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Introduccion

Esta fesis es una indagacion conceptual de un objefo de estudio y una blsqueda
det sentido de un campo disciplinario que apenas asoman sus contornos bajo la
denominacion de Comunicacién Organizacional. Mas especificamente, nos
proponemos explorar la literatura dedicada a ella con dos finalidades
fundamentales: a) ideniificar los términos en que se asume la comunicacién en
contextos de accién formalmente organizados; y b) situarla como un campo de
discursividad estructurado de acuerdo con un interés técnico y una racionalidad
eminentemente instrumental.

En cenjunto, ambas lineas de trabajo nos permitiran aclarar las fuentes de!
saber en este dominio, su marco categorial, sus determinaciones axiomaticas, los
distintos planos analiticos y con-textuales en que se ubican sus investigadores y
practicantes, la légica de sus indagaciones y el tenor de sus resultados. Nos
permitiran vislumbrar el proceso de constitucion objetual de la comunicacion
organizacional, el interés cognoscitivo que ordena sus representaciones
disciplinarias, y la manera en que los compromisos practicos adquiridos operan
como restriccion para otras interpretaciones posibles.

Es preciso, sin embargo, puntualizar el alcance de esta investigacion. En
términos muy generales, los limites de nuestra exploracidon estan representados
por aquellas corrientes tedncas y de ejercicio profesional agrupadas en 1o gue
agui denominamos pensamiento administrativo, las cuales aobtienen su perfil
convencional por la adscripeion substancial al paradigma funcionalista de analisis
organizacional y por exhibir una clara afinidad con los principios y preocupaciones

racionalistas de! management.



Si algtn aspecto caracteriza a esta perspectiva de la comunicacion en
escenarios formales es que si bien emana histdricamente del pensamiento
gerencial, en la acfualidad también lo sostiene y legiima como nucleo de
conocimientos y le otorga validez metodoldgica. Uno vy otro se yuxtaponen a tal
punio que parecen formar un hibrido del que ambos son simultaneamente la
sustancia y la sombra. Esta impresion es, sin embarge, sumamente enganosa.

Una lectura atenta de sus relaciones tedricas y practicas no deja dudas de
cual de ellas es la matriz v cuél la réplica. El discurso administrativo de la
comunicacion organizacional asume como principios rectores de su desarrollo los
supuestos y categorias de las teorias tradicionales de las organizaciones, es decir,
de aquelias que se orientan abiertamente por los requerimientos de control
managerial, entre otros: estructuracién normativa (legal) de la accién, racionalidad
decisional, predominio de fines y medios sistémicos, estabilidad de las
configuraciones organizacionales, y evaluacion de ios procesos colectivos segin
el criterio de costo/beneficio.

La extensién de esta racionalidad tecnocratica es tan pronhunciada entre los
profesionales del area que ha llegado a constituirse como el nicleo integrador y
defintorio del campo mismeo. En otras palabras, el caracter cuasi-paradigmatico
de esta onentacion general ha fijado el sentide disciplinario y social del objeto
comunicacion organizacional. £n su demanda de un espacio legitimo de accion en
los escenarios formalmente organizados, el discurso funcionalista de la
comunicacidn la ha convertido en un dispositivo de gestidon, en instrumento
admenistrativo al servicio del management, en comunicacion para-gerencial.

Desde su plataforma conceptual (heterdnoma), la Comunicacion
Organizacional queda sometida, como cualgquier ofro factor organizativo, a2 los
criterios de evaluacién que la conciencla tecnocratica presume universales:
contribucién a los fines superiores de la organizacion, funcionalidad de las
estructuras, eficiencia de los procesos y productividad de las acciones. La
complejidad del campo es de este modo acotada (y en clerto modo suplantada)
por una demarcacién artficial donde la mensurabilidad y la predecibilidad son las



fronteras ibdgicas de toda accién comunicativa. La comunicacién, en este marco,
queda encerrada en una red de enunciaciones que la vacian de significado
sociocultural, la desvalorizan como componente elemental de la vida colectiva, y
la devuelven -trucada- como problema de orden técnico esencialmente
administrable.

Para realizar este proceso, los productores del discurso gerencial de la
comunicacion retoman los postulados que promueven las escuelas afines de
analisis organizacional, las frasladan a su dominio como explicaciones tedricas
incontrovertibles, y las asumen como principiocs metodolégicos no-problematicos.
Lo que alld eran propuestas de organizacidn, aca son principios auto-evidentes.
Lo que alld era tan solo una estrategia para reducir la incertidumbre vy la
ambigiiedad mnherentes a los fendmenos organizacionales, aqui es axioma
demostrativo y garantfa de racionalidad.

Pero el pensamiento administrativo de la comunicacién se vale de otro
recurso: la enunciacién metafarica del objeto. A través de ellas, sus posiciones
dentro del campo de fuerzas que es el dominic disciplinario adquieren apariencia
de neufralidad tedrica y metodoldgica, lo que los exime de explicar sus
compromisos practicos y normativos, la raiz técnica de su interés cognoscitivo y él
contenido politico de sus pronunciamientos.

Como resultado de esas enunciacionas metaforicas, la comunicacion es
conceptualizada de acuerdo con cinco grandes modos de ver. la comunicacion
como tecnsca, recurso, instrumento, habilidad vy variable (dependiente e
independiente). Aunque cada una de ellas tiene sus peculiandades, exhiben una
amplia convergencia si nos situamos en un plano analitico superior Tomando
como prisma la Teoria econdmica de la empresa y la Teoria de las
organizaciones, sale a la superficie el vinculo categorial que las unifica baje un
mismo paradigma. El discurso hegemonico de la Comunicacién OCrganizacional
revela asi su caracter subsidiario de las tradiciones tedricas mas comprometidas

con el imaginaric gerencial, la uniformidad y el control global



A nuestro juicio, esta circunstancia plantea la necesidad de efectuar
gjerciclos metatedricos que echen luz sobre los usos metaforicos de la
comunicacién en el discurso administrativo, procurando identificar tanto su
contenido mas o menos explicito como sus premisas tormadas-como-garantia.
Este trabajo se ubica en esa linea de investigacion. Para encarar la complejidad
def problema, hemos optado por una estrategia muy flexible, consistente en entrar
y salir de un campo discursivo hacia oiro, penetrando sus interfaces mas gque
bordear sus perimetros, v movernos en diferentes planos analiticos segan
consideremos necesario.

Para preseniar nuestros resulfados, sin embargo, hemos elegido una
estructura de orden analitico-deductiva. En primer término, desarrollamos los
aspectos de la Teoria econémica de la empresa que juzgamos pertinentes para
situar el discurso comunicacional en su matriz técnico-econdmica. La racionalidad
gue desde la escuela neoclasica se afribuye a los arreglos y procesos
organizacionales, asi como la emergencia histdrica del management, nos parecen
dos acontecimientos capitales para explicarnos e! estade actual de nuesiro
dominio Adicionalmente, la Teoria de la regulacién ha venido a diversificar las
perspectivas sobre la reproduccién econdmica, formulando nuevas interrogantes y
proponienda explicactones alternativas a tos problemas de coordinacidon de los
agentes en contextos competitives.

El segundo capitulo estd dedicado a la Teoria de las organizaciones.
Aungue su configuracién como campo del conocimiento fue mas o menos estable
durante décadas, los Ultimos veinte anos han sido de ruptura de ese orden casi
canoénico en el que predominaban visiones metodologicas positivistas y esquemas
tedricos funcionalistas. Al menos desde mediados de los afios setenta, esa area
se ha visto tamizada por nuevas y variadas interpretaciones del fendmeno, cuya
presencia contribuyd a hacer de ella un campo de fuerzas tedricas donde los
desencuentros y oposiciones son la regia y no la excepcion. Perspectivas
Interpretativas y criticas han urumpido en este antiguo coto del equilibrio v el

orden, cuesticnandc los viejos supuestos (racionalidad estratégica, estabilidad



estructural, congruencia entre fines y medios) e introduciendo asuntos como la
ambigliedad y la paradoja, ademas de conceder una importancia inédita a los
aspectos simbolicos y culturales. Por significar un cambio cualitative de
perspectiva, nos ocupamos de estas corrientes de manera extensa.

