nuevo enfo-
que adminis t rat ivo se pone e l  acento en las re lac iones labora les y  en la
capac idad  l im i tada  de l  se r  humano a  la  hora  de  tomar  una  dec is ión .
Esta  es la  aprox imación que rev isaremos en e l  s igu iente  epígrafe .

1 .2 .1 .2 .  La  teor ía  de  la  rac iona l idad  l im i tada

Como hemos visto en el  enfoque propuesto por los teór icos de los cos-
tes de transacción, las empresas y los mercados se consideran como
medios  a l te rnat ivos  de la  organ izac ión económica.  E l  hecho de que las
t ransacciones se organizaran dentro de una empresa o en e l  mercado
era una “var iable de decis ión” que dependía de los costes de t ransac-
c ión involucrados en cada una de las opciones.  En este epígrafe vere-
mos con más deten imiento  en qué cons is te  es ta  denominada “var iab le
de dec is ión”  y  cuá l  es  la  “e lecc ión  rac iona l ”  que l leva  a l  empresar io  a  la
opción por  uno u ot ro s is tema.
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La manera  de def in i r  una conducta  como rac iona l  en  los  modelos  eco-
nómicos c lás icos y  neoclás icos es apelando a l  concepto de opt imizac ión.
En estos modelos,  e l  agente rac ional  e l ige una acc ión que no só lo  es
un medio  para  a lcanzar  un f in ,  s ino  “e l  mejor  de  todos los  medios  que
cree d isponib les”  (E ls ter ,  1990:68) .  S in embargo,  la  aceptac ión de este
mode lo  de  hombre  rac iona l ,  que  ha  gu iado  e l  en foque económico  o r to -
doxo,  es problemát ica,  sobre todo en condic iones de “ r iesgo e incer t i -
dumbre”  (Knight ,  1921) ,  donde es d i f íc i l  a lcanzar  un acuerdo respecto
a cual  es la  “mejor  e lecc ión” .

Según March y  S imon (1961) ,  es te  modelo  de hombre rac iona l  supone
que en e l  proceso de toma de decis iones:

1 . Todas las al ternat ivas de selección son dadas.

2 . Todas las consecuencias unidas a cada al ternat iva se conocen.

3 . E l  hombre  rac iona l  t iene una ordenac ión  de  comparac iones  com-
pleta para todos los grupos posibles de consecuencias.

E l  prob lema de este  modelo  de hombre rac iona l ,  es  que no hace exp l í -
c i to  e l  carácter  sub je t ivo  y  re la t ivo  de la  rac iona l idad humana.  Para
March y  S imon (1961)  só lo  podemos hab lar  de una rac iona l idad re la-
t iva a un marco de referenc ia:

“E l  ambiente soc ia l  y  de la  organizac ión,  en e l  cua l  se encuentra
e l  que toma la  dec is ión,  determina qué a l ternat ivas cons iderará y
cuáles ignorará,  qué consecuencias preverá y cuáles no” (March y
Simon,  1961:153) .

Es por  esta razón que la “ teor ía de la e lección rac ional”  desarro l lada
por estos autores,  incorpora dos característ icas no contempladas an-
ter iormente,  a saber:

1 . La e lecc ión se hace s iempre respecto de un “modelo  l imi tado” ,  aprox i -
mado,  s imp l i f i cado  de  la  s i tuac ión  rea l ,  en  donde e l  que  toma la
dec is ión “def ine la  s i tuac ión” .

2 . Los elementos de la def in ic ión de la s i tuación “no se dan”,  es decir ,
no los  tomamos como datos de nuest ra  teor ía ,  s ino que son e l los
mismos consecuencia de procesos psicológicos y sociológicos.

Para March y  S imon (1961)  la  mayor  par te  de las dec is iones huma-
nas,  ya sean ind iv iduales o de organizac ión,  se ref ieren a l  descubr i -
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miento y selección de “al ternat ivas sat isfactor ias”;  sólo en casos ex-
cepcionales se ocupan del  descubr imiento y se lecc ión de “a l ternat ivas
ópt imas” ,  dado que para opt imizar  se necesi tan procesos de mucha
mayor complej idad que los necesar ios para sat isfacer:

“Un e jemplo  es  la  d i fe renc ia  ent re  buscar  en un pa jar  la  agu ja
más punt iaguda que haya en é l  y  buscar  en e l  pa jar  una agu ja  lo
suf ic ientemente punt iaguda para coser  con e l la”  (March y  S imon,
1 9 6 1 : 1 5 5 ) .

La anter ior  d is t inc ión entre cr i ter ios de sat is facc ión y  de opt imizac ión
en la  reso luc ión de prob lemas es lo  que se conoce como los “ l ími tes
cogni t ivos de la  rac ional idad”  (March y  S imon,  1961) ;  es dec i r ,  e l  con-
junto de l imi tac iones cogni t ivas a l  que están su jetos los miembros de
la  o rgan izac ión  y  que  de te rminan  que  la  rac iona l idad  conceb ida  como
la  e lecc ión  de  la  me jor  a l te rna t iva  (c r i te r io  de  op t im izac ión)  no  sea la
más adecuada para  la  comprens ión de l  compor tamiento  organ izac iona l .

Por  o t ra  par te ,  en la  teor ía  de la  e lecc ión rac iona l  la  organizac ión se ve
enf rentada a  múl t ip les  ob je t ivos  (no só lo  a  la  max imizac ión de benef i -
c ios),  los cuales se incorporan al  proceso de decis ión como restr icc io-
nes (cr i ter io de sat is facción) .  Así  pues,  en su conjunto,  todos los obje-
t ivos def inen un espacio de so luc iones aceptables (Simon,  1964) .  Una
empresa puede proponerse a l  mismo t iempo mantener  unos determi-
nados estándares de rendimiento,  presentar  una imagen moderna a
sus cl ientes y garant izar unas condiciones laborales seguras.

Ahora b ien,  para March y  Simon (1961)  no s iempre la  organizac ión se
encuent ra  imbuida en un proceso dec isor io ,  por  e l  cont rar io ,  en mu-
chos casos la  e lecc ión de a l ternat ivas ha s ido s impl i f icada por  e l  desa-
r ro l lo  de una respuesta f i ja  a est ímulos def in idos.  Este conjunto de
act iv idades,  en  donde un es t ímulo  de l  med io  ambiente  puede evocar
inmedia tamente en la  organ izac ión un juego de respuestas  muy com-
ple jas y  organizadas,  const i tuyen un “programa o rut ina
o r g a n i z a c i o n a l ” .

En resumen,  desde la  perspect iva de la  rac ional idad l imi tada,  las  or -
ganizac iones manejan sus l imi tac iones cogni t ivas ru t in izando gran
parte de sus procedimientos y as ignando a cada par te de la  organiza-
c ión objet ivos especí f icos.  Esta forma de entender la  organización ha
ten ido gran impacto  en técn icas de desarro l lo  organ izac iona l  ta l  como
la  p lan i f i cac ión es t ra tég ica  o  la  admin is t rac ión por  ob je t ivos ,  en  don-
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de los prob lemas pueden so luc ionarse con una d iv is ión rac ional  de
los f ines y  ob jet ivos que se pers iguen y  mediante una correcta p lan i f i -
cación y asignación de los recursos que se disponen para alcanzar
dichos objet ivos.

En c ier ta  medida,  en es te  modelo  se mant iene una v is ión de d i recc ión
o “est ructura de gobernación”  que toma decis iones “ rac ionales”  ba-
sándose en las restr ic iones que se le plantean dadas sus l imi taciones
cogni t ivas;  e l  cambio de perspect iva se ref iere a que las decis iones no
son “perfectamente racionales” ,  y  que no se busca únicamente la
maximizac ión de benef ic ios  s ino la  “sat is facc ión de múl t ip les  ob je t i -
v o s ” .

1 .2 .1 .3 .  La  teor ía  evo lu t i va  de l  cambio  económico

La teor ía  evolut iva,  a l  igual  que la  teor ía  de los costes de t ransacc ión y
la  teor ía  de la  rac iona l idad l imi tada,  se muest ra  cr í t ica  respecto  a  los
supuestos del  enfoque c lás ico y neoclásico de la empresa (condic iones
de equ i l ib r io  genera l ,  competenc ia  per fec ta ,  e f i c ien te  as ignac ión  de
los recursos, etc.).

Si  para los economistas de los costes de t ransacción la empresa apa-
rece def in ida en términos de “estructura de gobernación” y para los de
la  teo r ía  de  la  rac iona l idad  l im i tada  la  empresa  aparece  de f in ida  en
términos de un “proceso decisor io sat is factor io”  que pretende compa-
t ib i l izar  múl t ip les objet ivos ( “ restr icc iones”) ,  para los economistas de
la  teor ía  evo lu t iva las  empresas aparecen def in idas como organizac io-
nes que “saben cómo hacer ciertas cosas”.

En la  teor ía  evo lu t iva  e l  punto  de par t ida  es  la  p roducc ión ,  por  lo  que
se pr iv i leg ia  e l  aborda je  de la  empresa en té rminos de un “conoc imien-
to  product ivo” .  Así ,  la  empresa es def in ida como “una ent idad h is tór i -
camente cont ingente pero s igni f icat iva y pers is tente,  que se const i tu-
ye en torno a  un especí f ico  conoc imiento  product ivo  que re f le ja  su
histor ia evolut iva como organización”  (Nelson y Winter ,1982:78) .

E l  e lemento de búsqueda y  la  idea de se lecc ión de empresas por  par te
del  mercado es lo  que l leva a def in i r las  como “h is tór icamente cont in-
gentes”.  Por otro lado, las empresas que encuentran mejores técnicas,
que ut i l izan mejores reglas para buscar que otras,  se expandirán re-
la t ivamente más e  incrementarán su conoc imiento  product ivo ,  lo  que
quedará ref le jado en su “h is tor ia  evolut iva” .  E l  problema centra l  pues,



3 2

TEORÍA Y CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES / LUIS AHUMADA FIGUEROA

para los autores de la teor ía evolut iva,  está en la cabal  comprensión
de la  producc ión ,  a lmacenamiento ,  reproducc ión ,  adaptac ión  y  cam-
b io  de l  conoc imien to  p roduc t ivo ,  tan to  en  e l  ámbi to  de  la  o rgan izac ión
como de los  miembros que la  in tegran.

Para Nelson y Winter (1982),  pr incipales representantes de esta teo-
r ía ,  e l  concepto que mejor  nos l leva a  comprender  dónde res ide e l
conoc imiento product ivo y  cómo se genera e l  cambio de éste  es e l  con-
cepto de ru t ina organizac ional .  Este concepto inc luye “ todos aquel los
comportamientos organizacionales regulares y predecibles que se trans-
forman en d isposic iones y heur ís t icos que modelan e l  comportamien-
to de la empresa” (Nelson y Winter ,  1982:15).

De es ta  fo rma,  la  ru t in izac ión  de las  ac t iv idades -a l  igua l  que para  la
teor ía  de  la  rac iona l idad  l im i tada-  imp l i ca  una reducc ión  de l  número
de respuestas posibles a unas si tuaciones determinadas,
s impl i f icándose así  la  act iv idad de se lecc ión de una respuesta ade-
cuada.  Pero no só lo  esto ,  s ino que además,  mediante  la  ru t in izac ión
de las  ac t iv idades se  a lmacena e l  conoc imiento  opera t ivo  de la  organ i -
zac ión  en  fo rma de  memor ia  o rgan izac iona l .

Especí f icamente,  Nelson y Winter  (1982) p lantean t res lugares donde
res ide  e l  conoc im ien to  a lmacenado  en  la  memor ia  o rgan izac iona l :

1 . En pr imer lugar ,  ex is ten formas de memor ia externas a los ind iv i -
duos (por  e jemplo,  la  memor ia  de las  computadoras,  manuales,
etc . ) ,  que s i rven de sopor te en e l  mantenimiento y  la  t ransforma-
c ión de las rut inas organizacionales.

2 . En segundo lugar ,  equipos e ins ta lac iones son un modo,  también
externo a  los  ind iv iduos,  que operan como una memor ia  f ís ica  que
otorga una permanencia  a  las  ru t inas de la  empresa.

En te rcer  lugar ,  y  lo  más impor tante ,  la  in formac ión a lmacenada por
los  miembros ind iv idua les  só lo  adquiere  s ign i f icado en e l  contexto  de
la  in formac ión acumulada por  los  o t ros  miembros de la  organ izac ión.

Desde la  perspect iva de la  teor ía  evo lu t iva,  es  pos ib le  hab lar  de una
memor ia y  de unos saberes que son propios de la  organización y que
trascienden a sus miembros. Como nos señalan los autores de esta
t e o r í a :

“La poses ión de un conoc imiento  técn ico es un a t r ibuto  de la
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empresa en su con junto  y  no es  reduc ib le  a  lo  que cada uno de los
indiv iduos por  s í  so lo sabe,  o b ien,  a una s imple suma de las
múl t ip les competencias y capacidades de todos los ind iv iduos,
equipos o insta laciones de la empresa” (Nelson y Winter ,  1982:63).

Así ,  e l  f ragmento a lmacenado por  cada miembro ind iv idua l  no es  com-
p le tamente  s ign i f i ca t ivo  o  e f icaz  s ino  en  e l  contex to  que le  p roveen los
fragmentos a lmacenados por los otros miembros indiv iduales de la
organización.  Para Nelson y Winter  resul ta básico que los miembros
de la  organizac ión conozcan sus tareas e in terpreten y  respondan co-
rrectamente a los mensajes que reciben.  Esta capacidad para ver  e
in terpretar  señales en los acontec imientos que t ienen lugar  en e l  “con-
texto de t rabajo”  só lo se adquiere en la  “exper iencia de t rabajo” .  Así
pues,  para estos autores,  es mediante e l  hacer que las organizaciones
recuerdan,  a lmacenan e  in tegran su  conoc imiento  product ivo .

“E l  conoc imiento  de l  p rop io  t raba jo  en  un contex to  organ izac iona l
concreto impl ica “saber cuáles rut inas pueden e jecutarse y cuándo
hacerlo,  saber recibir ,  d i ferenciar e interpretar señales, ser capaz
de v incular las con ot ras rut inas,  saber  emi t i r  mensajes y contro lar
sus signi f icados en los contextos concretos en que serán
probab lemente  rec ib idos.  Es dec i r ,  supone la  u t i l i zac ión de un
lenguaje portador y generador de signi f icados” (Nelson y Winter,
1 9 8 2 : 1 0 2 ) .

E l  lengua je ,  como por tador  y  generador  de s ign i f i cados,  aparece como
e l  e lemento  ag lu t inador  de l  conoc im ien to  o rgan izac iona l .  Para  los  au-
tores  de la  teor ía  evo lu t iva  de la  f i rma,  e l  lengua je  es  un con junto  de
señales cargadas de s ign i f icados que fac i l i tan la  coord inac ión y ,  por
ende,  e l  d iscur r i r  de  la  ac t i v idad  organ izac iona l .

S in  embargo,  la  comprens ión cabal  de los  s ign i f icados que están conten i -
dos  en e l  lengua je  no es  a lgo  que se  adqu iera  de fo rma inmedia ta  s ino  que
es f ru to  de un proceso largo de aprendiza je ,  s imi lar  a l  aprendiza je  de nuest ra
propia cul tura (Mead,  1934;  Schein,  1990;  Schutz,  1974).  Muchas veces,
estas señales aparecen de forma inv is ib le s iendo d i f íc i l  su in terpretac ión
para un observador  externo o para a lgu ien que rec ién se incorpora a  la
empresa (Rodr igues,  1991;  Sche in ,  1988) .  Só lo  la  fami l ia r izac ión  y  e l  com-
part i r  con los otros es lo que nos permite el  tener acceso a los s igni f icados
impl íc i tos  en las  señales que conforman e l  lenguaje .
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1.2 .1 .4 .  Conoc imien to  y  Aprend iza je  en  e l  En foque Económico  y
A d m i n i s t r a t i v o

Los pr inc ipa les apor tes de l  enfoque económico y  admin is t ra t ivo a los
temas de l  conoc imiento  y  e l  aprend iza je  organ izac iona l  se  re f ie ren,  en
pr imer  lugar ,  a  la  concepc ión misma de la  empresa.  Recordemos que
para la teor ía de los costes de t ransacción la existencia de la empresa
se debe a que los costes de ciertas transacciones resultan más bajos
que si  se desarrol laran a t ravés de mecanismos de mercado.