La intencion en estos apartados no es constituirlos como marco tedrico
para examinar la comunicacian en las organizaciones desde la seguridad de
nuevos principios aproblematicos. Mas bien el interés radica en ubicartos como
fuente del saber administrativo de la comunicacién, con sus limitaciones y su
frecuente equivocidad. Los planteamientos de estos dominios son, pues, parte
fundamental de nuestro objeto y no mero apendice adjetivo.

En ese tenor, los dos dltimos capifulos abordan de lleno el problema de la
comunicacion en organizaciones formales. El primero de ellos se hace cargo,
desde un punto de vista general, de las relaciones entre el discurso gerencial de la
cemunicacion y la racionalidad de la gestion, sometiendo a critica tanto las
metaforas sobre la cultura que emergen de los estudios gerencialmente
onentados, como los esquemas binarios que articulan la visidn predominante de
nuestro objete de estudio: dualismos de tipo inputfoutput y formal/informal, dirigen
el modo de reflexionar sobre la naturaleza de la comunicacién en contexios
performativos y restringen la complejidad del fendmeno a oposiciones simples y
artificiales.

Para salir de ese circulo, proponemos reproblematizar la comunicacion,
situando fa vida cotidiana como plano privilegiado de analisis, de modo que en ia
via de una mayor comprension de lo comunicacional se consideren las
restricciones estructurales, pero sin excluir los atributos intersubjetivos, normativos
y de significacién que le dan sentido sociocultural.

Finalmente, en el capitulo cuatro realizamos un ejercicio analitico de la
literatura sobre la comunicacion organizacional comprometida con los intereses
admunistrativos. A través de la metafora como instrumento metodologico,
dentificamos las denominaciones (o modos de ver) de la comunicacion mas

comunes en el plano textual, agrupdndolas segin su sentido especifico y
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refiriéndolas a metaforas de segundo orden provenientes de su matriz tedrica en
materia organizacional. Con este procedimiento, se hace explicita la iogica
funcionalista que predomina en el campo de la comunicacion organizacional, 1as
rajces tedricas que fa caracterizan y los supuestos no-problematicos que adopta.

El vltmo apartado del capitulo estd reservado a mostrar el caracter
ambiguo de la relacién entre los arreglos organizacionales y los procesos
comunicativos, y la inevitable resistencia de ésta a la reglamentacién gerencial.
Hacemos fambién un recuento sucinto de las figuraciones abstractas de la
comunicacion gue deflende la razén tecnocratica, asi Como sus repercusiones en
cuanto al perfil disciplinario vy la situacién tedrica de nuestro objeto de estudio.
Para terminar, sugerimos a titulo indicativo algunos femas y lineas de
Investigacidn que pensamos pueden ayudar a reconstruir el campo de la
comunicacion en organizaciones formales, desde una necesaria diversificacion de
los enfoques y una elemental apertura a intereses cognoscitivos no tradicionales.

Ese es el planteamiento de esta investigacién y ésos son sus limites. Como
se ve, su propésito es romper la clausura discursiva que el funcionalismo ha
instituido en este ambito y alentar otras interpretaciones posibles y legitimas. A
esa aspiracion nos acogemos.

Con ese animo, y para terminar con esta introduccion, solo deseamos
exponer algunas consideraciones acerca del valor practico que para nosotros
tiene la teoria en tanto medio para comprender el mundo organizaciohal y orientar
el sentide de la accion profesional (por esa razén, también creemos que fiene
repercusiones éticas).

Paorque la teoria no necesariamente aspira a construir generalizaciones que
den cuenta cabal de la vida societaria; no esta obligada a explicar causalmente el
orden institucional ni a construir nuevas formulas gue reemplacen los viejos
cuerpos normativos del saber. También es legitimo procurar la comprension de la
vida social tanto como nos lo permitan los instrumentos (técnicos, si, pero también

y sobre todo concepiuales). Aqui la cuesiion de fondo no es, entonces, de método

e



o de procedimiento, sino del sentido de [a teoria: el problema es, ya se ve, de
orden metatedrico.

En modo alguno comprensién e interpretacion son antitesis de la
explicacién; son complementarios. No guardan entre si una relacion de sucesion
temporal, pero es seguro que sin comprension (es decir, sin interpretacion} no hay
explicacion que valga. Vista en estos términos mas modestos, la teoria orienta,
perc no ordena; ayuda a comprender, pero no canoniza; acota conceptualmente
la accion social, pero no excluye ta posibilidad de otros rumbos y otras formas de
relacionarse con los demas y ef mundo.

La vieja disputa entre la necesidad explicativa y la seduccidn comprensiva
se resolvié aproximadamente en eso$ términos, pero no sodlo eso. Entre otras
cosas nos ensefd que la teoria también es método, v a la inversa: todo método
lleva implicita fa huella de planteamientos tedricos que indican, en primera
instancia, una pre-concepcion del objeto y, después, la manera en gque nos
aproximamos “efectivamente” a él.

De la teoria depende, digamos, si la mirada que dirigimos al objeto (v la que
a traves de éi dirigimos hacia nosotros mismos) es oblicua o clinica, es decir, si
consideramos al objeto como parte de nuestra realidad simbdlica y social o como
materia inerte en su exterioridad. Los conceptos tedricos, las modalidades
metodolégicas vy las construcciones objetuales se confunden asi y nos
comprometen, exponiende ademds la inestabilidad inherente de los sistemas
clentificos.

Pero si [a teoria, segun se admite desde hace mucho tiempo, ha dejado de
ser neutra, ese mismo resultado no se aplica todavia a las cuestiones del método.
ias ideclogias de distinto cufio se cobijan en él para reclamar objetividad y validez
general (ergo, para atribuirse la verdad). En su aparente neutralidad el método
rechaza toda filosofia gue no sea filosofia de la ciencia, y somete las visiones del
mundo social (opuestas y potencialmente conflictivas) a su inescrutable fuente de

autoridad,
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Haciendo uso de estos elementos, la discusidn se desplaza desde el plano
de la legalidad (técnica) de los instrumentos hacia el ferreno de la legitimidad
(ético-pragmatica) de los supuestos y la interpretacion (feérica) de los resultados.
Mismo desplazamiento que consideramos pertinente para mejorar nuestra
comprensidn tedrica y practica de los fendémenos comunicativos en
organizaciones formales, campo en el que la discusion actual se concentra en Ia
caldad de las técnicas para resolver problemas especificos sin salir de los
margenas fijados por el orden gerencial.

Un orden reificado en su constitucién discursiva, que elude el intercambio
de ideas heterogéneas y se refugia en la seguridad engafiosa de su imagineria
racionalista. Uno que prefiere insistir en [a estabilidad vy la certidumbre a pesar de
las pruebas en contrario, asumiendo una pesicién mezcla de tautologia y autismo
{tautismo. l& llama Sfez). Uno que niega lo no idéntice, lo ajeno al si-mismo, lo
arbitraric e incierto. Un orden, en fin, atrapado en sus propios femores

pacientemente fabricados y que estamos seguros no es el de la comunicacion.
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1. De la mane invisible al regulacionismo: transformaciones de la empresa

en la teoria econdmica

La hegemonia de lo econdmico que presencliamos
en nuestras sociedades es en efecto la de |z 16gica
del capitalismo. Alguncs de nuestros
contempordneos creen  incluso  gue este
funcionamiento responde en o sucesivo al orden
de la naturaleza, y no han ttubeado en exhortarnos
a confiar nuestros destinos personates a la mano
invisible de los mercados.

Jean Francois Chanlat

En las sociedades occidentales contemporaneas la empresa ostenta un peso y
una presencia singulares, Su papel como regulador y reproductor de las
relaciones socioecondmicas ha llevado incluso a hablar de una sociedad gerencial
{managerial) caracterizada, entre otras cosas, por “la hegemonia de lo econdmico,
el culto a la empresa v la influencia creciente del pensamiento gerencial sobre las
mentalidades”.’

Esa emergencia de las corporaciones modernas como espacios centrales
para las relaciones de trabajo y como institucion dominante de la sociedad hace
importante incursionar en la perspectiva econdmica de la empresa para situarla en
un campo del saber cuya influencia es notable en la teoria convencional de las
organizaciones, abordandola en su doble papel de componente econdmico v
social. En consecuencia, este capitulo enfoca principalmente las relaciones que fa
empresa guarda con el sistema socioecondmico y no tanto sus caracteristicas
tecnicas o atributos internos.

En ese tenor, sefialamos algunos hitos de este objefo dentro de la teoria
economica (recorrido cuyos fines son eminentemente comprensivos), privilegiando
¢l concepto mismo de empresa como hilo conductor y sin examinar en detalle
cada escuela particular, puesto que esc estaria mas cerca de una “historia de las

ideas scondmicas” gue de los propdsitos mas especificos de este trabajo.

" Jean Francess Chantat, "Ciencias sooales gestdn' alegato para una antropologia general
Netensa e dustracion”, mumeografiado, Montreal, 1998, p &
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1.1. ;Un Hamlet sin principe danés? A propésito de la mano invisible en la

coordinacion econdmica

El conacimiento de todo fendmeno social pasa por el plano descriptive. Como
Chantiat lo ha expuesto, sin menoscabo de la tradicion cientifica o disciplinaria en
gue esté enmarcado el objeto de estudio, describirlo adecuadamente es condicion
necesaria para su comprension ¢ explicacion.

En esa descripcion de que hacen uso las ciencias sociales (y en general,
toda ciencia) intervienen, sin embargo, amplios procesos de significacion
encaminados a dotar de sentido Idgico las estructuras tedricas que construyen.
Por esa razdn, en este apartado nos ocuparemos del significade que la empresa
ha tenido como categoria de analisis para la teorfa econdmica, misma que no
siempre ha gozado de la relevancia gque aciualmente se le atribuye.

Esta primera consideracidn explica también la eleccion de nuestro
encabezado. La metafora que Schumpeter empled para reclamar ia presencia de
la empresa (aun en condiciones monopolistas) como concepto clave del sistema
economico, es pertinente asimismo para caracterizar la teoria clasica en cuanto a
su refacidn con ella.

En efecte, “todo discurso econdmico es fundamentalmente una propuesta
de organizacion social”, La escuela clasica es un fie! ejemplo. Al desplazar el
problema de! valor hacia el plano del trabajo, constituyd & la vez una forma de
organizacién social centrada en la esfera de la produccién, aunque estructurada
por el pringipio integrador de los precios de mercado.

La Iogica de ese principio, aungue racional {y, por lo tanto, susceptible de
comprension), parecia en primera instancia tan mescrutable que le ilevd a
describirlo en términos de una "mana invisible” {Adam Smith) coordinando las
operaciones del sistema econdmico.

Y es que dentro del esquema cldsico de los precios, influido por los

modelos mecanicistas de la fisica y la teoria politica de la época, la manera en
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que oferta y demanda efectiva se ajustaban al actuar libres de restricciones

externas adoptaba un cariz natural:

El precio natural viene a ser, por esto, el precio central, alrededor del cual gravitan
continuamente los precios de las mercancias {...) De este modo, el ntimero de
actividades desarrolladas anualmente para situar cualquier mercancia en el

mercado, se ajusta en forma natural a2 la demanda efactiva.”

Pero con su concepcién del sistema econémico Adam Smith fundé otra razdn
tedrica, quizd mas importante en cuanto 2 la organizacidén social se refiere:
consfituyo factores de la produccion (trabajo, capital y tierra), considerandolos
naturalmente equivalentes y subordinados al mismo principio unificador (los
precios). En tanto que los componentes del valor son el trabajo necesario para
producirlas, el capital invertido para realizar el proceso, y la tierra que se arrienda
para establecer fisicamente el taller, su valoracién lo indujo a pensar en términos
de una cieria justicia retributiva del producto: salarios para el {rabajador, ganancia
para el capitalista, y renta para el propietario de la tierra.

Tales componentes del valor representan, légicamente, fres sectores
sociales que conformaban la estructura social. Todos ellos necesarios, todos ellos
retribiidos segiin su aporiacion, todos satisfechos de su papel en la produccion.

3in embargo, y a despecho de que 10s rentistas eran una suerte de réemoras
en la nueva forma de organizacion econdmica y social (caracterizada por el
trabajo libre), no exploto plenamente el significado que tenia la incorporacion del
capital al proceso productivo. Es decir, no llevd a sus limites tedricos la presencia
de un actor que estaba impficado con el capital: no el capitalista en tanto concepto
abstracto y generalizable, sino Lno mas concreto y que, de hecho, pudo figurar ya
en su descripcion de la division del trabaje en el taller manufacturero que producia
alfileres. Nos referimos, desde luego, al empresaro y su unidad discreta de

accion: la empresa.

" Adam Smuth, vestigacion scbre fa naturaleza y causas de la nqueza de las naciones, Fondo de
Cuura Econdmica. 2° edicion, Mexico, 1999, pp.56-57
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Podemos explicarnos ese aparente olvide sin recurrir @ motivaciones
psicologicas o sobredeterminaciones esfructurales, sino revisando los supuestos
basicos de la teoria clasica.

a) Concurrencia de numerosos oferentes independientes entre si, y de
otros tantos compradores igualimente libres.

b) Oferta de productos indiferenciados y comparables, correspondientes a
bienes agricoias, fuerza de trabajo, y productos manufacturados simples.

“¢) Equivalencia entre los oferentes, de modo que ninguno pueda por si solo
afectar los precios de mercado.

d) Libertad de ingreso a los mercados para todos los productores y
compradores.

&) Conocimiento generalizado de las condiciones comerciales.®

En conjunto, estos supuestos forman la base tedrica de la Hamada
"competencia pura”. Su denominador comun reside en la libre concurrencia de
productores en el mercado para satisfacer una cierta demanda social de bienes
basicos y suntuarios, incorporando la escasez como factor de valoracion y el
mecamsmo de los precios de equilibrio como coordinador de los mercados y en
general de la actividad econdmica.

Deducimos entonces que aungue fa teoria econdmica sale de ia esfera de
la produccidn para abordar también la de la circulacién, sus principios
permanecen todavia en una etapa de incertidumbre respecto a las fuerzas que
operan los mercados, dandoles direccion y sentido.

Si la tragedia de Shakespeare es impensable sin su protagonista, asi
también los procesos econdmicos centrados en el mercado resultan vacios si no
se incluyen en el gndlisis las fuerzas que les dan vida. Las empresas dejan
entonces de apareniarse reactivas para devenir agentes que ponen en juego su
accién estratégica frente a la Idgica supuestamente inescrutable del mercado.

E! pancrama es otro, el mundo ha cambiade su perfil y, como veremaos,
también las construcciones tedricas que intentan explicarlo,

Cf Elmar Walter, Capitalismo en transicién, Editonal Tecnos, Madnd, 1971, pp. 69-70.
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1.2. De [a empresa analdgica a la empresa digital

En sus efecios, el mundo es una realidad analégica. Se vive sin cortes, sin
rupturas o interrupciones. La cotidianidad llena cualquier vacio con su abundancia
de objetos, actos y significados; fa mirada se colma incluso como ensofiacion. El
mundo jamas duerme, y |a vida, suele decirse, fluye perpetuamente bajo nuestros
pies.

Esta imagen de lo real corresponde con la visidon de los economistas
clasicos. En la medida que la libre compatencia conducia a la maxima satisfaccion
social, una tal racionalidad no admitia dudas. La eficiencia del mecanismos de los
precios llevaba naturalmente a una distribucion éptima de los recursos en
cualquier momento y lugar. Tampoco en la economia industrial, se infiere, Dios
Juega a los dados.