La empresa, desde esta perspect iva, es vista como una “estructura de
gobernación”  en donde e l  empresar io  debe “dec id i r ” ,  “p lan i f icar”  y  “coor-
dinar”  los bienes y servic ios que son producidos,  lo que supone sin duda
un aprendiza je  por  par te  de la  organizac ión (cuadro 1 .1) .  Por  o t ra  par te ,
e l  conocimiento por  par te del  empresar io de los “costes de t ransacción” ,
determina qué bienes y serv ic ios son producidos por la empresa.

En cuanto  a  la  teor ía  de l  equ i l ib r io  nos parece impor tante ,  de cara a l
conoc imien to  y  a l  aprend iza je  o rgan izac iona l ,  la  d is t inc ión  que rea l i za
Barnard acerca de un s is tema en conf l ic to y  un s is tema cooperat ivo.
En este caso la  organizac ión (e l  empresar io)  debe aprender  a contro-
lar ,  gest ionar,  supervisar,  y administrar con el  f in de lograr los objet i -
vos de la  organizac ión,  pero además,  debe ser  capaz de formular  unos
objet ivos que involucren a los d i ferentes agentes organizac ionales,  y
que desarro l len una cooperac ión y  una moral  común (cuadro 1.1) .
Esto,  s in  duda,  supone un conoc imiento profundo de las  mot ivac io-
nes e intereses de los di ferentes agentes organizacionales

Por  su par te ,  la  teor ía  de la  rac iona l idad l imi tada resa l ta  e l  carácter
sub je t i vo  y  l im i tado  de  la  rac iona l idad  humana,  en  donde  e l  amb ien te
en  e l  cua l  se  encuen t ra  e l  que  toma la  dec is ión  de te rmina  qué  a l te rna t i -
vas considerará y cuáles ignorará, qué consecuencias preverá y cuáles
no.  E l  conoc imiento  y  e l  aprend iza je  organ izac iona l ,  desde es te  punto  de
vista,  se ve l imi tado por los propios marcos cognosci t ivos de quienes
toman las decis iones y por  la  d inámica misma del  proceso decisor io.

En e fec to ,  en  la  teor ía  de la  e lecc ión  rac iona l  la  o rgan izac ión se  ve
enf rentada a  múl t ip les  ob je t ivos  (no só lo  a  la  max imizac ión de benef i -
c ios),  los cuales se incorporan al  proceso de decisión como “restr iccio-
nes” .  La organización debe aprender pues a establecer  cr i ter ios de
sat is facción que le permitan alcanzar estos múl t ip les objet ivos dentro
de un espacio de soluc iones aceptables.
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CUADRO 1.1

SÍNTESIS DEL ENFOQUE ECONÓMICO Y ADMINISTRATIVO

T E O R Í A S A S P E C T O S C O N O C I M I E N T O

O R G A N I Z A C I O N A L E S Y APRENDIZAJE

* Teoría de los costes * estructura de gobernación * ahorro costes de
de t ransacc ión * decis ión rac ional t r a n s a c c i ó n

* coordinación y

p l a n i f i c a c i ó n

* Teoría del equil ibrio * organizac ión formal * múlt ip l ic idad de
e  in fo rma l i n t e r e s e s

* s is tema de * búsqueda de un

n e g o c i a c i ó n objet ivo común o
* incent ivos labora les sent ido compar t ido

* Teoría de la * procesos dec isor ios * r e s t r i c c i o n e s
r a c i o n a l i d a d * múl t ip les  ob je t ivos o r g a n i z a c i o n a l e s

l i m i t a d a * rut ina organizacional

* Teor ía  evo lu t i va * carác te r  h is tó r i co * c o n o c i m i e n t o

de  l a  f i rma * memoria organizacional p r o d u c t i v o
* lenguaje de

s i g n i f i c a d o s

Otro apor te impor tante,  desde esta perspect iva,  se ref iere a l  concepto
de  ru t ina  o rgan izac iona l ,  en  donde  un  es t ímu lo  de l  med io  amb ien te
puede evocar  inmedia tamente  en la  organ izac ión un juego de respuestas
muy comple jas y  organizadas.  En este caso la  organizac ión aprende,
med ian te  la  u t i l i zac ión  de  un  p rograma o  ru t ina  o rgan izac iona l ,  a  au-
mentar  la  rap idez en la  respuesta y  ha economizar  memor ia  para ser
ut i l izada en la  so luc ión de problemas más comple jos e inesperados.

En cuanto a la  teor ía evolut iva de la  empresa,  nos parece in teresante
la  idea de que la  empresa no es  a lgo  pas ivo  que es tá  a  merced de los
vaivenes del  mercado,  s ino que puede desarro l lar  su propio conoci -
miento  product ivo .  Este  conoc imiento  marca su h is tor ia  evo lu t iva ,  la
cua l  es tá  i r remediab lemente l igada a  una h is tor ia  cont ingente .  De esta
forma,  las empresas que encuentran mejores técnicas,  que ut i l izan
mejores reglas para buscar que otras,  se expandirán re lat ivamente
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más e incrementarán su conoc imiento  product ivo ,  lo  que quedará re-
f le jado en su h is tor ia  de aprend iza je  organ izac iona l  (Cuadro 1.1) .

Por  o t ra  par te ,  dent ro  de la  teor ía  evo lu t iva ,  la  ru t in izac ión de las  ac-
t iv idades const i tuyen la  forma más impor tante  de a lmacenar  e l  cono-
c imien to  de  las  organ izac iones  lo  que queda re f le jado en  una memor ia
organ izac iona l .  Es te  conoc imiento  no es  reduc ib le  a  las  múl t ip les  com-
petenc ias y  capac idades de los ind iv iduos n i  a  los  equipos e ins ta la-
c iones de la  empresa s ino que está  imbuido en e l  con junto  de todos
los  miembros  de la  organ izac ión.

Un ú l t imo apor te de esta perspect iva evolut iva a los temas del  conoci -
m ien to  y  e l  ap rend iza je  o rgan izac iona l  d i ce  re lac ión  con  la  u t i l i zac ión
de un lengua je  por tador  y  generador  de s ign i f i cados.  En e fec to ,  la  ca-
pacidad para ver  e in terpretar  señales en e l  contexto de t rabajo supo-
ne una const rucc ión soc ia l  enra izada en e l  deveni r  co t id iano de la
organ izac ión ,  en  donde e l  lengua je  in te rno  de  la  o rgan izac ión  juega
un ro l  centra l  en la  creac ión y  d i fus ión de s ign i f icados.

1 .2 .2 .  E l  enfoque de la  teor ía  de s is temas

El  enfoque de la  teor ía  de s is temas nació bás icamente como una reac-
c ión  a  la  exces iva  a tomic idad de l  método ana l í t i co .  En es te  sent ido ,
Ber ta lanf fy  (1968/76)  nos señaló  que la  ap l icac ión de l  proced imiento
anal í t ico depende de que no ex is tan in teracc iones entre par tes o que
las re lac iones que descr iban e l  compor tamiento de par tes sean l inea-
les .  Semejantes condic iones no las  cumplen las  ent idades l lamadas
sistemas y, mucho menos, los sistemas sociales cuyo núcleo son pre-
c isamente los procesos de interacción.

La teor ía de s is temas,  por  tanto,  está in teresada en problemas de re la-
c ión,  de est ructura y  de in terdependencia  más que en los  a t r ibutos
constantes de los ob jetos,  s iendo su pr inc ipa l  ob je t ivo la  const i tuc ión
de las  leyes de la  to ta l idad.  En pa labras de Ber ta lanf fy :

“La teoría general  de los sistemas es una teoría que procura derivar,
par t iendo de una def in ic ión  genera l  de  s is tema como comple jo  de
componentes interactuantes,  conceptos característ icos de total idades
organizadas,  ta les como in teracc ión,  suma,  mecanizac ión,
cent ra l izac ión,  competenc ia ,  f ina l idad,  e tc . ,  y  ap l icar los  entonces a
fenómenos concretos” (Berta lanf fy,  1968/76:94).
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Es interesante resal tar  que la teoría de s istemas, en sus dist intas eta-
pas y n iveles de anál is is ,  ha avanzado desde un s is tema ontológico y
cerrado hac ia  un concepto de s is tema func ional ,  re fer ido a l  entorno.  A
grandes rasgos, según Luhmann (1975),  es posible dist inguir  en este
desarrol lo cuatro etapas:

1 . La pr imera etapa,  que aún hoy perdura en a lgunas def in ic iones,
t rataba de precisar  conceptualmente los s is temas como un puro
orden de re lac iones de las par tes entre s í  y  con e l  todo,  s in n inguna
re lac ión con e l  entorno.

2 . La segunda etapa abarca las  teor ías  de l  equ i l ib r io ,  que cons idera-
ban e l  en torno  como una fuente  de  per tu rbac iones  que podían ser
compensadas o no dentro del  s is tema.

3 . La tercera e tapa abarca la  teor ía  de l  s is tema ab ier to  a l  entorno,
que parte del  hecho de que los s is temas sólo pueden ser conserva-
dos s i  mant ienen y manejan select ivamente los procesos de inter-
cambio  con  e l  en to rno .

4 . La cuarta etapa abarca aquel las teorías c ibernét icas de los s iste-
mas,  que conciben la  re lac ión entre e l  entorno y e l  s is tema como
una d i fe renc ia  de  grado de  comple j idad .

Estas etapas están marcadas por e l  nacimiento de nuevas disc ip l inas,
ta les  como la  c ibernét ica ,  la  teor ía  de la  in fo rmac ión,  la  teor ía  genera l
de los s is temas,  la  teor ía  de los juegos,  la  teor ía  de la  dec is ión,  e tc . ,  las
cuales di f ieren muchas veces en sus supuestos fundamentales,  en las
técn icas que ut i l i zan y  en los  prob lemas que abordan.  S in  embargo
conforman un nuevo enfoque que,  a  ju ic io  de Ber ta lanf fy  (1968/
76:197) ,  “co inc iden en ocuparse de una u ot ra manera,  de s is temas,
to ta l idades u organizac ión” .

Por  ot ra par te,  la  comprensión de lo  soc ia l  y  más especí f icamente de
las organizaciones socia les desde una perspect iva s is témica t iene ya
una ampl ia  t rad ic ión en la  teor ía  organizac iona l .  Dadas las  caracter ís -
t icas de este t rabajo sólo revisaremos aquel los enfoques que resul tan
espec ia lmente  re levantes  para  la  mejor  comprens ión de l  aprend iza je
organizac ional .  En par t icu lar ,  recogeremos aquel los enfoques teór icos
que ent ienden la  o rgan izac ión  como un s is tema ab ier to ,  aque l los  en-
foques que ent ienden la  organ izac ión como un s is tema autopo ié t ico  y
autore ferente  y  aque l los  enfoques que ent ienden a  la  organ izac ión como
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un s is tema que está in tegrado en una poblac ión de organizac iones.

1 .2 .2 .1 .  La organ izac ión como s is tema ab ier to

La concepción de las organizac iones como s is temas abier tos ha s ido
pro fundamente  as imi lada en la  teor ía  organ izac iona l  t rad ic iona l .  Para
Katz y  Kahn (1977) ,  pr inc ipales representantes de este enfoque,  las
organizaciones socia les son s istemas c laramente abier tos dado que el
insumo de energías y  la  convers ión de l  resu l tado en insumo energét i -
co ad ic ional  cons is te  en t ransacc iones ent re  la  organizac ión y  su am-
b i e n t e .

En efecto,  para estos autores,  las organizaciones están conformadas
por  un conjunto de e lementos ( técnicos,  humanos,  f inancieros) ,  con
una estructura organizat iva que consta de un orden jerárquico,  y  con
una ser ie de subsistemas con funciones específ icas y complementa-
r ias,  que se integran y coordinan para el  logro de unos resul tados.
Todos estos aspectos quedan plasmados en una ser ie de pr incipios
que caracter izan e l  funcionamiento de los s is temas abier tos (Cuadro
1 . 2 ) .

Así ,  las organizaciones se def inen como sistemas abier tos que depen-
den de organismos externos (cl ientes, proveedores, accionistas, etc.)
para conseguir  los insumos energét icos que requieren ( t rabajo,  mate-
r ia les,  cap i ta l ,  e tc . )  y  para env iar les  e l  producto organizac ional  ( tangi -
b le  o  in tang ib le) .  Esto  s ign i f ica  que la  organ izac ión se ded ica constan-
temente a var ios t ipos de t ransacciones ambientales,  ta les como dis-
t r ibuc ión de productos,  abastec imiento de mater ias pr imas,  rec luta-
miento  de  persona l ,  ob tenc ión  de  in fo rmac ión ,  e tc .

De todos los pr incipios característ icos de los s istemas sociales apun-
tados en el  Cuadro 1.2,  uno de los más importantes es aquel  que se
ref iere a los insumos de in formación.  Para Katz y  Kahn (1977)  e l  s is te-
ma (organizac ión)  rec ibe insumos se lect ivamente dado que no todos
los insumos energét icos o de información pueden ser absorbidos y
procesados. La organización, según estos autores, sólo reaccionará
ante aquel las señales informat ivas para las que está preparada,  s im-
p l i f i cando la  in formación en a lgunas categor ías  s ign i f ica t ivas y
manipulables por los di ferentes subsistemas.

Por otra parte,  estos subsistemas se integran y coordinan mediante
una ser ie  de act iv idades complementar ias o in terdependientes cuya



3 9

CAPÍTULO I / TEORÍAS Y ENFOQUES DE LA ORGANIZACIÓN

C U A D R O  1 . 2

CARACTERÍSTICAS DE LOS SISTEMAS ABIERTOS (KATZ Y KAHN,  1977)

P R I N C I P I O S IMPLICACIONES PARA LA ORGANIZACIÓN

Impor tac ión de energía Las organizac iones no son autosuf ic ientes,  de-

ben tomar  energía de ot ras ins t i tuc iones,  de la
gente o del  ambiente mater ia l

Procesamiento de energía Una organización crea un nuevo producto,
procesa mater ia les ,  presta  serv ic ios ,  por  tanto ,

en el  s istema se real iza algún t rabajo

R e s u l t a d o La t ransformación de la  energía apor ta un
resul tado (producto o serv ic io)  que es propio de
la organización

Cic lo  de acontec imientos El  producto exportado al  ambiente proporc iona

energía para que se repi ta e l  c ic lo de
act iv idades prop ias de la  organizac ión

En t rop ía  nega t i va La ent ropía  negat iva  det iene e l  p roceso

entrópico conducente a la  desorganización y a
la  muer te

Insumo de  in fo rmac ión Los insumos de in formación in t roduc idos en la
organizac ión son señales respecto del  ambiente

y  respec to  a  su  func ionamien to

Estado estable y La importac ión de energía mant iene c ier ta
homeostas is  d inámica constancia de modo que un estado estable

caracter iza a las organizac iones que sobrev iven

D i f e r e n c i a c i ó n Las organizaciones se caracter izan por la

d i ferenciac ión y la  e laboración,
especia l izándose cada vez más las func iones

E q u i f i n a l i d a d Una organizac ión puede a lcanzar  e l  mismo
estado f inal  a part i r  de condic iones in ic ia les

d i fe rentes  y  por  caminos d iversos
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f ina l idad es e l  logro de un producto o resul tado común.  Estas act iv i -
dades se repi ten,  son re lat ivamente perdurables y l imi tadas en el  es-
pac io  y  e l  t iempo.  Para  Katz  y  Kahn (1977) ,  s i  la  pauta  de ac t iv idades
sólo ocurre una vez o a in tervalos imprevis ib les no se puede hablar  de
o r g a n i z a c i ó n .