¢ Pero qué sucede cuando las premisas de que se parte tienen que ser
reemplazadas, no por capricho tedrico o por valoraciones ideoldgicas, sino simple
y llanamente porque la experiencia (y la observacion) asi lo ameritan? ;Qué
posicién adoptar ante un proceso de concentracion industrial que indica, tal vez,
una nueva fase del capitalismo?

En oiras palabras, ;qué hacer con los nuevos fendmenos que ponen en
tela de juicio la validez universal de las curvas de oferta y demanda como
nstrumento jegal de comprensién econdmica? Mandarlos al basurero de la
historia (por lo demads, presente y viva) no parece una solucion sensata. En su
lugar, los economistas se dieron a la tarea de ampliar su rango espacio-tempeoral
de comprensién, ya a través de extensas investigaciones empiricas (Berle v
Means), va por medio de construcciones tedricas de amplio alcance explicativo
{Coase).

En su {rabajo acerca de la corperacion moderna, Berle y Means analizaron
una nueva tendencia de la actividad industrial, cada vez mas pronunciada y que
parecia irreversible: el proceso de concentracion. La gran corporacion fue

entonces objeto de una imporante elucidacion tedrica que permitiera, primero,
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describir sus dimensiones y, después, explicar sus efectos sobre la vida

econdmica. En su estudio asentaron:

Cuando Adam Smith coroné [a competencia como gran reguladora de la industria,
tenia en mente unidades tan pequefias que et capital fijo ¥ la economia de costos
|ugaban un papel insignificante ... Hoy la competencia en mercados dominados por
un reducido numero de empresas ha hecho prevalecer condiciones de monopolio o
de oligopolie. La competencia entre un pequefio numero de unidades, invelucrando
cada una de eilas unidades tan complejas que los costos se han convertide en
determinantes, no satisface la condicion asumida por los primeros economistas, ni

parece deseable como un regulador efectivo de la industria y las utiidades.”

Esta cita sirve para ilustrar el nuevo clima que maduraba entre los economistas de
!a época, pues no hay que pasar por alto que en esos afos también publicaron
importantes trabajos autores como Joan Robinson y E. H. Chamberlain, y adn
antes Piero Sraffa.’

Entre los muchos aspectos importanies del libro de Berle ¥ Means, es
interesante su lista de las doscientas corporaciones mas grandes gue existian en
los Estados Unidos hacia 1930. De esa lista, entresacamos las mas importantes
por su capital, de varias ramas productivas (ver Figura 1, pagina siguientg).

Pese a que la presencia de las grandes corporaciones (cuasi-pUblicas, para
emplear la denominacion de Berle y Means) todavia se registra principaimente en
ramas que podemos calificar de tradicionales (servicios plblicos, principalmente),
en su exhaustiva lista se observa ya un fendmeno similar en industrias como la

quimica, bienes de capital, aceros, plasticos e industria del entretenimiento.

" Adolf A Berle y Gardiner C Means, The modem corporation and private property, William S Hein
& Co , Buffalo, Nueva York, 1982, p. 351.

" Asentamos aqui las referencias Gricamente con propésitos indicativos, Joan Robinson, Economia
do la competencia imperfecta, MacMillan, Londres, 1933, E H Chamberlain, La fecria de la
compelencia monopolica, Harvaed Universty Press, Cambridge, 1932, P. Sraffa, Las leyes de la
gananca bajo condiciones comgpetitivas, Economuc Journal, vol 36, 1926, pp. 535-550.

" Cf Berle y Means, op o, 19-24
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Cuadro 1. Principales corporaciones norieamericanas en 1930.

Empresa Rama Capital
{millones USD)
't American Telephone & Telegraph Co. | Comunicaciones 4,228
!2. Pennsylvania R. Co. Ferrocarriles 2,600
3 United States Steel Co. Metallrgica 2,286
4. New York Central Rd. Co. Ferrocarriles 2,250
5. Southern Pacific Co. Ferrocarriles 2,157
6. Standard Oil Co. of New Jersey Petrélec 1,767
7 Alleghany Corp. Ferrocarriles 1,600
8. General Motors Corp. Automéviles 1,400
9 Consalidated Gas of New York Gas 1,171
10 Atchinson Topeka y Santa Fe Ry. Co. |Ferrocarriles 1,135
T T T Total I R X -~ B

Fuente: Berle y Means, op. cit.

Adicional a esta tendencia hacia la concentracion industrial, dieron cuenta
de un proceso cuyocs inicios Alfred Chandler ubica a finales del siglo pasado: la
separacidn entre la propiedad legal de la empresa y el aparato que la controla

(management). !

" Chandier descrbe los crigenes histéricos de ofro constructo: las organizaclones modernas
norteamericanas (modelo empirico del mundo occidental)

Desde 1870, La necesidad de aumentar la crculacidn de mercancias en un mercads adn no
expiotade llevé a una presencia creciente de los sistemas ferroviario y de telégrafos, La produccion,
la arculacidn y el consumo de bienes y servicios expenmentd entonces un crecimiento inséhic
respecto a pocos afos antes Pero hubo otro aspecto que también lo hizo |as organizaciones.

La propia complejidad del sistema ferroviano llevd a una mayor divisidn dei trabajo en su
estructura Las dreas de operacion se muitiplicaron, las funciones de los trabajadores de linea se
especializaron cada vez mas, y aumnento la necesidad de personal supervisor y contable.

Por su parte, los almacenes comerciales también tuvieren que modificar su estructura
funcional para enfrentar los nuevos tiempos Se abrieron ofras lineas de mercancias, los
compradores se especializaron adn mas, lo mismo que el personal de ventas, y el aparato
admimstrativo crecio notablemente

Esta dinamica industrnal y comerciai trajo consige un fendmeno adicional Los propietarios
the las empresas fueron cediendo su lugar en ia presidencia y fas mesas directivas en favor de
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En el modelo anterior de la empresa, ambos aspectos practicamente
recaian en su totalidad sobre su propietario, de tal modo gue ef poder de decision
scbre asuntos financieros, estructurales u operativos era mas bien criptico. A
diferencia suya, la corporacion moderna mostraba otras caracteristicas:

a} La propiedad se atomizaba entre innumerables accionistas. En 1929, por
ejemplo, los principales accionistas de la Pennsylvania Railroad vy la American
Telephene and telegraph Company posefan menos del uno por ciento del total de
acctones corporativas.

b) Los administradores (directores, gerentes generales o presidentes) de
las corporaciones detentaban un amplio margen de decision sobre los asuntos de
ta emprasa, ya que en los hechos no existian conirapesos a su pader.

c) Esa misma pulverizacién de la propiedad alentaba a su vez una
acentuada concentracién de la tiqueza (capital de las corporaciones), obtenida por
ia venta de nuevas acciones y por la mayor cobertura del mercado. Se
caracterizaba, pues, por estar abierta a los inversionistas y su necesidad de
acceder libremente a los nuevos mercados.

Esta transformacion tuvo efectos nofables tanto al nivel de la empresa
como al del sistema economico general. Enfocandonos a la separacién entre
propietarios y administradores, podemos observar la diferencia cualitativa de la
empresa moderna con su antiguo modelo.

E! modelo clasico de la organizacion econdmica bajo el régimen de la
propiedad privada y la competencia pura presuponia que el auto-interés era el
principal aliciente para la participacién de los empresarios en {a economia. Los

limtes de ese auto-inferés estaban dados por los propios mecanismos de

personal contratado para administrarlas Incluso las decisiones estratégicas recayeron mas y mas
en ellos

Compiejos procesos productivos vy de distribucion, afadidos a un mayor tamafio de ia
organizacion, tanto en cobertura de mercados como en lineas y niveles Jerarquicos, propiciaron que
el control efectivo de las empresas pasara paulatinamente a manos de los managers, culminando la
definicion de las caracteristicas generales del llamado capitaisme managenal ¢ capitalismo
gerencial Alfred Chandler, “The foundations of managernal capitalism in amencan industry”, en The
wisible hand the managerial revolution in amencan business, Cambridge, Harvard Umversity Press,
1977 op 51-89
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competencia, que a su vez garantizaba la eficiencia en la distribucién de los
recursos. En el nuevo escenario las cosas son muy distintas.

Al atomizarse la propiedad (y separarse de su dominio el control efectivo),
se esfuma la expectativa de que ios intereses de accionistas y managers resulten
siempre coincidentes. Peor atn, los hechos demostraron que la posibilidad de que
esto occurra es muy remota.

Mientras los accionistas siguen teniendo en la maxima ganancia el mévil de
su Inversion, los administradores se preocupan mas por la supervivencia de la
orgaruzacion, la conservacién de su poder, ia estabilidad de las estructuras
organizativas, y la distribucién eficiente de los factores productivos.

El mercado va no aparece, en consecuencia, como dominio de la totalidad,
gue al pautar la asignacion de los factores determina la accidn de las empresas,
del mismo meodo que determina la actuacion vy las expectativas de los individuos
consumidores. La empresa deja de ser un punto mas de la corriente analdgica
para situarse en calidad de agente de la produccidn, el intercambio y el consumo.

Dicho de otro modo, la empresa se constituye como unidad discreta (es
decir, digital), con sus propios mecanismos y estrategias, con su propia
racionalidad y reglas del juego. Se verifica asi un nuevo modus operandi del
sistema econdmico, que requiere nuevos instrumentos analiticos y tedricos que
oromuevan su comprension. La empresa (y sus administradores) adquiriran
estatuto legal de co-organizadores de fa vida econdmica, al lado de lo que fuera el
mperio def mercado,

Una de las respuestas provino del reconocimiento de dos nuevas formas de
actividad industrial, con sus correspondientes modalidades de competencia: el
monopclio v el oligopolio.

Autores como Sraffa consideraron que [a forma monopolica no era un
fenomeno aislado vy transitorio, como algunos creian, sino la forma especifica que
nabia adoptado la economia para conseguir nuevos equilibrios. Por su parte,

sconomistas como Robinson y Chamberfain sostuvieron la hipdtesis de que los
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modelos de analisis basados en la competencia pura ya no eran aplicables,
aunque tampoco lo era el extremo opuesto, centrado en el monopolio.

Come alternativa, ambaos sugirieron que lo caracteristico del mercado es ia
presencia de un ndmero limitade de vendedores, formando oligopolios. “Mirando
retrospectivamente, la contribucidén mas trascendente aportada por el profesor
Chamberlain v la Sra. Robinson fue la de emancipar el analisis de mercados de
fas categorias inadecuadas de compefencia (fuera de foco por diversos
inconvenientes) y del monopolio ejercido por una empresa tnica”.®

En lugar del menopolio, la categoria de oligopelio pasd a ocupar un lugar
impartante en el analisis econdmico. Pero ya sea en conjunto o por separado, las
implicaciones de ambas formas de unidad econdmico-empresarial contrastan con
los supuestos de la economia clsica:

a) En el mercado concurren productores de distinta importancia y no
siempre independientes entre si.

b} Los distintos oferentes, cuando los hay, no son equivalentes, de modo
que algunos tienen capacidad de intervenir en la formacién de los precios.

¢) Los productos son diferenciados y su precio no se determina sélo por los
factores productivos, sino gue intervienen también aspectos como la calidad y la
publicidad.

d) La oferta no necesariamente coincide con la demanda, sino que los
productores pueden incluso crearfa (creacion de mercados).

e) El ingreso a los sectores industriales no es abierto. Las empresas que
participan en eflos pueden oponer miltiples barreras para dificultar el acceso de
nuevos competidores: como economias de escala, diferenciacion de productos,
competencia desleal y alianzas contractuales.

El equilbric natural de la competencia pura fue reemplazado por el
equilibrio competitivo en situacidn de “concurrencia imperfecta”. Monopolistas y

olgopolistas tienen plena conciencia de su accion sobre sus competidores, fo que

Y John K Galbrath, “E! desarrollo de la teoria del monopolio”, en Alex Hunter, Monopolic y
compeltencia lextos escogidos, Editenal Teenos, Madnd, 1974, p. 21
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implica la renuncia a fuerzas impersonales o metafisicas de mercado para explicar
ia coordinacién econdmica.

En situacion de oligopolio, es plenamente posible que uno de los
participantes en el mercado lo altere unilateralmente. No obstante, no todo mundo
se alarma ante esta realidad. Para Schumpeter, por ejemplo, las nuevas
caracteristicas econdémicas no son sino el resultado légico de la evolucion
capitalista, que en su continuo proceso de “destruccion creadora”, se renueva al
cambiar su estructura econdmica.’

La competencia imperfecta no solamente no ha Hlevado a la implosién de la
economia, sino que ha creado nuevos mercados, nuevos métodos de produccidn
y estructuras de organizacidn mas eficientes, Por oira parte, no existen
monapolios per se, sino oportunidades excepcionales para el manejo de los
precios y los mercados. Aprovechar esas oportunidades es facultad de las
empresas, que valiégndose de su estrategia, puede explotarlas
provechosanflente.10

Reconocer que el problema de la competencia imperfecta no puede
resolverse en el marco de la teoria clasica de los precios, nos lleva a que tampoco
la determinacidbn de los precios se ajusta ya a la curva de oferta y demanda
Industrial. La intervencién directa de las grandes empresas para determinar los
precios a través de mecanismos como las economias de escala y la diferenciacion
de productos (con su concomitante creacion de nuevos mercados), fue un hecho
Inédito que requirié de nuevas soluciones tedricas. '

Pero mas alld de l1a funcioén o disfuncién que para el sistema econdmico

significd fa competencia imperfecta, produjo un cambio de perspectiva en el

“Cf J A Schumpeter, Captalisro, sacialismo y democracia, tomo [, Editorial Folio, Barcelona,
1886, pp 120y ss

"% Esto no es obstaculo para reconocer que toda estrategia conlleva restricciones inherentes A este
respeclo Aktouf ha descrito varios fipos de imitaciones para la planeacién estratégica, a las que
hay que afadir la incertidumbre que acompafiz al factor tiempo Cf Omar Aktouf, La
admunistracion entre tradicion y renovacidn, Universidad del Valle, Cal, 1998, pp 121-122.

" Para una rewsion general de las teorias de la agencia, de los costos transaccionales, las
estraleglas de administracidn ¥ la economia cooperativa, en el marco de la economia
organizacional, vease' Jay B Barney y Willam Hesterly, "Organizational economics: understanding
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analisis de sus medios de coordinacién. Junto al fradicional mecanismo de los
precios, la empresa adquirié una singular relevancia como instrumento alternativo
de coordinacién econdmica.

El trabajo de Coase estuvo dirigido justamente a dilucidar cémo cumple la
empresa esa funcién de asignar y distribuir los recursos de modo eficiente, pero
sobre todo a describir la forma en que lo hace. En general, propone que los costos
ocupan el lugar central de {a organizacion econdmica, por lo que su analisis debe
alcanzar en [a teorfa la importancia que le oforga una sélida base empirica. La
empresa tiene su razon de ser en su capacidad de cubrir las imperfecciones del
mercado; es decir, en |a posibilidad de economizar los costos de [as transacciones
que en ese ambito se realizan a un costo mayor.

Dejemos gue sea el propio Coase quien exprese esta idea: “Dentro de una
empresa estas fransacciones de fos mercados [los intercambios dirigidos por el
mecanismo de los precios] se eliminan, y en lugar de la complicada estructura de
los mercados con transacciones de intercambio surge el empresario-coordinador
que dirige la produccién. Estd claro gue estos son meétodos alternativos de
coordinacién de la produccién™. 2

Tal coordinacion, ejercida por el empresario, del sistema de relaciones que
constituye la empresa se gjerce de modo consciente en virtud de que los costos
significan limites logicos a la absorcion total de las transacciones que se realizan
en el mercado.