En resumen,  desde esta perspect iva,  aparece como especia lmente re-
levante  la  idea de una organ izac ión como un s is tema ab ier to  que
intercambia insumos y productos con su medio ambiente o entorno;  y
la  idea de par tes (subs is temas)  que se in ter re lac ionan con la  f ina l idad
de alcanzar unos determinados f ines,  es decir ,  subsistemas vincula-
dos func iona lmente  dent ro  de l  s is tema g loba l .

S in embargo,  debemos tener  presente que e l  concepto de s is tema abier to
de Katz y  Kahn (1977) prec isa que un s is tema es un conjunto de e le-
mentos que mant ienen determinadas re lac iones entre s í  y  que se en-
cuent ran separados de un entorno determinado,  aunque mantengan
re lac ión  con  é l .  Por  e l  con t ra r io ,  en  la  aprox imac ión  a  la  o rgan izac ión
como un s is tema autorreferente y autopoiét ico que rev isaremos en e l
s igu iente epígrafe,  la  re lac ión ent re  s is tema y entorno es fundamenta l
para la  caracter izac ión misma del  s is tema y  no só lo  para la  superv i -
venc ia  de l  mismo.

Por otro lado, en la teoría de los s istemas abiertos no se profundiza
demasiado en cómo se da la  re lac ión de la  organ izac ión con e l  en torno
y,  en par t icu lar ,  cómo se resuelve e l  tema de la  comple j idad y  la  reduc-
c ión de la  in formación en categor ías s igni f icat ivas.  Ambos aspectos
serán ampl iamente abordados en e l  s igu iente  epígrafe ,  en donde e l
entorno es in tegrado como un aspecto más del  s is tema.

1.2 .2 .2 .  La organ izac ión como s is tema autopo ié t ico  y  autor re ferente

El  pr imer aspecto de interés en esta v is ión s istémica,  se ref iere al  con-
cepto  mismo de organ izac ión entend ida como s is tema autopo ié t ico  y
autorreferente,  que se produce y auto-reproduce por medio de las co-
municaciones y,  más especí f icamente,  de las decis iones.  El  s is tema,
desde esta perspect iva,  se def ine s iempre respecto a un determinado
e n t o r n o .

En efecto,  e l  entender  las organizac iones como s is temas autopoiét icos
supone e l  asumir  que e l  compor tamiento  organ izac iona l  es tá  determi -
nado por  la  d inámica in terna de la  organ izac ión y  por  los  requer imien-
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tos del  entorno.  Así ,  lo que caracter iza a las empresas es su organiza-
c ión autopoié t ica (de l  gr iego “po iés is” ,  capac idad de produc i r ) ,  en don-
de el  ser y el  hacer son inseparables,  y esto const i tuye su modo espe-
c í f ico  de organ izac ión.

Para Maturana y Varela (1991) los sistemas autopoiét icos no sólo se
or ien tan ocas iona lmente  o  por  adaptac ión  hac ia  su  entorno,  s ino  de
manera est ructura l .  Por  tanto,  e l  ob jet ivo f ina l  de los s is temas
autopoiét icos es produci rse a s í  mismos:  su propia organización e iden-
t idad es su producto más importante.

Por otro lado, las organizaciones son s istemas autoreferentes,  es de-
c i r ,  t ienen la  capacidad de establecer  re lac iones in ternas y  de d i feren-
ciar estas relaciones de las relaciones con su entorno. Esta concep-
c ión  nos l leva a  la  exp l icac ión de las  organ izac iones en un t ipo  de
re lac ión con su medio ambiente o entorno de carácter  cerrado desde
el  punto de v is ta  de l  marco cognosc i t ivo que es cons iderado por  la
organ izac ión ,  pero  ab ier to  desde e l  punto  de  v is ta  de l  in te rcambio  de
e n e r g í a .

Maturana y Varela (1991) señalan que los s istemas autopoiét icos y
autoreferentes se esfuerzan por mantener su ident idad subordinando
todos los  cambios a l  manten imiento  de su prop ia  organ izac ión.  Son
auto- re ferenc ia les a l  no poder  ent rar  en in ter re lac ión con e lementos
que no están especi f icados en e l  modelo de re lac iones que def inen su
organ izac ión .  As í ,  la  o rgan izac ión  toma aque l los  e lementos  que fac i l i -
tan su propia auto-producción y se c ierra a aquel los no contemplados
en su conjunto de re lac iones.

Este concepto de s istema cerrado-autorreferente no está en contra-
d icc ión con la  aper tura  a l  entorno de l  s is tema;  e l  c ier re  supone más
bien una manera de ampl iar  los pos ib les contactos con e l  entorno,  ya
que el  operar  de la organización se hace más select ivo.  Con esto no se
quiere  dec i r  que e l  entorno dependa de l  s is tema o que e l  s is tema pue-
da d isponer a voluntad de su entorno,  s ino que “a cada s is tema le
corresponde su entorno como un conjunto comple jo  de re lac iones cam-
biantes s is tema/entorno”  (Luhmann,  1990:53) .

El  segundo aspecto de interés en esta v is ión s istémica se ref iere al
reconoc imiento  de  la  comple j idad (Ashby,  1977;  Luhmann,  1983;
S imon,  1969) ,  en tend ida  como la  sobreabundanc ia  de  re lac iones ,  de
posibi l idades, de conexiones. Según Ashby (1977),  los s istemas se ven



4 2

TEORÍA Y CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES / LUIS AHUMADA FIGUEROA

enfrentados a una cant idad in f in i ta  de est ímulos,  s in  embargo,  no
t ienen la  capac idad de es tab lecer  una re lac ión  punto  a  punto  con cada
uno de e l los .  En e fec to ,  la  o rgan izac ión  só lo  t iene la  pos ib i l idad de
seleccionar  par te de los est ímulos ambienta les,  aquel los f rente a los
cuales puede ofrecer una respuesta concreta (“pr incipio de constr ic-
c i ó n ” ) .

Por  o t ro  lado,  aquel las  organ izac iones que t ienen una mayor  capac i -
dad de generar  var iedad in terna pueden entonces of recer  una gama
mayor de respuestas a las demandas del  medio ambiente ( “pr inc ip io
de var iedad”) .  Como nos señala Ashby la  comple j idad só lo podrá redu-
c i rse en tanto  se dé una mayor  comple j idad.  “Só lo  e l  aumento de com-
p le j idad  puede l l evar  a  una  reducc ión  de  la  comple j idad . . .  l a  va r iedad
puede destrui rse sólo por medio de la var iedad” (Ashby,  1977:282).

Esto p lantea para los s is temas organizacionales un doble requis i to :
por  una par te,  deben ser  capaces de generar  la  suf ic iente var iedad
in te rna  para  hacer  f ren te  a  la  in f in i ta  var iedad de l  med io  ambien te
(“requis i to de var iedad”) y,  por otra,  deben ser capaces también de
diseñar mecanismos reductores de var iedad.  Éstos cumplen con la
función de selecc ionar  aquel los est ímulos s igni f icat ivos para e l  s is te-
ma, dejando de lado los que se consideran como i r re levantes.  Así  pues,
la  o rgan izac ión  reduce la  comple j idad  fo rmando un  orden con menos
posib i l idades,  lo  que permi te aumentar  la  capacidad y rapidez de res-
puesta a las demandas del  entorno.

F ina lmente,  dent ro  de este  enfoque,  un aspecto impor tante es e l  re fe-
r ido a  los  l ími tes  de una organizac ión.  Aquí ,  los  l ími tes  organizac iona les
no son de natura leza f ís ica s ino que son l ími tes de aquel lo  que puede
ser  re levante  en términos de sent ido .  E l  lengua je ,  por  e jemplo ,  puede
representar  un l ími te  mucho más s ign i f icat ivo y  con sent ido que un
l ími te  te r r i to r ia l  a r t i f i c ia lmente  impuesto  (como es  e l  caso de a lgunas
fronteras terr i tor ia les para los pueblos nómadas).

Por  ot ra par te,  e l  sent ido se convier te en un poderoso inst rumento
reductor  de var iedad,  ya que aquel lo  que cae fuera de l  sent ido de ja  de
ser re levante y,  por  tanto,  d igno de ser  considerado por la  organiza-
c ión.  S in  embargo,  “ lo  notor io  de es ta  forma de reducc ión,  que actúa
como procuradora de sent ido es  que br inda c ier tamente una se lecc ión
y e l imina o t ras  pos ib i l idades,  pero  a  un mismo t iempo las  de ja  perv iv i r
en cuanto  ta les  pos ib i l idades”  (Luhmann,  1983:164) .  En o t ras  pa la-
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bras,  e l  sent ido se const i tuye en la  gran est rateg ia se lect iva de la  orga-
n izac ión ,  lo  que  le  permi te  reduc i r  la  comple j idad  ( in f in i tas  pos ib i l i da -
des)  de l  entorno y ,  a l  mismo t iempo,  le  permi te  mantener  “ la tente”  un
mundo de pos ib i l idades que pueden emerger  como s ign i f i ca t ivas  s i  e l
estado (“sent ido”)  de la organización así  lo  requiere.

Autopoiésis,  autorreferencia,  complej idad y sent ido,  son pues los as-
pectos centrales de esta perspect iva sistémica. Sin embargo, se deja
sin expl icar los mecanismos generadores de sent ido, los cuales serán
abordados con mayor  profundidad cuando rev isemos e l  enfoque
in teracc ion is ta  de la  organ izac ión.

1 .2 .2 .3 .  La  o rgan izac ión  como s is tema pob lac iona l  eco lóg ico

En esta  aprox imación s is témica,  la  organizac ión forma par te  de una
poblac ión de organizaciones en donde se comparten c ier tas caracte-
r íst icas y un dest ino común con respecto a las c ircunstancias del
ambiente.  Tales c i rcunstancias,  proveedoras de recursos a la organi-
zac ión,  son descr i tas u t i l i zando conceptos tomados de la  eco logía,  ta-
les  como “n icho” ,  “ tasa de nac imiento” ,  “ tasa de mor ta l idad” ,  “d isponi -
b i l idad de recursos”,  “evolución”,  “ext inc ión”,  etc.

Para Hannan y Freeman (1977),  pr incipales representantes de este
mode lo  eco lóg ico ,  no  se  puede pensar  en  té rminos  de una organ iza-
c ión en s í  misma s ino en un conjunto de organizac iones con caracte-
r ís t icas comunes a todas e l las (poblac ión) .  La unidad de anál is is  es la
poblac ión,  y  e l  énfas is  está puesto en la  re lac ión recíproca de un con-
junto  de organ izac iones con su entorno.  E l  aná l is is  pob lac iona l  es
p lan teado como a l te rna t i va  a l  aná l i s i s  de  la  o rgan izac ión  ind iv idua l .

Tal  como ocurre en las teor ías de selección natural ,  señalan estos
autores,  la  superv ivencia de las especies no se expl ica en función de la
adaptac ión de an imales a is lados s ino en términos de la  se lecc ión de l
más apto  en un n icho determinado.  De es ta  fo rma,  la  un idad de aná-
l i s is  no  es  la  o rgan izac ión  a is lada s ino  la  pob lac ión  a  la  que per tenece
dicha organizac ión,  que en su con junto se adapta a  las  condic iones
de l  en torno.

Por  tan to ,  la  d i fe renc ia  más impor tante  ent re  es te  modelo  eco lóg ico  y
la  teor ía  organ izac iona l  c lás ica  se re f ie re  a  la  un idad de aná l is is  ( ind i -
v idua l  o  pob lac iona l )  y ,  por  ende,  a  la  exp l icac ión que se da respecto  a l
cambio  organ izac iona l .  En la  teor ía  organ izac iona l  c lás ica  e l  cambio
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en la  est ructura organizac ional  se debe bás icamente a un esfuerzo
adapta t ivo  por  par te  de la  organ izac ión,  mient ras  que para e l  modelo
eco lóg ico  es te  es fuerzo  adapta t ivo  t iene un l ím i te  que v iene determi -
nado por  unos factores de inerc ia  que d i f icu l tan e l  cambio o la  inser-
c ión en un nuevo “n icho eco lóg ico” .

Las normas e histor ia de la organización,  las presiones legales y f isca-
les,  las barreras para entrar y sal i r  de los mercados, la información
rest r ing ida,  e tc . ,  son factores que hacen d i f íc i l  e l  aprendiza je  y  e l  cam-
bio organizacional .  Para Hannan y Freeman (1977),  todas estas barre-
ras ( internas y/o externas)  generan una inerc ia que l imi tan e l  esfuer-
zo  adap ta t i vo  de  la  o rgan izac ión .

Así ,  para estos autores,  las organizaciones t ienen un l ími te en cuanto
a la  capac idad de cambio,  crec imiento y  modi f icac ión de su est ructu-
ra.  Cuando ese l ími te es sobrepasado,  las leyes de la adaptación de la
organizac ión a l  entorno dan paso a las leyes de la  “se lecc ión natura l ” .
En consecuencia, las empresas compiten por recursos escasos en un
entorno que selecciona a aquel las empresas que cuentan con más y
mejores capacidades para hacer  f rente a sus demandas,  e l iminando a
las organizaciones menos competentes.

Para Hannan y Freeman (1977) ,  aun cuando los l íderes de las organi -
zaciones formulan estrategias para adaptarse a las c i rcunstancias del
ambiente,  y  como resul tado a lgunas organizac iones muestran c lara-
mente  un aprend iza je  organ izac iona l ,  “no  hay razón para  in fer i r  que
las d i ferenc ias ent re  organizac iones obedezcan o re f le jen pr imar iamente
un proceso adaptat ivo”  (Hannan y Freeman (1977:930).

Por e l  contrar io,  para estos autores,  las di ferencias entre las organiza-
c iones pueden ser  expl icadas en términos de un proceso de selección,
en donde e l  ambiente  se lecc iona las  organ izac iones que van a  sobrev i -
v i r  en un n icho determinado,  más que mediante  un proceso de adap-
tac ión.  De esta  forma,  una organizac ión nace,  crece,  dec l ina y  muere,
más en func ión de l  “n icho”  en e l  que se ha l la  ub icada que en func ión
de sus propias acciones de carácter  adaptat ivo.

Las organ izac iones toman d inero ,  gente ,  tecno logía ,  energ ía ,  c l ien te la
y cuanto recurso necesi tan,  de un ambiente determinado que es su
“n icho ecológ ico” ,  s in  embargo,  no les es fác i l  cambiar  de n icho dado
que ex is ten unas pres iones hac ia  la  inerc ia  que d i f icu l tan e l  cambio.
Para Hannan y Freeman (1977) ,  e l  esfuerzo adaptat ivo ex is te  pero no
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expl ica la  ex is tenc ia  de t ipos de organizac iones tan d is ími les  ent re  s í .
Sólo la  d ivers idad de n ichos ecológicos es capaz de expl icar  la  ex is ten-
c ia de organizaciones tan d ispares.

En resumen,  para  e l  mode lo  pob lac iona l  eco lóg ico  e l  cambio  se  p rodu-
ce a  n ive l  pob lac iona l  y  se  debe fundamenta lmente  a  un proceso de
“selecc ión natura l ” ,  en donde las organizac iones que logran estar  más
adaptadas a las restr icc iones impuestas por e l  ambiente logran sobre-
v iv i r  y  las  que no mueren o  son e l iminadas,  permi t iendo la  ent rada de
nuevas organizaciones a ese espacio o “n icho” que ha quedado des-
ocupado.  Se da pues,  una competenc ia  a l  in ter io r  de l  n icho en e l  cua l
se encuentra la  organizac ión,  debido a que la  ofer ta  de recursos es
escasa,  y  debido a que las organizaciones más débi les son el iminadas.

1 .2 .2 .4 .  Conoc imiento  y  aprend iza je  en e l  en foque de s is temas

De cara  a  comprender  e l  apor te  de es te  enfoque a  los  temas de l  cono-
c imien to  y  e l  aprend iza je  nos  parece  re levante  la  idea  de  que los
subsis temas de la  organizac ión desarro l lan act iv idades complementa-
r ias  o  in terdependientes cuya f ina l idad es e l  desar ro l lo  de a lgún pro-
ducto o resul tado común.  Es deci r ,  la  organización se puede caracte-
r izar  como un c ic lo  regu lar  y  predec ib le  de ac t iv idades que se han ido
desarro l lando en e l  t iempo mediante  un “saber  hacer”  que impl ica
necesar iamente  un aprend iza je  organ izac iona l .

Por otra parte,  es importante tener presente que dentro de esta con-
cepción de las organizaciones como s is temas abier tos,  e l  in tercambio
con e l  medio  ambiente se mani f ies ta  tanto  en términos energét icos
como de in fo rmac ión.  S in  embargo,  no  toda la  in fo rmac ión es  proce-
sada por  e l  s is tema s ino que ex is te  una se lecc ión de aquel la  cons ide-
rada como re levante (Cuadro 1.3) .

Como nos señala la  teor ía  de la  organizac ión como un s is tema
autopo ié t i co  y  au to r re fe ren te ,  la  o rgan izac ión  só lo  t iene  la  pos ib i l i dad
de selecc ionar  par te de los est ímulos ambienta les,  aquel los f rente a
los cuales puede ofrecer una respuesta concreta. Así,  los sistemas
organizac iona les  deben aprender  a  generar  la  suf ic iente  var iedad in-
te rna para  hacer  f ren te  a  la  comple j idad de l  med io  ambiente  ( “ requ is i -
to  de var iedad” ) ,  y  deben aprender  también a  d iseñar  mecan ismos
denominados “ reductores de var iedad” ,  dado que les es imposib le  te-
ner  una re lac ión punto  a  punto  con su medio  (Cuadro 1.3) .
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Desde esta perspect iva,  e l  sent ido se const i tuye en la gran estrategia
se lec t i va  de  la  o rgan izac ión  que  le  permi te  reduc i r  la  comple j idad  y
mantener  “ la ten te”  un  mundo de  pos ib i l idades  que pueden emerger
como s ign i f i ca t ivas .  E l  conoc imiento  y  e l  aprend iza je  organ izac iona l
está l imi tado por  e l  sent ido de la  organización pero,  a su vez,  este
sent ido es constru ido y reconstru ido dando lugar  a nuevos aprendiza-
j e s .

F inalmente,  nos parece impor tante e l  énfas is  puesto por  la  perspect i -
va  pob lac iona l  eco lóg ica  en  la  re lac ión  rec íp roca  de  un  con jun to  de
organizaciones con su entorno.  Desde este punto de v ista,  las organi-
zaciones que aprenden a estar  más adaptadas a las restr icc iones im-
puestas por  e l  ambiente logran sobrev iv i r  y  las que no mueren o son
el iminadas,  permi t iendo la  ent rada de nuevas organ izac iones a  ese
espac io  o  “n icho eco lóg ico”  que ha quedado desocupado.  E l  conoc i -
miento  y  e l  aprend iza je  organ izac iona l  se  t ransforman en un impor-
tante factor  de compet i t iv idad,  debido a que la  o fer ta  de recursos es
escasa y debido a que las organizaciones más débi les son el iminadas.

CUADRO 1 .3 .

SÍNTESIS DEL ENFOQUE DE SISTEMAS

T E O R I A S A S P E C T O S CONOCIMIENTO Y

O R G A N I Z A C I O N A L E S A P R E N D I Z A J E

* Teoría de los * s is tema soc ia l  ab ie r to * i n fo rmac ión  se lec t i va
s i s t e m a s * subs is temas y  en to rno * cic lo regular  y
a b i e r t o s * es t ruc tu ra  o rgan iza t i va predecible de

a c t i v i d a d e s
i n t e r r e l a c i o n a d a s

* Teoría de los * comple j idad de l  s is tema * a u t o p o i é s i s

s i s t e m a s * l ímites organizacionales * a u t o r r e f e r e n c i a
autopoiét icos y * r e l a c i ó n * s e n t i d o

a u t o r r e f e r e n t e s o r g a n i z a c i ó n / e n t o r n o

* Teoría de los * unidad de anál is is * adaptac ión l imi tada

s i s t e m a s p o b l a c i o n a l * aprendizaje y
p o b l a c i o n a l - * n icho eco lóg ico conocimiento de l

e c o l ó g i c o s * competenc ia  y  se lecc ión n icho de la  empresa
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El  mode lo  eco lóg ico ,  s in  embargo,  ha  s ido  duramente  c r i t i cado deb ido
a que prop ic ia  un  c ie r to  de termin ismo ambienta l .  Morgan (1986) ,  por
e jemplo ,  nos  seña la  que s i  aceptamos a l  p ie  de  la  le t ra  la  tes is  de  que
el  ambiente se lecc iona las organizac iones que van a sobrev iv i r ,  debe-
mos aceptar que las empresas sobresal ientes,  que han aprendido a
adaptarse b ien a su ambiente,  f racasarán cuando se produzcan cam-
bios ecológicos que inf luyan en la estructura de su nicho de recursos.

Para Carro l l  (1995),  s in embargo,  per fectamente pueden coexist i r  ambos
planteamientos (adaptac ión y  se lecc ión)  deb ido a  que los  ob je t ivos que
pers iguen y la unidad de anál is is  que se considera es d i ferente.  De
hecho,  para Hannan y  Freeman (1977:930) ,  “una teor ía  completa de
la organización y su ambiente,  deberá considerar  ambos aspectos,  la
adaptación y la  selección,  reconociendo que ambos son procesos com-
p lementar ios” .  Lo impor tante  es  def in i r  c la ramente la  un idad de aná-
l is is ,  e l  ob je t ivo  de la  invest igac ión y  e l  per íodo de t iempo que se pre-
tende considerar en el  anál is is.

Lev in tha l  (1991) ,  rea l iza en este sent ido una in teresante invest igac ión
en orden de ac larar  la  re lac ión ent re  adaptac ión y  se lecc ión.  Para  es te
autor ,  ambos procesos son interdependientes.  Por un lado,  e l  aprendi-
za je  organ izac iona l  cont r ibuye,  en  par te ,  a  una inerc ia  organ izac iona l
que,  a su vez,  es la base para e l  proceso de selección.  Por ot ro lado,  la
fuerza de la  inerc ia  es prer requis i to  para una adaptac ión in te l igente,
dado que e l  cambio  constante  puede t raer  como consecuenc ia  una
pérd ida  de  iden t idad  de  la  o rgan izac ión .

En e l  aná l is is  de una organizac ión es fact ib le  un esfuerzo adaptat ivo
si  las presiones hacia la inerc ia no son extremas y e l  per íodo de obser-
vac ión es breve.  El  anál is is  poblac ional ,  por  su par te,  pretende com-
prender  e l  porqué de l  f racaso o  éx i to  de un con junto  de organ izac io-
nes en un n icho determinado,  s iendo e l  per íodo de observac ión mu-
cho mayor .  En e l  p r imer  caso,  e l  aprend iza je  es  a  n ive l  o rgan izac iona l
mien t ras  que  en  e l  segundo e l  aprend iza je  se  da  a  un  n ive l  pob lac iona l .

1 .2 .3 .  E l  en foque in teracc ion is ta  de  la  o rgan izac ión

El  enfoque in teracc ion is ta  de la  organizac ión presta una atenc ión es-
pec ia l  a l  pape l  de los  s ign i f icados sub je t ivos  en la  in teracc ión soc ia l .
En es ta  aprox imac ión  la  rea l idad organ izac iona l  se  presenta  como una
real idad in terpretada por  los miembros de la  organización y,  además,



4 8

TEORÍA Y CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES / LUIS AHUMADA FIGUEROA

como un mundo in tersub je t ivo;  un mundo que compar to  con ot ros y
que he const ru ido con ot ros en e l  deveni r  cot id iano de la  organizac ión.

En su conjunto,  los di ferentes autores agrupados en este enfoque
(Berger  y  Luckmann,  1968;  Mead,  1934;  Schutz,  1974;  etc . ) ,  ponen
un acentuado én fas is  en  e l  lengua je ,  la  comunicac ión ,  la  in te rpre ta -
c ión,  la  const rucc ión de s ign i f i cados y  la  cu l tu ra ,  como e lementos
impresc ind ib les para entender  la  in teracc ión soc ia l .

A ju ic io  de Blumer  (1982) ,  e l  enfoque in teracc ion is ta  se basa en las
siguientes premisas:

1 . El  ser humano or ienta sus actos hacia las cosas en función de lo
que éstas s igni f ican.

2 . El  s ign i f icado de una cosa se der iva de o surge como consecuencia
de  la  in te racc ión  soc ia l .

3 . Los s ign i f icados se manipu lan y  modi f ican mediante un proceso
interpretat ivo desarro l lado por  la  persona a l  enf rentarse con las
cosas que va encontrando a su paso.

Así ,  la  exp l icac ión  e  in te rpre tac ión  de l  mundo y  de l  s ign i f i cado de los
hechos surge de los procesos de interacción social  y se convierte no
só lo  en  e l  ob je to  cen t ra l  de l  acc ionar  humano,  s ino  en  e l  quehacer
mismo de las c iencias sociales.  Como ya nos señalaba Weber en sus
pr imeros escr i tos metodológicos,  e l  objet ivo de las c iencias socia les
(“c iencias de la  acc ión”  según Weber,  1922/1984) ,  es e l  de “ in terpretar
los s igni f icados que los hombres conf ieren a sus actos y expl icar el
comple jo de s ign i f icados en los que encaja una acc ión”  (Weber,  1922/
1 9 8 4 : 1 7 ) .

Las aproximaciones que aquí  rev isaremos han ins is t ido pues en la
neces idad de contar  con una ep is temología  especí f ica  de l  conoc imien-
to (Wuthnow et  a l . ,  1988) ,  par t iendo de l  supuesto  de que ex is te  una
conc ienc ia  que va lo ra ,  juzga,  p iensa e  in te rpre ta  la  rea l idad  y  que s in
e l la  no  se  exp l i ca  e l  conoc imien to  humano.

La in terpre tac ión  sub je t iva  de la  acc ión  y  la  in te racc ión  soc ia l ,  e l  len-
guaje  y  la  comunicac ión como ins t rumentos en la  const rucc ión de
signi f icados y la cul tura organizacional ,  serán pues los temas centra-
les  que abordaremos en este  enfoque,  con e l  f in  de entender  la  organi -
zación desde el  punto de vista de los procesos psicosociales que se
dan en su interior.
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1.2.3 .1 .  La in terpre tac ión sub je t iva  de la  acc ión soc ia l

Gran par te  de la  ac t iv idad de los  miembros de una organ izac ión con-
s is te en resolver  s i tuaciones problemát icas ante las que se ven obl iga-
dos a actuar .  Ahora b ien,  las acc iones que emprendan d ichos agentes
organ izac iona les  es tarán en func ión de lo  que perc iben y  de l  modo en
que enju ic ian e interpretan los hechos a los cuales se ven enfrentados.
Según Schutz (1974:36),  “en términos estr ictos, los hechos puros y
s imples no ex is ten.  Desde un pr imer momento todo hecho es un hecho
ext ra ído de un contexto”  e  in terpretado dent ro  de d icho contexto.

La interpretación de estos hechos o l íneas de acción se basa en un
acervo de exper iencias previas,  muchas de las cuales nos han sido
t ransmi t idas por  medio de la  soc ia l izac ión y  la  cu l tura.  Estas expe-
r ienc ias prev ias func ionan como un esquema de referenc ia en forma
de “conocimiento a mano”  (Schutz ,  1974) ,  que guía y  condic iona nuest ro
accionar futuro.

De es ta  fo rma,  e l  compor tamiento  de los  miembros de una organ iza-
ción se or ienta y se forma a t ravés de un proceso de interpretación de
la  rea l idad cot id iana,  en e l  curso de l  cua l  determinadas l íneas de ac-
c ión pueden in ic iarse,  postergarse,  o  b ien,  modi f icarse una vez in ic ia-
das.  Vemos,  pues,  la  estrecha re lac ión que exis te entre acción e in ter-
pre tac ión,  tanto  en lo  que se re f ie re  a  la  ac t ivac ión de una pauta  de
compor tamiento ,  como en lo  que d ice  re lac ión  con su  de terminac ión  y
c u r s o .

Weber  def in ió  la  acc ión como “aque l la  conducta  humana que su  pro-
p io  agente  o  agentes  ent ienden como sub je t ivamente  s ign i f i ca t iva .  Ta l
conducta  puede ser  in terna o  ex terna y  puede cons is t i r  en que e l  agente
haga algo,  se abstenga de hacer lo o permita que se lo hagan” (Weber,
1922/1984:11) .  Cabe destacar  en esta  def in ic ión la  no acc ión como
pos ib i l idad dent ro  de la  acc ión,  s iendo no lo  meramente  observab le
s ino la  in terpre tac ión sub je t ivamente s ign i f ica t iva  lo  re levante  de la
acc ión  y ,  más aun,  de  la  in te racc ión  soc ia l .

Es pues,  la  capac idad de in terpre tac ión y  no meramente de reacc ión
lo  d is t in t ivo  de lo  que se ha denominado in teracc ión (B lumer ,  1982) .
De este modo,  los seres humanos “def inen la  s i tuac ión” ,  inc lu idas las
acc iones a jenas,  o torgándoles un s ign i f icado a las mismas;  lo  que hace
que la  in te racc ión  humana es té  med ia t izada por  la  in te rpre tac ión  o  la
comprensión del  s igni f icado de las acciones de los otros.
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La in teracc ión  humana supone pues la  capac idad de ponerse en e l
lugar  de l  o t ro ,  y  comprender  a l  o t ro  y  e l  contexto en e l  cual  se encuen-
tra.  Como nos señala (Asch,  1962),  e l  pr imer paso de un acto socia l
consiste en notar la s i tuación de los otros,  en ver de qué se t rata y
hacia dónde t ienden sus acciones.

S in  embargo,  no todo contacto  humano o acc ión es de carácter  soc ia l ;
es socia l  sólo cuando la conducta de una persona se re lac iona en su
s ign i f icado con e l  compor tamiento de los demás.

Por  e jemp lo :

“Una col is ión entre dos c ic l is tas es un mero suceso,  un evento
natura l .  Pero cuando ambos in tentan cederse e l  paso mutuamente,
o cuando se insul tan,  se dan puñetazos o d isputan pací f icamente
tras la col is ión, se trata ya de una “acción social” .  (Weber,  1922/
1 9 8 4 : 3 9 )

De esta  forma,  por  acc ión soc ia l  se ent iende “aquel la  conducta en la
que e l  s ign i f i cado  que a  e l la  a t r ibuye  e l  agente  o  agentes  en t raña  una
relación con respecto a la conducta de otra u otras personas, y en la
que ta l  re lac ión determina e l  modo en que procede d icha acc ión”  (Weber ,
1 9 2 2 / 1 9 8 4 : 1 1 ) .

Ahora  b ien,  la  in terpre tac ión sub je t iva  de l  sent ido  de una acc ión so-
c ia l  o  in teracc ión  so lamente  es  pos ib le  reve lando los  mot ivos  que de-
terminan c ier to curso de acción.  Sin embargo,  no s iempre es fáci l  des-
entrañar  los mot ivos de la  acc ión (Schutz,  1974) ,  dado que muchas
veces no somos plenamente conscientes de los elementos que deter-
minan una acc ión n i  e l  f in  que se pers igue con la  misma.  La in terpre-
tac ión subjet iva p lenamente consciente t iene lugar ,  muchas veces,  sólo
cuando se produce un quiebre en el  curso de la acción (Flores,  1993),
de ta l  fo rma que e l  s ign i f icado debe ser  nuevamente in terpre tado.