Participar en una economia competitiva implica costos para la empresa,
pnincipalmente de dos clases: de informacion sobre los precios, y de organizacion
de los recursos. El primero de ellos puede afrontarse empleando fuentes de
informacion eficaces o sustituyendo transacciones particulares por fransacciones
globales; el segundo, mediante el establecimiento de contratos a largo plazo, que

the relationstups between organizations and economic analysis”, en Stewart R Clegg, et af (edit.),
Handbook of Qrgarizahion Studies, Londres, 1996, pp 115-147.

“'R H. Coase, "La naturaleza de la empresa”, en Oliver E. Willamson y Sidney G Winter (comps ),
La noluralera de la ompresa origenes, evolucion y desarroli, Fondo de Cullura Econémica,
Maxico, 1990, p 31
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dejen abierta la posibilidad de que la empresa especifique en el futuro lo que
resulte necesario.

Como una limitante, digamos estructural, la curva de los rendimientos
decrecientes restringe el crecimiento perpetuo de la empresa, pero es la
comparacion de costos (entre una empresa y ofra, o entre ella y el mercado) la
que funge como principal indicador.

La empresa ha adquirdo, entonces, una racionalidad que no sélo la
convierte en agente activo de la economia, sino en método de asignacion y
organizacidn de los recursos productivos coexistente con el mecanisma de los
precios.™® Asistimos, pues, a un desplazamiento desde la empresa sometida a las
transacciones productivas impuestas por el mercado, hacia la empresa gestora
(racionalmente) de sus propias transacciones. Desde este punio de vista,
asistimos a ia decadencia del imperio del mercado como Unico organizador de la
economia y gran regulador social. Tales son las nuevas reglas del juego
economico, fales también los desaflos explicativos para posibles discursos

emergentes,
1.3 Tras las fronteras de la empresa: competencia y regulacion

Uno de los discursos economicos mas relevantes en cuanto a los problemas que
la economia neoclasica dejé intactos es sin duda el regulacionista. El conjunto de
conceptos e hipdtesis de trabajo de esta corriente muestran que, a la luz de sus
resuitados, el regulacionismo es mas un método que una teoria, un modo de
reflexionar acerca de los fenémenos econémicos que la escuela neoclasica no ha
podido explicar a pesar de su sofisticacion.

E! nivel mundial de desemplec v la productividad deficitaria respecto a los
adelantos tecnoldgicos, son problemas que escapan a la racionalidad técnica de

los neoclasicos. La apertura de los mercados nacionales, tanto como el retiro

" En el escenaro compettivo actual, la empresa (sectonial) ha adquirido tal importancia que se le
concibe como ol auténtico factor de ventaja o desventaja entre las naciones Vease al respecto’
Michael E Porter, La ventaia competitiva de las naciones, Vergara, Argentina, 1981




acelerado del Estado de sus compromisos sociales, resultaron desalentadores
respecto a los propdsitos de dotar a las naciones en desarrollo de ritmos de
crecimiento sostenidos que se tradujeran en un aumento sensible de su calidad
de vida.

Esos fracasos, repetidos y ampliados segin la escala de su aplicacion, no
expresan sino la inadecuado que resultan las bases metodolégicas del enfogque
economico estandar, como lo denomina Nadel: “un individualismo metodologico
ofensivo, la desvalcrizacion de los elementos colectivos de la vida economica, el
rechazo de la historia y de las transformaciones estructurales, en nombre de su
encierro en la economia pura que no debe ocuparse de [0s movimientos sociales
ni de la complejidad de los procesos politicos™."

El mundo ha cambiado, pero los numerosos practicantes de la economia
neoclasica parecen no darse cuenta. Asi como Bacon postulé como punto de
partida cbedecer a la naturaleza para dominarla, los regulacionistas se ccuparon
de desarrollar una serie de conceptos y de hipdtesis que se hicieran cargo de ios
camblios estructurales gbservables en las sociedades contemporaneas (‘ricas en
instituciones™).

L.as hipdtesis de trabajo que construyeron son a grandes rasgos:

a) multidisciplinariedad, toda vez que la complejidad de los fendmenos amerita
echar mano de los distintos saberes de las ciencias sociales;

b) generalizaciones progresivas y contingentes, comparativa e historicamente
sustentadas, y por lo mismo sujetas siempre a su transformacién cualitativa.

c) historicidad de los procesos y 1as {eorias que los abordan, tendiente a superar
las rigideces de log modelos tedricos de orden abstracto;

d) someter continuamente a prueba un mismo conjunto de hipétesis aplicadas a

esos problemas diacrénicos, es decir, histdricos y de amplio rango.

" Robert Boyer e Yves Saillard (edits ), Teoria de la reguiacion estado de los conocimientos,
Volumen |, Universidad de Buenos Aires (Asociacion, Trabajo y Seciedad) , Argentina “Prefacio”,
na
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Con esas hipétesis de caracter heuristico, los regulacionistas asumen el
compromiso de echar luz sobre los problemas que fondean durante las épocas de
crisis y cambio estructural, vale decir, durante las etapas de transformacion de las
formas de acumulacion en relacidn con los modos establecidos de regulacién
institucional.

Las modalidades que ostentan los mecanismos regulatorios institucionales
estan lejos de acompafar reactivamente a los regimenes de acumuiacion,
histdrica y geograficamente localizados. Ellos son su condicién y no su
consecuencia, su base de posibilidad v no su resultado mecanico ¢ voluntarista.

En materia de relaciones sociales, escenario donde los regulacionistias
ubican la articulacion de sus objetos, la teleclogia racionalista cede el paso a los
procesos concretos de lucha entre aclores colectivos. Para que un proyecto
social se imponga se precisa la intervencién de mdltiples instituciones que acoten
las disputas, orienten su definicion y regulen las negociaciones que les pongan fin.

Entre todas ellas, las instituciones gue la teoria de la regulacion pone en su
base son la moneda o régimen monetario, la relacién salarial, las formas que
adopia la competencia {acentuando las relaciones entre empresas vy la tendencia
hacia regimenes de acumulacién no goberada por la competitividad), el sistema
internacional en relacidn con las economias nacionales y aln regionales, y el
papel del Estado como agente activo en asuntos de politica econémica.

Consideradas en conjunto y valoradas sus articulaciones, tales instituciones
proporcionan elementos indispensables para explicar la coexistencia de
regimenes de acumulacién distintos segln tiempo, espacio y circunstancias
especificas. Es deoir, ellas proveen la base estructural que auspicia u obstaculiza
ciertas relaciones sociales de produccidn, de manera que se puede afirmar, con
Labrousse, que “toda scciedad tiene la coyuntura [y las crisis] que corresponde a
su estructura”™.'”

Pero esa correspondencia entre estructura y procesos no implica una

schredeterminacion institucional, lo que supondria una vuelta al idealismo

" pos Jean Cho, "Regulacion © hislona e amo, yo tampoee”, en fid. p_ 45
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decimondnico. Las instituciones son producto de las fuerzas sociales actuando en
la historia. Son la expresién de su lucha y de una cierta correlacién de fuerzas en
momentos especificos. Los “arreglos” que suponen significan los consensos
minimos alcanzados politicamente. Sus formas de reproduccién pueden ser
reguladas normativamente segun criterios politicos o juridicos, pero también, y en
grado sumo, segun principios simbdlicos asimilados por los grupos e individuos
durante su socializacidn permanente.

Instituciones, normas, actores sociales politica y culturalmente definidos,
procesos historicos, conceptos que forman unidad organica con las hipdtesis
enunciadas antes y que dan cuerpo a las distintas aproximaciones emparentadas
al programa de investigacion econdmica iniciada en Francia en los afios 70, y que
se ha extendido hacia otras dreas y ferritorios.