“Presupongo que mi  acción (v.g. ,  colocar en un buzón un sobre
estampi l lado y  con la  d i recc ión correcta)  induc i rá  a  semejantes
anónimos (empleados de correo)  a  e fectuar  acc iones t íp icas (manejar
la correspondencia)  de acuerdo con ‘mot ivos para’  t íp icos (cumpl i r
con las obl igac iones ocupacionales) ,  con e l  resul tado de que se
alcanzará e l  estado de cosas proyectado por  mí  (que e l  dest inatar io
rec iba la car ta en un lapso razonable)”  (Schutz,  1974:53) .

Cuanto más estandar izada ( “ t ip i f icada”  según Schutz)  se hal la  una
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pauta de conducta o acción social ,  a t ravés de leyes,  reglas,  costum-
bre ,  háb i tos ,  e tc . ,  tan to  mayor  es  la  probab i l idad de que d icha l ínea de
acc ión l legue a l  resu l tado prev iamente esperado y  menor  es la  neces i -
dad de una in terpretac ión sub je t iva.  La estandar izac ión de una con-
ducta organizacional  representa pues,  “una reacción común por  par te
de todos los  miembros de una comunidad hac ia  una s i tuac ión espe-
c ia l ”  (Mead,  1934/1990:278) .  Esta reacc ión común t iene su or igen en
una v is ión y unos s igni f icados compart idos que,  en def in i t iva,  deter-
minarán que e l  curso de una acc ión se desarro l le  regularmente.

Só lo  en  la  med ida  en  que  cada  uno  de  los  m iembros  de  una  o rgan iza-
c ión aprenda,  en su exper ienc ia labora l ,  las act i tudes y  act iv idades
previamente t ip i f icadas o estandar izadas,  podrá d iscurr i r  correctamente
e l  deveni r  organizac ional ;  es to  es lo  que,  en la  teor ía  organizac ional ,  se
conoce como e l  proceso de soc ia l izac ión o  aprendiza je  de ro les .

Ahora b ien,  entender  las  empresas y  e l  compor tamiento organizac ional
como una reacc ión  común o  como una “ fo rma organ izada de ac t iv idad
soc ia l ”  (Mead,  1934/1990)  supone una coord inac ión para un d iscu-
r r i r  armónico de las act iv idades que se desarro l lan en la  organizac ión.
Sin embargo,  en muchas ocasiones no es posib le “estandar izar”  las
pautas de comportamiento y,  para que se dé este d iscurr i r  armónico,
se requiere no só lo de una correcta in terpretac ión de c ier ta  l ínea de
acc ión  s ino  de  una acc ión  comun ica t i va  encaminada a l  logro  de  la
coord inac ión y  e l  entend imiento  (Habermas,  1985,  1987) .

En es ta  acc ión comunicat iva ,  “cada ac tor  aparece rac iona lmente  im-
pe l ido  a  una acc ión  complementar ia ,  la  cua l  es tá  basada en unas pre-
tensiones de verdad y rect i tud amén de unas pretensiones de s incer i -
dad”  (Habermas,  1985:78) .  Dado que la  acc ión comunicat iva no es
evaluada s igu iendo los mismos cr i ter ios de éx i to  o  f racaso con los que
se eva lúa la  acc ión rac ional  de carácter  func ional ,  su va l idez depende
de que los indiv iduos puedan expresar sus intenciones a los otros
verdadera y  s inceramente y  de que los actos de comunicac ión expre-
sen con exact i tud e l  consenso de fondo que existe entre los actores en
cuanto a  las  normas de comunicac ión (Habermas,  1985,  1987;  F lo-
res,  1993).

E l  concepto  de  acc ión  comunica t iva  p resupone la  u t i l i zac ión  de l  len-
gua je  como un  med io  de  en tend im ien to ,  dado  que  la  o r ien tac ión  de  la
acción es la comunicación. Desde esta perspect iva,  “ los actores acep-
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tan coordinar  de modo interno sus p lanes y a lcanzar  sus objet ivos
ún icamente  a  cond ic ión  de  que  haya  o  se  a lcance  med ian te  negoc ia -
c ión un acuerdo sobre la s i tuación y las consecuencias que cabe espe-
rar”  (Habermas, 1985:157).

Como se puede aprec iar ,  hemos pasado de un concepto de in teracc ión
centrado en la  in terpretac ión subjet iva a un concepto cent rado en la
construcc ión de s igni f icados.  En e l  s iguiente epígrafe haremos refe-
renc ia  a l  lengua je  y  la  comunicac ión  como medios  e  ins t rumentos  a
t ravés de los cuales los miembros de la  organizac ión no sólo in terpre-
tan,  s ino que además construyen los s igni f icados que comparten en
sus acciones cotidianas.

1 .2 .3 .2 .  E l  lengua je  y  la  comun icac ión :  la  cons t rucc ión  de  s ign i f i cados

Anter iormente ,  a  la  hora  de comentar  la  teor ía  evo lu t iva  de la  empre-
sa ,  nos  hemos re fe r ido  a  la  impor tanc ia  de  la  ru t in izac ión  en  e l  a lma-
cenamiento  y  t ransmis ión de l  conoc imiento  acumulado en e l  “saber
hacer”  de la  empresa e,  ind i rectamente,  nos hemos refer ido a la  im-
por tanc ia  de la  comunicab i l idad a  la  hora  de t ransmi t i r  d ichas ru t i -
nas.  En este epígrafe,  recogeremos especí f icamente aquel las teorías
que s i túan la  comunicac ión y  e l  lengua je  como los  e lementos  const i -
tu t ivos de este conocimiento.

En pr imer lugar ,  para nosotros es importante la  d is t inc ión entre e l
lenguaje como s is tema de s ignos y  e l  lenguaje como s is tema de símbo-
los .  E l  té rmino s igno,  según e l  D icc ionar io  de  la  Rea l  Academia  de  la
Lengua Españo la ,  se  re f ie re  a  todo “ob je to ,  fenómeno o  acc ión mate-
r ia l  que,  natura l  o convencionalmente,  representa o subst i tuye a ot ro
ob je to ,  fenómeno o acc ión” .  E l  s igno es un “ ind ic io  o  señal  de a lgo” .
Una señal ,  según e l  mencionado Dicc ionar io ,  es  un “av iso que se co-
munica o  se da,  de cua lqu ier  modo que sea,  para  concur r i r  a  un lugar
determinado o para e jecutar  ot ra cosa” ;  una señal  es una “cosa que
por  su  natura leza o  convenc iona lmente  evoca en e l  en tend imiento  idea
de otra”.

Para Fernández-Ríos y Sánchez (1997) es re levante para entender e l
s ign i f icado a t r ibu ido a  un s igno la  d is t inc ión ent re  s igno natura l  (como
puede ser  e l  humo como señal  de la  ex is tenc ia  de fuego)  y  s igno con-
vencional  (como puede ser  un semáforo como un s igno o señal  de
t ráf ico) .  E l  s ign i f icado en este ú l t imo caso es ar t i f ic ia l  y  podr ía  ser
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per fectamente sust i tu ido s i  aparec iese ot ro s igno o señal  que cum-
pl iera los mismos propósi tos de forma más sat is factor ia;  e l  s igno,  con-
venc iona lmente  es tab lec ido ,  puede ser  reemplazado o  modi f i cado,  lo
que hace que su s ign i f icado no sea perenne.

El  concepto de código,  por  ot ra par te,  nos puede ser  út i l  para acabar
de def in i r  es ta  v is ión de l  lenguaje como un s is tema de s ignos.  Un có-
digo,  según el  Dicc ionar io,  es un “cuerpo de leyes dispuestas según
un p lan metód ico y  s is temát ico” .  E l  cód igo es un con junto  de “ reg las y
preceptos”  que nos permite ordenar,  coordinar ,  t ip i f icar  y  predecir
nuestras acciones. Así  pues, dentro del  derecho nos encontramos con
un “cód igo  de  comerc io ” ,  un  “cód igo  c iv i l ”  y  un  “cód igo  pena l ” ,  que
reúnen las leyes ap l icables a un determinado ámbi to ,  y  que s i rven
para regular  la  conv ivenc ia .

Ahora  b ien ,  vo lv iendo  a l  tema de l  l engua je  y  l a  comun icac ión  a l  i n te -
r io r  de la  organ izac ión,  como s is tema de s ignos,  e l  lengua je  se me
presenta  como un hecho ob je t ivo  ex terno a  mí  mismo;  con un cód igo y
una ser ie de pautas,  señales y reglas a las cuales debo adaptarme. El
cód igo  u t i l i zado en  la  o rgan izac ión ,  es  e l  cód igo  de  la  p rax is  co t id iana
en e l  cua l  e l  lenguaje  es un con junto  de s ignos y  señales que están
cont inuamente presentes en e l  t raba jo  y  que ind ican cómo l levar lo  a
c a b o .

Desde es ta  perspect iva ,  la  func ión de l  lengua je  en e l  ámbi to
organ izac iona l  puede ser  entend ida como fac i l i tadora  de l  d iscur r i r
o rgan izac iona l .  E l  lengua je ,  como s is tema de s ignos,  permi te  que las
act iv idades de la  organ izac ión se desar ro l len  normalmente  y  que los
miembros se coord inen y so luc ionen los problemas de forma rápida y
e x p e d i t a .

Como nos señalan Nelson y Winter (1982):

“E l  lengua je  in te rno  de  una organ izac ión  es  un  d ia lec to  l leno  de
entend imientos  acerca de las  pa labras que nombran productos
par t icu lares,  par tes,  c l ientes,  local izac iones de p lantas e ind iv iduos
y que involucran s igni f icados muy especí f icos para términos como
“ lentamente” ,  “más despacio” ,  “demasiado cal iente” ,  e tc . ”  (Nelson
y Winter, 1982:102).

En resumen,  e l  lenguaje  (como s is tema de s ignos)  t iene un ro l  funda-
menta l  en  la  coord inac ión  y  fac i l i tac ión  de l  deven i r  o rgan izac iona l .
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Como s is tema de s ignos,  e l  lenguaje nos permi te  también la  t ransmi-
s ión de conocimientos y su t ransformación en señales con s igni f icado.
Los s igni f icados de estos s ignos,  objet ivados en la act iv idad
organizac ional ,  se conc iben como un conocimiento y  se t ransmi ten
como ta l .  Gran parte de este conocimiento consiste en “recetas para
resolver  problemas de rut ina”  (Berger y Luckmann,  1968:54).

Por  o t ra  par te ,  e l  lengua je  (como s is tema de s ímbolos)  t iene para  no-
sot ros un ro l  más de carácter  va lór ico y  connotat ivo en donde lo  re le-
vante es la construcción de un s igni f icado.  El  s ímbolo,  según el  Dic-
c ionar io  de  la  Rea l  Academia  de  la  Lengua Españo la ,  se  de f ine  como
una “ imagen,  f igura o d iv isa con que mater ia lmente o de pa labra se
representa un concepto mora l  o  in te lec tua l ,  por  a lguna semejanza o
correspondencia que e l  entendimiento perc ibe ent re este concepto y
aque l la  imagen” .

E l  s ímbolo es sobre todo e l  consenso,  comúnmente compar t ido y  ad-
mi t ido ,  sobre  la  in te rpre tac ión  y  de f in ic ión  de la  rea l idad.  En es te  sen-
t ido,  “un s ímbolo es un est ímulo que t iene un s ign i f icado aprendido y
un va lor  para la  gente,  y  la  respuesta de l  hombre a l  s ímbolo se hace
en términos de su s ign i f icado y  va lor  en lugar  de en términos de la
est imulación f ís ica de sus órganos sensoriales” (Rose, 1971/84:117).

De esta forma,  e l  lenguaje,  como s is tema de símbolos,  nos conecta
con los valores y premisas básicas de la organización,  con lo más pro-
fundo que conf igura  la  ident idad organ izac iona l .  E l  lenguaje  como s is -
tema de s ímbolos f i ja  las pautas para reacc ionar  de forma unánime
frente a determinados hechos o s i tuaciones.  La ut i l ización en un hos-
p i ta l  de la  pa labra  “c l ien te”  o  “pac iente” ,  puede ser  un buen e jemplo
de cómo el  lenguaje f i ja  c ier tas pautas de acc ión;  en a lgunos casos,
puede representar  todo un s ímbolo  ideo lóg ico de cómo entender  la
forma de operar  de la  organ izac ión,  mient ras  que en o t ros  puede ser
a lgo  abso lu tamente  neut ra l  o  con t rad ic to r io  a l  esp í r i tu  de  la  o rgan iza-
c i ó n .

Lo impor tante del  e jemplo anter ior  es que los s ímbolos no só lo están
representados por  ob je tos mater ia les (por  e j .  una bandera o un logot ipo)
s ino por  palabras e ideas enra izadas en la  cu l tura organizac ional .  En
este  sent ido los  s ímbolos  juegan un pape l  ag lu t inador  que o torga un
signi f icado y un sent ido a l  quehacer organizacional .  Destacamos pues,
e l  carác te r  s imbó l ico  que juega e l  lengua je  en  la  o rgan izac ión ,  como
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un s is tema generador  de s igni f icados y constructor  de una ident idad
o r g a n i z a c i o n a l .

En s ín tes is ,  e l  lenguaje,  entendido como un s is tema de s ignos y  como
un s is tema de s ímbolos,  es  la  pr inc ipa l  forma de comunicac ión en e l
in ter io r  de la  organ izac ión;  mediante  é l  es  pos ib le  coord inar  las  ac t iv i -
dades y “constru i r  s igni f icados” (Berger y Luckmann, 1968; Mead, 1934;
Schutz ,  1974) ,  lo  que permi te  conf igurar  una ident idad organ izac iona l .

Lo anter ior  ha l levado a Fernández-Ríos y  Sánchez a def in i r  la  organi -
zación como un sistema de signi f icados. Como señalan estos autores:

“Una organización es ante todo un s is tema de s igni f icados.  La
organizac ión en cuanto s is tema de s ign i f icados no es
inmed ia tamente  observab le  n i  equ iparab le  a  una  rea l idad  ob je t i va
de natura leza f i s ica l is ta .  De ahí  que podamos a f i rmar  que una
organizac ión es a lgo esenc ia lmente sub je t ivo  y  formalmente
ob je t ivab le ,  y  que só lo  podemos acceder  a  ese mundo de
s ign i f i cados mediante  la  in te racc ión ,  d i rec ta  o  med ia t izada,  de
quien lo  posee con qu ien desea acceder  a  é l .  Esos s ign i f icados
pueden d i fer i r  e  inc luso ent rar  en cont rad icc ión de una
organización a otra”  (Fernández-Ríos y Sánchez,  1997:11).

Son pues,  los s igni f icados los que marcan la esencia misma de la or-
ganizac ión,  tanto así  que se habla  de una organizac ión como un “cuerpo
de pensamientos” ,  “una real idad socia lmente constru ida”  o “un con-
junto de s igni f icados compart idos”  (Weick,  1979).  Sin embargo,  para
Fernández-Ríos y  Sánchez (1997) ,  e l  hecho que una organizac ión sea
un s is tema de s igni f icados no impl ica que estos sean necesar ia y en-
teramente compart idos.  Un e jemplo de lo  anter ior ,  para estos autores,
es una organizac ión est r ic tamente mecanic is ta .  En este  t ipo de orga-
nización,  “sólo una persona - la que posee el  s istema de s igni f icados-
conoce,  sabe y  ent iende lo  que se hace,  por  qué y  para  qué.  Las demás
personas actúan como máquinas.  No compar ten s ign i f icado a lguno
en lo  que  a  la  in te lecc ión  de  la  o rgan izac ión  conc ie rne .  S imp lemente
se l imi tan a obedecer”  (Fernández-Ríos y Sánchez,  1997:12) .

La ex is tenc ia  de s ign i f i cados no de l  todo compar t idos  e  inc luso,  a  ve-
ces,  en abier to conf l ic to o contradicc ión,  se observa c laramente a l  ana-
l izar  la  cu l tura y  subcul turas que conforman una organizac ión.  En e l
s igu iente epígrafe rev isaremos especí f icamente lo  que se ha denomi-
nado la  cu l tura organizac ional  y  anal izaremos los d is t in tos procesos
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involucrados en su generación,  conservación y cambio.  Pensamos que
gran parte de estos s igni f icados (compart idos o no) t ienen su or igen y
quedan re f le jados  en  la  cu l tu ra  o rgan izac iona l ;  de  ah í ,  la  impor tanc ia
que para nosotros t iene la  comprensión de este concepto en e l  ámbi to
o r g a n i z a c i o n a l .

1 .2 .3 .3 .  La  cu l tu ra  o rgan izac iona l

Es importante ac larar  que e l  in terés por  estudiar  la  cu l tura se remon-
ta  a l  s ig lo  pasado,  s iendo la  an t ropo log ía  la  que se  ha  ocupado pr inc i -
pa lmente de su es tud io .  De hecho,  la  ant ropo logía  cu l tura l  ha hecho
importantes apor tac iones,  tanto teór icas como metodológicas,  las cua-
les son imposib les de desconocer s i  queremos real izar  un acercamien-
to  ser io  y  r iguroso a l  es tud io  de la  cu l tura  organizac iona l .

En este epígrafe es imposib le hacer  una rev is ión completa de las d is-
t in tas corr ientes y escuelas antropológicas que se han ocupado de la
cu l tu ra .  A  modo de e jemplo ,  s i rva  la  de f in ic ión  de cu l tu ra  ent regada
por  Lev ine (1977) ,  e l  cual  hace un esfuerzo notable por  v incular  la
cu l tu ra  a l  es tud io  de  la  persona l idad.

“La cu l tura es un cuerpo organizado de reglas re lat ivas a los modos
en que los  ind iv iduos de una poblac ión se comunicar ían ent re  s í ,
pensarían acerca de sí mismos y de sus ambientes, y se
comportarían unos respecto a otros y respecto a los objetos que
les rodean” (Levine,  1977:16) .

A pesar  de esta  larga t rad ic ión,  e l  concepto de cu l tura  organizac ional
t iene un or igen re la t ivamente  rec iente .  Hasta  antes  de 1980,  eran po-
cos los autores que estudiaban la  cu l tura organizacional ,  s in  embar-
go,  a part i r  esta década aparecieron una ser ie de l ibros como “Teoría
Z” ,  de Wi l l iam Ouchi ,  “El  secreto de la  técnica empresar ia l  japonesa”,
de Richard Pascale y  Anthony Athos,  “En busca de la  excelencia” ,  de
Thomas Peters y Robert  Waterman, entre otros,  que hic ieron común
en e l  ámbi to de la  admin is t rac ión conceptos ta les como “va lores” ,
“creencias” ,  “pr inc ip ios” ,  l igados ínt imamente a l  concepto de “cul tura
organizac ional ”  o  de “cu l tura corporat iva” .

A par t i r  de entonces se toma conc ienc ia  de la  impor tanc ia  que rev is te
la cu l tura para una organización.  Como nos señala Andrade (1991) ,
no ex is te  una organ izac ión s in  cu l tu ra ;  és ta  puede ser  fuer te  o  déb i l ,
mani f ies ta  o  encubier ta ,  más o menos compar t ida y  asumida,  adecua-
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da o  inadecuada para  e l  l og ro  de  la  e f i c ienc ia  y  de  la  p roduc t i v idad
organizac ional ,  pero e l  hecho es que s iempre está ahí .

Ref i r iéndose especí f i camente  a  la  cu l tu ra  organ izac iona l ,  Sche in  la
def ine como: “e l  conjunto de premisas básicas,  inventadas,  descubier tas
o desarro l ladas por  un grupo a medida que aprende a enf rentarse con
sus problemas de adaptac ión externa y  de in tegrac ión in terna”  (Schein,
1990:111) .  Este conjunto de premisas han func ionado suf ic ientemen-
te bien como para ser consideradas vál idas y,  por tanto,  ser enseña-
das a los nuevos miembros como la forma correcta de percib i r ,  pensar
y  sent i r  en  re lac ión  a  lo  p rob lemas de la  o rgan izac ión .

De acuerdo a las def in ic iones anter iores,  la  cu l tura en genera l  y  la
cu l tu ra  o rgan izac iona l  en  par t i cu la r ,  imp l ican  en  pr imer  lugar  una
c ier ta  h is tor ic idad.  E l  carácter  h is tór ico de la  cu l tura queda ref le jado
en la  forma en que un grupo aprende a enf rentarse con sus problemas
de adaptac ión ex terna y  de in tegrac ión in terna.

Debemos resal tar  que las pautas del  comportamiento humano se cons-
t ruyen en e l  curso de una h is tor ia  compart ida:  no pueden crearse en
un instante.  Las organizac iones s iempre t ienen una h is tor ia ,  de la
cual  son producto.  En este sent ido,  como nos señalan Berger  y
Luckmann (1968:76) ,  “es  impos ib le  comprender  adecuadamente qué
es una inst i tuc ión,  s i  no se comprende el  proceso histór ico en que se
p r o d u j o ” .

Un segundo aspecto que nos interesa resal tar  de las def in ic iones an-
ter iores es aquel que señala que nuestras suposiciones más profun-
das normalmente t ienen su or igen en los valores y premisas básicas,
las  cua les  a  med ida  que pasa e l  t iempo,  g radua lmente  comienzan a
ser tenidas como garantías,  ya no son cuest ionadas, y son cada vez
menos suscept ib les de discusión (Argyr is y Schön, 1978; Schein,  1990).

Gran parte de este aprendizaje de los patrones “correctos” de percibir ,
pensar,  sent i r  y  comportarse,  t ienen por f inal idad entender los even-
tos que acontecen en la  organizac ión y  su entorno.  Esto  impl ica que,
por  un  lado,  e l  aprend iza je  o rgan izac iona l  puede verse  fac i l i tado  o  en-
torpec ido por  la  cu l tura organizac ional  y ,  por  o t ro ,  este aprendiza je
puede consist i r  precisamente en un cambio en los valores y premisas
básicas ya existentes.

En tercer  lugar ,  e l  hecho de que la  organización sea un s is tema abier-
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to  hace que dent ro  de una organ izac ión pueden coex is t i r  var ias  cu l tu-
ras. “Una vez que un grupo t iene muchas subculturas, su cultura
to ta l  o  g loba l  pau la t inamente  comienza a  ser  e l  resu l tado  de  una ne-
gociac ión producto de la  in teracc ión de los subgrupos”  (Schein,
1 9 9 0 : 1 1 7 ) .

Potenc iar  la  d ivers idad y  por  o t ro  lado fac i l i ta r  la  in tegrac ión de las
di ferentes subcul turas que pueden coexis t i r  en una organización,  es
uno de los pr inc ipales desaf íos que se le presentan a una organización
embarcada en un proceso de cambio  y  aprend iza je  organ izac iona l  A l
respecto,  Ouchi  (1982:55)  a f i rma que “ la  cu l tura común crea un am-
b iente  de coord inac ión que fac i l i ta  cons iderab lemente  e l  p roceso de
toma de decis iones y la  p laneación de asuntos especí f icos” .

En cuanto  a  una t ipo logía  que nos permi ta  categor izar  las  d is t in tas
cul turas y subcul turas existentes y deseadas por una organización es
interesante la  c las i f icac ión que real izan Hooi jberg y Petrok (1993),
basada en el  modelo de valores opuestos desarro l lado por Quinn (1988).
Esta  t ipo logía  contempla dos d imens iones u  or ientac iones
organ izac iona les :  la  pr imera,  se  re f ie re  a l  g rado de cont ro l  o  f lex ib i l i -
dad,  y  la  segunda d imens ión,  se re f iere  a l  grado en que la  organiza-
c ión se focal iza en aspectos internos o externos.  Estas dos dimensio-
nes forman cuatro cuadrantes,  los cuales representan cuatro t ipos de
cu l tura  d i ferentes denominados:  cu l tura  de c lan,  cu l tura  adhocrát ica ,
cu l tura  de mercado,  cu l tura  jerárqu ica (Cuadro 1.4) .

Hooi jberg y  Petrok (1993) ,  e laboran una in teresante metodología tan-
to para d iagnost icar  las cul turas y subcul turas que puedan coexist i r
en una organ izac ión como para su cambio .  S in  embargo,  como resa l -
tan estos autores,  e l  d iagnóst ico y  cambio cu l tura l  no es fác i l ,  ya que
la cul tura organizacional  se sustenta en valores y premisas que han
s ido desarro l lados durante la  h is tor ia  de la  organizac ión,  y  que han
resultado exitosos.

Además,  ex is t i rá  una cu l tura  rea l  y  una cu l tura  idea l ,  a  la  cua l  asp i -
ran las d i ferentes subcul turas que conforman la  organizac ión.  La co-
herenc ia  y  cons is tenc ia  ent re  lo  rea l  y  lo  idea l  nos dará una idea de la
sa lud organ izac iona l  y  deberá ser  ten ida en cuenta  a  la  hora  de lograr
un  cambio  cu l tu ra l  (A lonso e t  a l . ,  1996).

De hecho,  e l  p rograma de cambio  de cu l tu ra  organ izac iona l  p ropuesto
por  Quinn (1988)  y  Hooi jberg y  Petrok (1993) ,  enfat iza la  necesidad de
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C U A D R O  1 . 4

TIPOLOGÍAS DE CULTURA ORGANIZACIONAL
(HOOIJBERG Y PETROK, 1993)

CULTURA DE CLAN CULTURA ADHOCRATICA

- Ambiente  fami l ia r  y  amigab le - D inamismo,  esp í r i t u

- Valores = leal tad y la t radic ión empresar ia l  y  c reat iv idad

- Compromiso  a l t o - Disposic ión a asumir  r iesgos
- Desarro l lo  de recursos humanos - Valores = exper imentación e

i n n o v a c i ó n

- Cohesión y  mora l - Crec imiento  y  adquis ic ión
- Trabajo en equipo, de recursos

par t ic ipac ión  y  consenso - Líderes en desarrol lo

- Foco de a tenc ión = f lex ib i l idad de productos
y lo  in terno  - Foco de a tenc ión en

f lex ib i l idad y  lo  ex terno

CULTURA JERARQUICA CULTURA DE MERCADO

- Formal izac ión,  es t ructura - Or ientación hacia los resul tados

y procedimientos - Énfas is  en la  producción

- Líderes coordinadores y  l a  compe t i t i v i dad
y organizadores - Valores = logro y  éx i to

- Funcionamiento predecib le - Logro de metas y  ob je t ivos

- Va lores  =  es tab i l idad,  y  e f icac ia c u a n t i f i c a b l e s
- Reglas y pol í t icas organizacionales - Penetrac ión en e l  mercado

- Foco de atención en e l  contro l - Foco de a tenc ión en

y en lo  in terno cont ro l  y  en lo  ex terno

respetar  la  d ivers idad cu l tu ra l ,  en  e l  sent ido  que la  t ipo logía  por  e l los
planteada no es excluyente,  s iendo posib le y  hasta necesar io que en
una organización coexistan var ios aspectos o valores de los reseñados
en e l  Cuadro  1 .4 .

En e l  s igu iente enfoque,  se prestará especia l  a tenc ión a este punto
cuando nos re f i ramos a  la  organ izac ión como un con junto  de ob je t ivos
negociados de hecho,  e l  enfoque pol í t ico de las organizac iones se basa
prec isamente en la  d ivers idad de agentes organizac ionales,  cada uno
portador de s igni f icados y de intereses d i ferentes sujetos a una nego-
c iac ión de carác ter  po l í t i ca .
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1.2 .3 .4 .  Conoc imiento  y  aprend iza je  en e l  en foque in teracc ion is ta

En cuanto  a l  apor te  de l  en foque in te racc ion is ta  de  la  o rgan izac ión  a
los  temas de l  conoc imiento  y  e l  aprend iza je  o rgan izac iona l ,  en  pr imer
lugar  nos in teresa destacar  e l  hecho de que la  rea l idad organ izac iona l
se presenta como una “ rea l idad in terpretada”  por  los miembros de la
organizac ión.  Es deci r ,  que las acc iones que emprendan los agentes
organ izac iona les  es tarán en func ión de lo  que perc iben y  de l  modo en
que enju ic ian e in terpretan los hechos a los cuales se ven enfrentados
(Cuadro 1 .5) .

Esto supone,  s in  duda,  un aprendiza je constante por  par te del  ind iv i -
duo y  de  la  o rgan izac ión .  E l  “conoc imien to”  que se  tenga de  la  rea l idad
determinará las  pautas de compor tamiento organizac ional .  Ahora b ien,
la  organ izac ión no puede estar  constantemente in terpre tando la  rea l i -
dad y  f i jando pautas de conducta ,  por  lo  que tenderá a  es tandar izar
d ichas pautas.  Cuanto más estandar izada se hal la  una pauta de con-
ducta o acción social ,  a t ravés de leyes, reglas,  costumbres, hábi tos,
e tc . ,  tan to  mayor  es  la  p robab i l idad  de  que d icha  l ínea  de  acc ión  l le -

C U A D R O  1 . 5
SÍNTESIS DEL ENFOQUE INTERACCIONISTA

T E O R I A S A S P E C T O S CONOCIMIENTO Y

O R G A N I Z A C I O N A L E S A P R E N D I Z A J E

* Teoría de la acción y * Estandar ización o * In te rp re tac ión  sub je t i va
la in teracc ión socia l t ip i f i cac ión  de l de l  s ign i f icado de la

c o m p o r t a m i e n t o acción e in teracc ión
* Reacc ión común s o c i a l

* Teoría de la acción * C o o r d i n a c i ó n * Solución de quiebres

c o m u n i c a t i v a * Normas de * Consenso y
c o m u n i c a c i ó n e n t e n d i m i e n t o

* Teorías del lenguaje y * L e n g u a j e * Const rucc ión de
la comunicac ión * S i g n i f i c a d o s s i g n i f i c a d o s

c o m p a r t i d o s * Sistema de s ignos
* Sis tema de * Sis tema de s ímbolos

s i g n i f i c a d o s

* Teorías cul turales * His tor ia  común * Valores y premisas

* Divers idad cu l tu ra l * Integración de
s u b c u l t u r a s
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gue a l  resul tado prev iamente esperado y menor  es la  necesidad de
una in te rpre tac ión  sub je t i va  de  la  rea l idad .

En segundo lugar,  nos interesa rescatar,  de cara al  conocimiento y el
aprend iza je  o rgan izac iona l ,  e l  concepto  de  acc ión  comunica t iva  pro-
puesto por  Habermas (1985) .  En la  acc ión comunicat iva,  dado que no
s iempre es pos ib le  estandar izar  y  ru t in izar  la  conducta organizac ional ,
los individuos aprenden a expresar sus intenciones y a respetar un
consenso en cuanto a las normas de comunicación.

As imismo,  dent ro  de este enfoque in teracc ion is ta  de la  organizac ión,
nos parece impor tante la  d is t inc ión de l  lenguaje  como s is tema de s ig-
nos y  e l  lenguaje como s is tema de s ímbolos.  E l  lenguaje como s is tema
de s ignos permi te que las act iv idades de la  organizac ión se desarro-
l len normalmente,  y  que los  miembros se coord inen y  so luc ionen los
prob lemas de forma ráp ida y  exped i ta .  E l  conoc imiento  aquí  t iene un
carácter  operat ivo y consiste en aprender un código que ayude a supe-
rar  los quiebres en e l  d iscurr i r  de las act iv idades de la organización.

Como s is tema de s ímbolos,  e l  lenguaje  t iene un ro l  de carácter  va lór ico
y connotat ivo en donde la  const rucc ión de unos s ign i f icados será lo
que determine e l  acc ionar  y  la  ident idad de la  organizac ión.  Así  pues,
e l  lenguaje como s is tema de s ímbolos nos conecta con los va lores y
premisas básicas de la organización,  las cuales son constru idas y apren-
didas dentro de un proceso de construcción socia l .