Surgido como una alternativa a la economia neoclasica frente a los
desafios tedricos impuestos por la crisis estructural de los anos setenta, que
marcaran ¢l fin del modelo fordista de acumulacion {produceion en masa para un
consumo masivo), en su desenvolvimiento el enfoque regulacionista ampilié Ia
mira en la busqueda y caracterizacion de las reguiaridades e inestabilidades que
el capitalismo ha mostrado en su desarrolic y consolidacion, especificamente a
partir del siglo XiX.

Esa necesidad de ampliar el horizonte de observacion impuso también la
necesidad de abrevar de los postulados de otras disciplinas sociales, cuyos
objetos resuliaban pertinentes al programa regulacionista. Es el caso de la
historia, la ciencia politica, el dereche vy la socivlogia, ademas de recuperar
selectivamente las aportaciones de! materiaiismo histdrico marxista y la
pragmatica norieamericana.

La utlizacion coherente de los métodos y las categorias analiticas de esas
disciphnas y corrientes puso en tela de juicio el paradigma metodologico de la
economia tradicional, con su racionalismo homogéneo de los actores y su
autorreguiacion del sistema econdmico. “En primer lugar”’, expone Boyer, “los

actores econdmicos interactlan a través de una sene de instituciones, reglas de
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itiego y convenciones que suponen otras tantas racionalidades ubicadas en el
empo vy el espacio.”™®

Las formas de “ajuste” de las variables econémicas, o modos de regulacion,
pertenecen al orden institucional, generado histdricamente a través de rupturas y
fiscontinuidades, siempre fragil y contingente, politicamente instrumentado y
sulturalmente avalado (mediante las practicas cotidianas de ios sujetos), Las
nsiituciones contemporaneas sélo son vélidas en su forma para el fiempo
oresente y para espacios particulares, no son universales ni eternas. Su caracter
16 es la inmanencia, sino su invencidn en periodos prolongados y sU mutacion
~ontinua. El largo plazo de la historia hace asi acto de presencia.

El paso del papel del Estado como institucion gendarme a interventora en
a actividad econdmica requiere de los analistas los instrumentos conceptuales de
a ciencia politica. Una teoria general del Estado es fanto mas necesaria cuanto
Jue las politicas monetarias, el sfatus de la relacién salarial y el perfil del sistema
nternacional estd en buena medida sujeto a esa institucion politica.

Por ejemplo, la relacion salarial, cara a los regulacionistas, se establece ya
10 en ef terrene neoclasico del mercado regulado por los precios, sino mediante el
arbitraje vy la sancion del Estado-arbitro de las disputas entre actores
socloeconomicos {capital y trabajo) con intereses distintos y naturalmente
nconciliables.

Ef concepto de “campo”, de origen sociolégico, es interesante en este
unto. Entendido como espacio de posiciones, el campo define las relaciones
-aracteristicas entre los actores, tal que los equilibrios se entienden como
esultado de la tensién entre las fuerzas interactuantes, derivando de ellas su
structura v orden. Esto es asi tanto en el espacio politico como en el campo
ultural v el sisterma economico.

En cuanto a la institucion monetaria, si bien la dimension sustancialista del
ralor, central en ia teoria marxista, no es compartida por los investigadores de 1a
equlacién, si reconocen en la moneda el primer lazo social legalmente

" Robert Boyer, Los origenes de [a tleona de la regulacién”, ibd, p 18

30



sancionado, institucional y fundador de la sociedad mercantil. Y si bien la
acumulacion de capital ha dejado de ser un asunto de stock monetario, la
‘eproduccion capitalista atravesada por crisis recurrentes en periodos prolongados
nspird a la corriente de la regulacién en cuanto a la perspectiva a adoptar:

“La referencia a Marx (si no al marxismo) es clara... En particular en o que
s refiere al andlisis en sectores y a los regimenes de acumulacién, asf como a
as modalidades de diferenciacion entre acumulacion extensiva (régimen de
slusvalia absoluta) e intensiva (plusvalia relativa)”.”

Las contradicciones inherentes al capitalismo lievan a los ciclos de bonanza
/ crisis, pero todavia mds: a que lo excepcional sea la prosperidad y no la
lepresion. En realidad, el feit motiv del capitalismo es fa crisis, y lo paraddjico es
1ue a medida que se efectian ajustes al régimen de acumulacion, los modos de
egulacién pierden cada vez mas su caracter de base sustentadora del mismo. De
thi que las instituciones que regularon exitosamente el régimen fordista necesiten
le una renovacion urgente, pues han dejado de ser concordantes entre si.

La busqueda de esos otros modos de regulaciéon, que sustituyan a los
ropios del fordismo anima las investigaciones de la corriente regulacionista. Sea
ual sea la salida viable al estado actual, lo cierto es que para la teoria de la
egulacion el fordisma es un modelo agotado y necesita reemplazarse. El primer
)aso para hacerlo es, sin duda, reconocer el papel activo de instituciones como la
:mpresa, reguladoras de las transaciones economicas y, en general, de las
elaciones sociales de produccion. En caso contrario, las consecuencias de la

incertidumbre radical” vigente seran todavia mas lamentables.
’rontuario

.a gran empresa es para muchos una solucién a los problemas planteados por la

roduccion en serie. La relativamente simple organizacion de la produccion en el

Hann Nadel, "La regulacidon y Marx”, ibid, p 39,




sistema artesanal y en la empresa cerrada dic un salto cualitativo con la posterior
produccion industrial, tal que la coordinacion de los recursos se hizo fundamental.

Sin embargo, la existencia misma de la empresa como unidad econdmico-
social no se explica directamente por su condicidon de método alternativo de
organizacion de los factores productivos y las transacciones que ello implica. Su
institucionalizacidon esta gravada por tensiones permanentes enfre actores
colectivos con intereses antagdnicos. En todo caso, ese papel es resultado de la
evolucién histérica de las formas productivas, no su causa eficiente.

Pensar en ella en términos de racionalidad paralela al conjunto de reglas
nconscientes del mercado, de modo que haya que elegir entre una y otra como
mecanismo mas adecuado para la asignacion de los recursos, esta primero
acotado por la temporalidad misma, y después por la propia incertidumbre (del
entorno y la accidn racional) que le impone restricciones ineludibles a [as
decisiones del homo administrativus (Chanlat).

Esta primera consideracion no demerita otra caracteristica de la gran
sorporacion:  la facultad que ha exhibido para estructurar su ambiente econdmico
v politico a través de la seleccion de sus pares en esos Ambitos. La empresa no
>3, entonces, la metafora renovada del viejo organismo que se adapta para
schrevivir, sino un agente que modela su medio de manera que también éste se
zdapta a ella. Vista asi, la empresa gana en complejidad, lo mismo que en
mportancia como sujeto econdmico y social.

En estas condiciones, los distintos abordajes que de ella se hacen resultan
siempre mas provechosos para comprender el fendmeno organizacional s los
sonsideramos como propuestas complementarias, y aun contradictorias, y no
-omo simple proceso acumulativo.

Uno de esos abordajes es el regulacionista. Un modelo de acumulacién
ecesita de instituciones que, al definir las reglas del juego, le hagan eficiente en
2l largo plazo. Pero la historia de las eiapas capitalistas (competitiva y

nonopélica) muestra mas bien asimetrias, por lo que es menester la construccién



constanie de propuestas alternativas a la razon dominante. Como expone
Chanlat:

Este tnunfo a la vez de las ideas capitalistas como categorias dominanies de un
pensamiento econdmico, del mercado como modo de regulacitn de los
intercambios ha tenido como efecto inmediato dar un tugar central a ia empresa. En
el transcurso de los Ultimo anos, este rol acordado tradicionalmente a la empresa se
ha conjugado con una exaltacidn particularmente vibrante de ésta, culto hasta

entonces desconocido en la mayor parte de nuestras sociedades. '®

Los tiempos actuales son de arreglos institucionales cuyas deficiencias se
expresan en estancamiento econdmico y anomia social. En la btisqueda de los
nuevos acuerdos institucionales, ia economia pura es a todas luces insuficiente.
Es menester recurrir a conocimientos generados desde otras dreas del saber
social para configurar propuestas mas eficaces en los distintos escenarios
colectivos, la empresa entre ellos: “Economia y politica, acumulacién y legitimidad,
estan entonces entrelazadas, sin reducirse una a la otra™."®

Asi también, como veremos en seguida, las organizaciones formales se
revelan al interior como un complejo campo de estudio, donde se hace uso de
conceptos, métodos y categorias provenientes de muttiples areas del saber social.
lguat que en el terrenc estrictamente econdmice, existen abordajes que reclaman
=status de “pensamiento Gnico” pero, como alla, el campo de la teoria de las

arganizaciones se define por la coexistencia de discursos divergentes.