Nico l in i  y  Meznar  (1995)  han resal tado e l  papel  que juega esta cons-
t rucc ión soc ia l  en e l  aprend iza je  organ izac iona l .  Desde e l  punto  de
vista de estos autores, la real idad es construida y reconstruida cons-
tantemente  mediante  e l  d iá logo ent re  los  miembros de la  organ izac ión
siendo esto la  c lave para entender  como ésta aprende.  Destacamos
pues e l  carác ter  s imbó l ico  que juega e l  lengua je  en  la  o rgan izac ión
como un s is tema generador  de s igni f icados y constructor  de una iden-
t idad  o rgan izac iona l .

En  cuan to  a l  pape l  que  juega  la  cu l tu ra  o rgan izac iona l  con  re lac ión  a l
conoc imiento  y  e l  aprend iza je  organ izac iona l ,  debemos resa l tar  e l  he-
cho de ésta  conforma la  ident idad misma de la  organ izac ión.  Por  o t ro
lado,  la  cu l tu ra  c rea  un  ambiente  de  coord inac ión  que fac i l i ta  cons i -
derablemente e l  proceso de toma de decis iones.

En e fec to ,  la  cu l tu ra  organ izac iona l ,  a l  ser  en tend ida  como e l  con jun-
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to de premisas inventadas,  descubier tas o desarrol ladas por un gru-
po,  presupone un aprend iza je  organ izac iona l .  Prec isamente ,  a  medida
que la organización se enfrenta con sus problemas aprende a incorpo-
rar  aquel las premisas que han resul tado vál idas.  Así ,  los miembros
aprenden una forma correcta de perc ib i r ,  pensar y  sent i r  con re lac ión
a los hechos que ocurren en la organización y su entorno.

F ina lmente ,  dent ro  de es ta  perspect iva  de la  cu l tura  organ izac iona l ,
nos parece re levante tener  presente que en una organización coexis-
ten var ias subcul turas en las cuales quedan plasmados muchos de
los signi f icados (valores y premisas) que han sido desarrol lados du-
rante su h is tor ia .  La organizac ión aprende a conocer  su cu l tura y
subcul turas,  pero además, aprende aquel los procesos mediante los
cuales se construye esta cul tura.  Este conocimiento,  s in duda, es cla-
ve  para  un  cambio  cu l tu ra l  ya  que  en  é l  rad ica  la  fuerza  de  un  cambio
desde  la  iden t idad  misma de  la  o rgan izac ión .

De es ta  fo rma,  la  cu l tu ra  organ izac iona l  puede ser  entend ida como e l  resu l -
tado de una negoc iac ión producto  de la  in teracc ión de las  d is t in tas
subcul turas.  Lo que nos hace pensar que los s igni f icados generados me-
diante esta in teracc ión no son necesar ia  y  enteramente compart idos
(Fernández-Ríos y Sánchez, 1997),  s ino más bien fruto de un proceso de
negoc iac ión y  d iá logo a l  in ter ior  de la  organizac ión ( Isaac,  1995;  Schein ,1995) .
Este aspecto lo  desarro l laremos con más ampl i tud en e l  s igu iente epígrafe
cuando ana l icemos la  o rgan izac ión  como un s is tema po l í t i co .

1 .2 .4 .  E l  en foque po l í t i co  de las  organ izac iones

El  concepto  de  po l í t i ca  es  ex t raord inar iamente  ampl io :  se  hab la  de  la
po l í t i ca  económica  de  un  gob ie rno ,  de  economía  y  de  ps ico log ía  po l í t i -
ca ,  de una po l í t i ca  esco lar  o  de sa lud,  de la  po l í t i ca  que t iene una
empresa a l  f i jar  los prec ios de sus productos,  o b ien,  de la  pol í t ica que
sigue una Universidad a la hora de contratar a sus profesores.

En genera l ,  ex is te  acuerdo en que la  d imens ión po l í t i ca  es  impensab le
en té rminos  de  un  ind iv iduo  a is lado .  Weber ,  por  e jemplo ,  de f ine  po l í t i -
ca como “ la  asp i rac ión (s t reben)  a  par t ic ipar  en e l  poder  o  a  in f lu i r  en
la  d is t r ibuc ión de l  poder”  (Weber ,  1919/1967:84) .  Así ,  e l  compor ta-
miento  de las  organ izac iones es un juego de poder  en e l  que var ios
jugadores,  l lamados agentes con in f luenc ia ,  buscan e l  cont ro l  de las
decis iones y acciones que toma la empresa:
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“Todo e l  juego de poder  en la  organizac ión y  su entorno se da
sobre una base: las acciones que toma la organización (es decir ,
los productos que l leva a l  mercado,  los c l ientes a los que s i rve,  e l
equipo que compra,  las  personas a qu ien promociona,  los
excedentes que distr ibuye,  etc.) ”  (Mintzberg,  1992:137).

Por  lo  tanto ,  para conocer  la  d imens ión po l í t ica  de las  organizac iones,
es necesar io conocer cuáles son los agentes con inf luencia,  qué nece-
s idades quieren sat is facer  cada uno de e l los y cómo puede e jercer
cada uno de el los e l  poder para sat is facer las.

Puesto que las necesidades de todos los agentes con inf luencia no son
las mismas (mul t ip l ic idad de objet ivos) ,  cada uno de éstos t rata de
aprovechar su poder (s is temas de inf luencia)  para contro lar  las deci -
s iones y las acciones tomada por la organización,  de forma de sat is fa-
cer sus propios intereses. En este sent ido las organizaciones son con-
s ideradas por a lgunos autores (Morgan,  1990) como espacios de do-
minación o de regateo entre los d i ferentes actores con intereses en
juego,  que cuentan con unos determinados recursos o fuentes de po-
der (Mintzberg,  1992).

En los siguientes epígrafes, revisaremos los aspectos más formales
del  poder  (def in ic ión,  fuentes,  s is temas de in f luenc ia)  y  de los proce-
sos decisor ios en la organización.  Revisaremos también la concepción
de la  o rgan izac ión  como un con jun to  de  ob je t i vos  negoc iados  en  don-
de  se  ve  re f le jada la  d inámica  de l  poder  y  la  impor tanc ia  de l  en foque
po l í t i co  con re lac ión  a  los  temas de l  conoc imiento  y  de l  aprend iza je
o r g a n i z a c i o n a l .

1 .2 .4 .1 .  E l  poder  en  las  organ izac iones

El  tema de l  poder  en las  organ izac iones ha s ido poco invest igado dado
lo  d i f íc i l  que es acceder  a  una organ izac ión y  preguntar  ab ier tamente
“quién ostenta aquí  e l  poder”  (Mintzberg,  1992:4) .  Salvo a lgunas ex-
cepc iones (Dal ton,  1959;  Selzn ick ,  1966;  c f .  en Mintzberg,  1992:4) ,  la
mayoría de autores que estudiaban e l  poder  tendían a hacer lo a d is-
tanc ia  y  en abst racto ,  adoptando más e l  punto de v is ta  de la  soc iedad
en genera l  que e l  de las organizac iones en par t icu lar .

En c ie r to  modo es ta  s i tuac ión  ha  cambiado,  espec ia lmente ,  en  e l  te -
r reno de la  d i recc ión y  la  admin is t rac ión de las  organizac iones.  Se
podr ía  seña lar  que durante  la  década de 1990,  jun to  con e l  tema de la
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cu l tu ra  o rgan izac iona l ,  e l  tema de l  poder  ha  s ido  uno de  los  temas de
mayor actual idad en las revistas especial izadas.

Mintzberg def ine e l  poder  como “ la  capac idad de afectar  (causar  e fecto
en)  e l  comportamiento de las organizac iones. . .  tener  poder  es tener  la
capacidad de conseguir  que determinadas cosas se hagan,  de causar
efecto sobre las acciones y decisiones que se toman” (Mintzberg,
1992:5) .  De acuerdo con esta  def in ic ión,  e l  poder  se puede e jercer
tanto en las decis iones como en las acciones.

Normalmente,  la  acc ión va precedida de una dec is ión,  es  dec i r ,  de l
compromiso de tomar esa acc ión.  S in embargo,  en a lgunos casos,  la
dec is ión  puede imp l icar  una no acc ión  en donde aparentemente  no  se
ha adoptado n inguna dec is ión.  Por  ta l  mot ivo ,  para nosot ros  es im-
por tante tener  presente que en e l  estud io de l  poder  s iempre se deben
contemplar ambos aspectos (decis ión y acción).  “La capacidad para
hacer  cosas es tan impor tante como la  capacidad para determinar  qué
es lo que hay que hacer”  (Pfef fer ,  1993:11) .  Tener in f luencia en las
decis iones no es s iempre suf ic iente,  también es necesar io  tener  in-
f luenc ia en las acc iones,  para e jercer  rea lmente e l  poder .

Según Mintzberg (1992) ,  las  fuentes pr imord ia les de in f luenc ia ,  capa-
ces de causar efecto sobre las acciones y decisiones que se toman,
s o n :

1.  El  contro l  de un recurso

2 .  E l  con t ro l  de  una  hab i l i dad  técn ica

3.  E l  cont ro l  de  un cuerpo de conoc imientos .

Estas t res característ icas,  según Mintzberg (1992:26),  crean una de-
p e n d e n c i a :

“La organizac ión neces i ta  a lgo ( recurso,  hab i l idad técn ica o
conocimientos) ,  y  sólo lo puede conseguir  de las pocas personas
que lo  poseen.  Para  e l lo  se  requ iere  de  una hab i l idad po l í t i ca  y  de
una capacidad de negociac ión tanto de quienes poseen e l  recurso
como de quienes in tentan consegui r lo” .

Según Mintzberg (1992),  existen cuatro s istemas básicos de inf luen-
c ia  que pueden ser  u t i l i zados por  los  d is t in tos miembros de la  organi -
zación para afectar los resul tados y lograr sus propósi tos a lo largo de
todo el  proceso decisor io estos son: el  s istema de autor idad, el  s istema
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de ideo log ía ,  e l  s is tema de  hab i l idad  y  e l  s is tema de  po l í t i ca .

En e l  s is tema de autor idad los  d i rect ivos logran e l  cont ro l  de l  compor-
tamiento organizac ional  mediante órdenes,  as ignación de recursos,
f i jación de estándares,  descr ipciones de puestos,  reglas,  p lanes, etc.
E l  s is tema de ideo logía ,  supone una in tegrac ión de los  ob je t ivos  ind i -
v iduales y  los de la  organizac ión ( “mis ión compar t ida”) .  De esta forma,
cuando el  s is tema de ideología es fuerte,  e l  resto de los s istemas de
inf luencia suelen ser  débi les o menos necesar ios.  El  s is tema de habi -
l idad está basado en un “poder  exper to” .  S in embargo,  para que este
s is tema rea lmente  e je rza  una in f luenc ia ,  la  o rgan izac ión  debe depen-
der  de los conocimientos o técnicas que este ind iv iduo “exper to”  domi-
na .  F ina lmente ,  e l  s i s tema de  po l í t i ca  fac i l i ta  e l  camino  para  la  e jecu-
c ión de las  dec is iones,  las  cuales s in  una vo luntad de rea l izac ión no
l legarán nunca a su concret izac ión.  “E l  s is tema de pol í t ica. . .  propor-
c iona una c ier ta  f lex ib i l idad que no t ienen los  demás s is temas de in -
f luencia”  (Mintzberg,  1992:268) .

Los s is temas de inf luencia,  s iendo un aspecto importante,  no son n i
mucho menos el  único aspecto del  poder y de los procesos decisor ios
en la  organ izac ión.  Debemos conocer  también e l  conten ido mismo de
las decis iones y e l  proceso de implementac ión de las mismas;  a esta
labor  nos dedicaremos en e l  s igu iente epígrafe .

1.2.4.2.  Los procesos decisor ios en la organización

Al  abordar  e l  tema de los  procesos dec isor ios  en la  organizac ión pode-
mos adoptar  una perspect iva l inea l  en donde las dec is iones están or ien-
tadas a la  resoluc ión de problemas operat ivos,  o b ien,  una perspect iva
s is témica en donde las decis iones apuntan más b ien a una opción
e s t r a t é g i c a .

En la  c lás ica perspect iva  l inea l  de reso luc ión de prob lemas,  las  e tapas
del  proceso decisor io se pueden desglosar en una correcta def in ic ión
del  problema,  un anál is is  del  mismo y de sus posib les so luc iones,  una
valorac ión y  se lecc ión de la  so luc ión más adecuada,  una
imp lementac ión  de  la  so luc ión  escog ida  y ,  f ina lmente ,  una eva luac ión
en términos de s i  la  so luc ión cumpl ió  o  no con lo  esperado en cuanto
a la resolución del  problema. Las etapas de este proceso están c lara-
mente de l imi tadas y  responden,  bás icamente,  a  un anál is is  rac ional
de  la  s i tuac ión .
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Desde la perspect iva sistémica, por el  contrar io,  e l  proceso decisor io
no es l inea l  s ino que es un proceso cont inuo en donde lo  re levante es
la  cons t rucc ión  de  la  p rop ia  iden t idad  de  la  o rgan izac ión  amén de l
establec imiento de sus objet ivos y  f ines.  Aquí ,  e l  poder  y  la  in f luencia
de los  d i ferentes agentes organizac ionales juegan un ro l  preponderan-
t e .

E l  es tab lec imien to  de  f ines  y  ob je t i vos ,  por  e jemplo ,  imp l i ca  una  dec i -
s ión de lo  que es re levante para la  organizac ión,  de cuáles son sus
pr ior idades y el  sent ido de sus acciones (Luhmann, 1975).  Por tanto,
e l  es tab lec imien to  de  los  f ines  y  ob je t i vos  de  la  o rgan izac ión  imp l ica ,
además de una opc ión sobre la  debida ut i l izac ión de los recursos que
se d isponen,  una opc ión sobre lo  que la  organ izac ión qu iere  ser  y  ha-
c e r .

La existencia de unas preferencias que se at ienden de forma consis-
ten te  duran te  un  per íodo  re la t i vamente  la rgo  de  t iempo imp l i ca  una
“rac iona l idad organizac iona l ”  (Luhmann,  1983) ,  que está  presente en
todo proceso dec isor io  y  que juega un papel  cent ra l  en e l  mismo.  Esta
rac iona l idad  va  más a l lá  de  la  c lás ica  re lac ión  med ios  y  f ines
organizacionales,  que permite d iscerni r  los medios más ef icaces para
alcanzar los f ines propuestos.

La rac ional idad organizac ional ,  dent ro  de este  proceso dec isor io ,  es
entendida como una lóg ica en que están conjugados los in tereses par-
t icu lares y  la  v is ión de l  mundo de los d i ferentes agentes
organ izac iona les ,  en donde lo  re levante  es  la  determinac ión misma de
los f ines (Hopenhayn, 1994).  Por tanto,  es en el  proceso decisor io en
donde se  mater ia l i za  e l  e je rc ic io  de l  poder  apuntado en  e l  ep ígra fe
anter ior ;  es aquí  donde los dist intos agentes buscan hacer prevalecer
sus intereses.

Por ot ra par te,  en este proceso decisor io podemos dis t ingui r  dos eta-
pas o aspectos:  uno re lac ionado con la apertura hacia nuevas posib i -
l idades y  e l  o t ro  re lac ionado con la  acc ión  prop iamente  ta l .  La  pr imera
consiste en que c ier tas temát icas o d is t inc iones comienzan a ser  con-
s ideradas como pos ib i l idades vá l idas  en e l  d iá logo que mant ienen los
dist intos agentes organizacionales.

En esta pr imera etapa del  proceso dec isor io  son in f in idad los temas
que pueden estar  presentes.  Es en el  d iscurr i r  del  d iá logo en donde se
van acotando y l imi tando las posib i l idades.  Estas conversaciones para
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las posib i l idades (F lores,  1994) ,  permi ten indagar  y  explorar  en torno
a las pos ib i l idades y  opor tun idades que se le  presentan a la  organiza-
c ión y permi ten a su vez l imar o mat izar  las d i ferencias entre los par-
t íc ipes del  proceso.

Para le lamente,  dent ro  de este  proceso dec isor io ,  t iene lugar  lo  que
podemos denominar  e tapa de la  acc ión o  concre t izac ión.  Es dec i r ,  los
agentes organizac ionales comienzan a acotar  las dec is iones y  a in te-
grar  las  mismas dentro de la  rac ional idad de la  organizac ión,  por  lo
que muchas de las  pos ib i l idades in ic ia lmente  contempladas comien-
zan a ser excluidas (ver Figura 1.1).

F I G U R A  1 . 1

ESPIRAL DEL PROCESO DECISORIO

De esta  forma,  la  e tapa de concre t izac ión de l  proceso dec isor io  impl i -
ca un paso de las conversaciones para las posib i l idades a unas con-
versaciones para la acción,  entendidas como “ todas aquel las conver-
saciones mediante las cuales logramos que las cosas se hagan” (Flo-
res,  1994:45).  Como se puede apreciar,  hemos pasado de una vis ión
l inea l  de l  p roceso  dec isor io  a  un  mode lo  de  esp i ra l ,  en  donde en  un  e je
se avanza en términos de acc ión y  en e l  o t ro  en términos de las pos i -
b i l idades.  A medida que t ranscurre la  acc ión se va rest r ing iendo e l



6 8

TEORÍA Y CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES / LUIS AHUMADA FIGUEROA

campo para las pos ib i l idades,  s iendo d i f íc i l  re t roceder  en e l  proceso.

Ahora  b ien ,  no  s iempre  es  fác i l  de l im i ta r  e l  pun to  de  qu iebre  en t re  uno
y otro t ipo de conversaciones.  De hecho,  gran parte de los problemas de
comunicac ión  y  de  en tend imiento  rad ican prec isamente  en  que lo  que
para algunos eran conversaciones para las posibi l idades, y por tanto,
le jos aun de una concret ización,  para ot ros eran unas conversaciones
para  la  acc ión en donde c laramente  ya  se había  tomado una dec is ión .
Pensamos que mientras mayor sea el  margen de posib i l idades que se
debatan en un pr inc ip io ,  y  mient ras más se in tegren los  ob je t ivos e
intereses de los d i ferentes agentes organizacionales,  mayor será el  com-
promiso de estos agentes hacia las acciones que se emprendan.

Ambos aspectos del proceso decisor io (posibi l idades y acción) se
ret roa l imentan y  se enr iquecen,  por  lo  que la  organizac ión deberá darse
e l  t iempo y  pres tar  a tenc ión tan to  a  la  acc ión como a  las  pos ib i l idades.
Una empresa,  por  e jemplo,  puede empezar  a contemplar  dentro de su
proceso decisor io el  exportar sus productos.  En un pr incipio,  todos
los mercados caen dentro de las posib i l idades y,  por tanto,  son fact i -
b les de ser  contemplados en e l  d iá logo ent re  los d i ferentes agentes
organizacionales,  s in embargo,  c ier tas acciones ( toma de contacto con
alguna expor tadora,  in formación especí f ica respecto a un mercado,
etc. )  van restr ingiendo este campo de posib i l idades.

El  juego de poder  y  los in tereses par t icu lares de los agentes
organ izac iona les  van hac iendo que c ier tas  pos ib i l idades (por  e j .  la  ex-
por tac ión a determinados mercados)  queden fuera del  proceso deciso-
r io .  S in  embargo,  un  f racaso o  un cambio  repent ino  de l  contex to ,  pue-
de s ign i f i car  que aque l las  pos ib i l idades que ca ían fuera  de la  rac iona-
l i dad  o  lóg ica  dominan te  de  la  o rgan izac ión  vue lvan  a  se r
reconsideradas como posib i l idades vál idas,  re in ic iándose así  nueva-
mente e l  proceso dec isor io .

La comple j idad de es te  proceso dec isor io ,  en  par te  deb ida a  la  mul t i -
p l ic idad de ob je t ivos y  de in tereses que deben ser  compat ib i l izados en
e l  dec id i r  o rgan izac iona l  y  en  pa r te  deb ida  a  la  d inámica  m isma de l
proceso,  hacen necesar io ampl iar  nuestra v is ión del  poder y  del  con-
f l ic to  de in tereses en la  organizac ión.  En e l  s igu iente epígrafe,  rev isa-
remos la  teor ía  de la  dec is ión de Cyer t  y  March (1965) ,  en la  cua l  los
di ferentes agentes organizac ionales negocian los objet ivos y  f ines de la
o r g a n i z a c i ó n .
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1.2 .4 .3 .  La  organ izac ión como un con junto  de ob je t ivos  negoc iados

En e l  en foque po l í t i co  de  la  o rgan izac ión  que hemos rev isado en  los
anter iores epígrafes nos encontramos con organizaciones conforma-
das por di ferentes agentes o grupos con intereses divergentes.  Las
organizaciones,  desde este enfoque pol í t ico,  pueden ser v istas como
coal ic iones (s indicatos,  departamentos,  accionistas,  grupos formales
e in formales,  e tc . )  que se ven ob l igadas a negoc iar  ent re  s í  con e l  f in  de
alcanzar en parte sus respectivos intereses.

A par t i r  de esta concepción de la  organización,  Cyer t  y  March (1965)
desarro l lan una teor ía de las decis iones en la cual  los indiv iduos o
agentes negocian entre e l los para determinar  los objet ivos y f ines de la
organización.  Lo que hacen estos autores es reemplazar una única
autor idad (“estructura de gobernación”) ,  por  múl t ip les autor idades o
coal ic iones que establecen compromisos acerca de las pol í t icas a se-
guir  y de los objet ivos y f ines que se deben sat isfacer.

En efecto,  para Cyert  y  March los objet ivos proceden de un proceso de
negoc iac ión l levado a  cabo mediante  acuerdos que se e laboran a  t ra -
vés de la estructura de la organización.  Estos acuerdos acerca de pre-
supuestos,  procedimientos operat ivos,  salar ios,  etc. ,  no cambian ra-
d ica lmente  de  un  per íodo  a l  s igu ien te  s ino  que  evo luc ionan  g radua l -
mente.  Según Cyert  y  March en la  mayoría de las organizaciones y la
mayor  par te  de las  veces,  la  e laborac ión de los  ob je t ivos t iene lugar
dentro de l ími tes est rechos “debido a que las organizac iones t ienen
memor ia  en  fo rma de precedentes  y  a  que los  ind iv iduos de la  coa l i -
c ión se s ienten movidos poderosamente a aceptar  los precedentes como
obl igator ios” (Cyert  y March, 1965:39).  Cada presupuesto const i tuye
un precedente para o t ros  fu turos y  cada d is t r ibuc ión de func iones
pasa a ser  un precedente para cualquier  o t ra d is t r ibuc ión fu tura.  A
consecuencia de estos precedentes organizat ivos los objet ivos mues-
t ran una estabi l idad mucho mayor  de la  que ser ía caracter ís t ica en
una s i tuac ión  de pura  negoc iac ión .

Por  tanto,  desde una perspect iva po l í t ica,  todo acuerdo organizac ional
t iene un carácter  condic ional  y  t rans i tor io  estando su jeto a un cont i -
nuo proceso de dec is ión y  negoc iac ión.  Como nos seña la  Luhmann:

“ los f ines no son cr i ter ios de decis ión externos al  s istema y vál idos
sólo en v i r tud de su contenido va lorat ivo,  s ino que,  más b ien,  son
engendrados a través de procesos decisor ios en el  seno del  s istema
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mismo, establec idos como constantes a t í tu lo de preferencias
aceptadas provis ionalmente y,  s i  l legara el  caso,  modi f icados”
(Luhmann,  1983:177) .

De es te  modo,  e l  func ionamiento  de una organ izac ión só lo  es  pos ib le
gracias a un proceso cont inuo de acuerdos táci tos y expl íc i tos,  proce-
so en e l  que par t ic ipan los d iversos grupos o agentes organizacionales;
desde esta perspect iva,  las organizaciones pueden entenderse como
un “s is tema de negociac ión cont inua”  (Cyer t  y  March,  1965;  Georgiou,
1973;  Joas,  1990;  T josvold,  1993) ,  en donde los acuerdos organizat ivos
se van modi f icando en respuesta a los cambios ocurr idos en e l  medio
ambiente.  En este sent ido,  podemos señalar  que en muchas organiza-
c iones,  en  rea l idad,  más que una negoc iac ión  de ob je t ivos  lo  que es tá
su je to  a  negoc iac ión son aquel los  va lores y  s ign i f icados que caracter i -
zan a los d i ferentes agentes organizacionales.

1 .2 .4 .4 .  Conoc imien to  y  aprend iza je  en  e l  en foque po l í t i co

Desde la  perspec t iva  de l  en foque po l í t i co  de  la  o rgan izac ión ,  e l  apren-
d iza je  o rgan izac iona l  es ta r ía  med ia t izado por  una hab i l idad  po l í t i ca
para aprovechar y  ut i l izar  las fuentes de poder.  Recordemos que una
fuente impor tante  de poder  y ,  por  tanto ,  de in f luenc ia  dent ro  de la
organizac ión,  es lo  que se conoce como “poder  exper to” ,  en donde la
organ izac ión depende de un cuerpo de conoc imientos  o  técn icas  que
un ind iv iduo o  grupo “exper to”  domina,  y  que son d i f íc i les  de reempla-
zar (Cuadro 1 .6) .

La u t i l i zac ión de los  conoc imientos  como fuentes  potenc ia les  de poder
nos conducen a los  temas de la  adquis ic ión,  d i fus ión e  in tercambio de
conoc imientos  a l  in te r io r  de  la  organ izac ión.  En e fec to ,  en  muchas
organizaciones superdi tadas a los conocimientos de unos pocos “ex-
per tos”  puede ocurr i r  que éstos def iendan u ocul ten sus conocimien-
tos para mantener  su cuota de poder .  Lo anter ior ,  s in  duda,  d i f icu l ta  y
entorpece un aprendiza je  organizac ional ,  sobre todo s i  entendemos
éste como una construcc ión soc ia l  de toda la  organizac ión.

Por  o t ra  par te ,  dent ro  de lo  que son los  s is temas de in f luenc ia  apunta-
dos por  Min tzberg,  debemos destacar  e l  pape l  que juega e l  s is tema de
po l í t i ca  a l  permi t i r  una  c ie r ta  f lex ib i l i dad  y  par t i c ipac ión  de  todos  los
agentes organizacionales.  La act iv idad pol í t ica,  según este autor ,  fac i -
l i ta  e l  camino para  la  e jecuc ión de las  dec is iones,  las  cua les  s in  una
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vo luntad de rea l izac ión no l legar ían nunca a  su concret izac ión.  En
este sent ido,  pensamos que la  act iv idad pol í t ica refuerza los procesos
dec isor ios ,  por  lo  que es fundamenta l  para e l  cambio y  e l  aprend iza je
o r g a n i z a c i o n a l .

En cuanto a l  proceso dec isor io ,  nos parece impor tante la  d is t inc ión
entre las conversaciones para las posibi l idades y las conversaciones
para  la  acc ión  (Cuadro 1.6) .  Esta d is t inc ión nos permi te entender este
proceso  como a lgo  d inámico ,  en  donde e l  juego  de  poder  hace  que
ciertas posibi l idades sean descartadas a medida que t ranscurre la
acc ión.  S in embargo,  debemos tener  presente que un f racaso o un
cambio  repent ino  de l  contex to  puede s ign i f i car  que aque l las  pos ib i l i -
dades que fueron e l iminadas vuelvan a ser  reconsideradas.  Ampl iar
nuevamente e l  abanico de pos ib i l idades y  modi f icar  e l  curso de acc ión
es para nosot ros un re f le jo  c laro  de un aprendiza je  organizac iona l .

En  cuanto  a l  p roceso  de  negoc iac ión  tendente  a  con jugar  la  mu l t ip l i -
c idad de objet ivos e in tereses de los d i ferentes agentes organizacionales,
nos parece in teresante la  idea de una organizac ión su jeta a un proce-
so cont inuo de negoc iac ión .  La  ex is tenc ia  de d i fe rentes  coa l ic iones
con valores e intereses muy dispares,  hacen que esta negociación se
t ransforme en un conoc imiento  y  reconoc imiento  de la  d ivers idad de
perspect ivas presentes en la organización.  En este sent ido,  pensamos
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T E O R I A S A S P E C T O S CONOCIMIENTO Y

O R G A N I Z A C I O N A L E S A P R E N D I Z A J E

* Teorías del * Fuentes de poder * Poder  exper to
p o d e r * S is temas de in f luenc ia * D i fus ión  e  in te rcambio

* Cambio organizacional de conocimientos

* Teorías del * Conversac iones  para * Aprendizaje de los

p r o c e s o p o s i b i l i d a d e s e r r o r e s
d e c i s o r i o * Conversac iones  para * Conocimiento de l

la  acc ión e n t o r n o

* Teorías de la * Múlt ipl ic idad de * Acuerdos y  precedentes
n e g o c i a c i ó n o b j e t i v o s * Memoria organizacional

* C o a l i c i o n e s * Valores y  s ign i f icados

* Negociac ión cont inua
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que más que una negoc iac ión de ob je t ivos  lo  que es tá  su je to  a  nego-
c iac ión  es  la  iden t idad misma de la  o rgan izac ión ,  con  va lo res  y  s ign i -
f icados que son constru idos en un proceso de aprendizaje
o r g a n i z a c i o n a l .

F inalmente,  nos parece importante lo  que nos señalan Cyer t  y  March
(1965) en re lac ión con los precedentes organizat ivos que conforman la
memor ia  organ izac iona l .  La estab i l idad que se aprec ia  respecto  a  c ier -
tos objet ivos organizac ionales,  nos hacen pensar  en un aprendiza je de
la  organ izac ión en torno a  aquel los  precedentes que han resu l tado
ex i tosos y  que están enra izados en la  memor ia  organ izac iona l .  S in
embargo,  es te  aprend iza je  puede resu l ta r  p rob lemát ico  cuando lo  que
se pretende es justamente desaprender c ier tas pautas de comporta-
miento que han de jado de ser  vá l idas.

1 . 3 . CONCEPTO DE ORGANIZACIÓN

Como hemos podido aprec iar ,  a  lo  largo de l  presente s ig lo  han ex is t ido
muchas aprox imaciones teór icas en e l  estud io  de la  organizac ión.  Cada
una de estas aproximaciones ha resal tado un aspecto (generalmente
no considerado por las otras teorías),  a part i r  del  cual  se ha
conceptua l izado la  organ izac ión  (Cuadro 1.7) .

Nuestra intención aquí no es real izar una síntesis de todos estos as-
pec tos  e  incorporar los  en  una def in ic ión  ún ica  y  de f in i t i va  de  lo  que es
la  organizac ión.  Pensamos que a lgo así ,  además de innecesar io ,  es
f rancamente impos ib le .  Por  o t ro  lado,  pensamos que toda aprox ima-
c ión teór ica impl ica un sesgo,  una opc ión por  aspectos que var iarán
según los ob je t ivos que se pers igan y  e l  marco “parad igmát ico”  de l
cual  se parta.

Como señalábamos en e l  enfoque s is témico,  cada organización es un
s is tema d inámico que responde a cont inuos cambios en su entorno.
Prec isamente  es ta  d inamic idad de lo  o rgan izac iona l  y  de l  med io  en  e l
cual  está inser ta toda organizac ión,  hacen d i f íc i l  rea l izar  una síntes is
conceptual  basándose en aquel los aspectos que podamos considerar
como universales y perennes.

De hecho,  s iempre aparecen elementos no considerados y que surgen
como fundamenta les  para  entender  e l  func ionamiento  y  la  esenc ia
misma de lo  organ izac iona l ;  ta l  ha  s ido  e l  caso de la  cons iderac ión de
la  organ izac ión como s is tema ab ier to  y  la  a tenc ión crec iente  que ha