" Jean Francois Chanlat, op. ¢il., p 6.
" Robert Boyer ¢ Yves Sallard, *Un manuat de la regulacién®, en ibid, op cil, p 56
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2. Nueva visita a la Teoria de las Organizaciones: tradicion y renovacion 2

El discurso produce sus propios efectos de verdad
a través de elaborar una vision del mundo en la
cual los problemas se definen por lo que el mismo
discurso puede resolver. Un discurso no es,
entonces, simplemente un “modo de ver”; estd
siempre comprometido en praclicas sociales que
reproducen ese modo de ver como la verdad... Ei
conocimiento  estd siempre entretgjido  con
tecnologias de poder gue reproducen practicas
discursivas particulares.

David Knights y Glern Morgan

El paso desde las lecturas econdmicas de la empresa a las interpretaciones
proplamenie organizacionales es al mismo tiempo arriesgado y necesario. Sobre
todo si queremos comprender los nucleos conceptuales que orientan la
produccidn tedrica administrativa en su indagacion {(normativa) del campo. Tal
pensamiento gerencial tiene tal influencia entre los investigadores de la
Comunicacion Organizacional, que a menudo se les asimila y confunde, con
consecuencias devasladoras para las aproximaciones altemmativas y la
complejidad misma del objeto.

Desde luego, ese desplazamiento de sentido que la comunicacion sufre a
manos de la logica administrativa no es un hecho foriuito. En este asunto, como
dice Sfez, hay tradicion y hay historia. Los requisitos funcionales que el mercado
Impone a las organizaciones de trabajo han generado una blsqueda febrl por
aquellos meacanismos que conduzcan a la integracion eficaz y la preduccion

ehiciente Soslayando las controversias tedricas, el pensamiento Gnico ancla fas

“ El nombre de este capitulo obedece a que hace unos afos abordamos este tema, con especial
enfasis en la Organizacién cientifica del trabajo, las Relaciones humanas y la Teoria de sistemas
(Cf de este autor, Comumicacion Orgamzacional® hueflas de un extravic organicista, Tesis de
Licenciatura, FCPYyS-UNAM, México, 1996). Por ese molivo, en esta ocasion dedicamos mas
espacie a otras aproximaciones que no fueron consideradas entonces, lecturas post-weberianas de
la burocracia, Teoria de la contingencia, Teorna de las deaisiones (dentro de la Escuela del
compaerlamiento) y lo que hemos denominade Estudios criticos de las organizaciones La lectura
crnihca de estas perspectivas supene que no seran exammnadas en detalle, sino dnicarmente en sus
aspeclos mas relevantes para el preposito de comprender [a comunicacion en esle contexto
O0rco
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practicas de los actores en el procedimiento y el control, mutando la razdn en
instrumento pure y la socialidad en stock de daios.

Estas transformaciones (quasi-paradigmaticas, diriamos) no impiden, sin
embargo, dos hechos fundamentales: la posibilidad de someter a critica el
discurso dominante, de modo que se muestren sus inconsistencias radicales v,
segundo, recordar el hecho ilano de que, “a decir verdad, cada interpretacion
contiene en potencia a todas las restantes, aun si se privilegia una entre ellas. El

error seria detenerse en la que se privilegia, confiriéndole caracter dogmatico™ !

2.1 Compilejidad y diferencia en la Teoria de las Organizaciones

Todos los campos del conocimiento, sin impartar la clasificacién metodolégica que
empleemos, llevan en su discurso la huella de su historicidad. La Teoria de las
Organizacicnes (TO) no es la excepcion. También ella, en tanto construccion
transdisciplinaria, muestra en su estado actual signos de las distintas y aun
encontradas aproximaciones que han intervenido en su configuracién a lo largo
del tiempo.

Las caracteristicas conceptuales que le dan forma son resultado de la
confluencia de marcos inferpretativos de diverso origen: algunos de ellos con clara
vocacion tecno-administrativa, otros con una preocupacion centrada en los
contenidos socioculturales, y otros mas que intentan conciliar la comprension de ia
reafidad organizacional con intentos explicativos de la racionalidad social,
presumiblemente de alcance general.

Cada una de estas grandes cordentes ha predominado en alguna época de
la TO, predominio manifiesto enfaticamente hasta la década de 1970. A partir de
alli, las cosas han sido diferentes. Se echa de menos la centralidad de un
paradigma explicativo de fos hechos organizacionales (ciencia normal, en Kuhn), y
las formulaciones tedricas se multiplican y dispersan. Los mecanismos de control
y dictamen académicos, que en gran medida dictan la validez de los nuevos

" Lucen Sfez. Cntica de o comunicacitn, Amorrortu Editores, Buenos Ares, 1995,  481.
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planteamientos, se relajan hasta niveles nunca antes vistos. Asi, se debilitan las
filias con los primeros canones, mientras las fobias intelectuales se multiplic:an.22

Esta situacion dio pie a tres intentos por explicarla. Uno de corte
canservadar clama por el retorno a un pasado naturalmente consensual, ya sea
por la via de un gran acuerdo politico o una especie de sociodinamica de la
nostalgia.

Ei segundo enfoque considera que la laxitud paradigmatica bien puede
traducirse en una profusion de nuevos acercamientos, un variado instrumental
tedrico-metodolégico, vy una revision del fendmeno desde angulos inéditos. Todo
esto al precio de una menor homogeneidad explicativa, pero con las ventajas de
contar con las aportaciones de mditiples disciplinas.

El trinomic se completa con una perspectiva que promueve un equilibrio
entre las visiones que intentan explicar el desarrollo tedrico en este campo a partir
de tas condiciones historicas, v otras que centran suU explicacion en la produccion
deacional. Para esta opcién son inoperantes tanto [as soluciones centradas en
consensos  artificiales, como las que alientan el culto a la heterogeneidad
rrestricta. En su lugar, propone una indagacién sobre [as estructuras y procesos
Jel saber, histéricamente situadas, pero no deferminadas. Sobre todo, propone
aclarar las modalidades que asume la produccion de nuevos conocimientos al
amparo de practicas institucionalizadas de arbitraje en burocracias académicas y
sentificas,

Es en este contexto donde deben situarse las distintas corrientes que se
nan disputado el predominio en el campo de la TO. Los objetos conceptuales que
nan fungido de ejes explicativos (racionalidad, poder, mercado...) dejan de
sonsiderarse en términos monocausales, para reconocer su simuitaneidad e
rreductible presencia. La historia de la TO pierde su caracter lineal y gana en
somplejidad comprensiva. Para decirlo en términos de Foucault, 1a Teoria de las

" Acerca de esta caracterizacion del campo de la Teoria Organizacional, véase Michael Reed.
Crganizational theonzing' a historically contested terrain”, en Stewart R Clegg, et al, op cit, pp
1156

Cletem
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srganizaciones deviene constructo de multiples procesos, simultaneos, aleatorios
/ contradictorios, de avances y retrocesos, de permanencias y fugas.

Ese es el signo que ha caracterizado el desarrolio del campo: el debate
ntre posturas tedricas muchas veces divergentes, la disputa por convertir los
supuestos y resultados de cada perspectiva en hechos ejemplares. Pero al mismo
iempo eso ha permitido el encuentro de posiciones alternativas y, también,
omplementarias. Y la lenta, y no siempre fime, construccion de un horizonte
betual y sus respectivos niicleos tedricos y metodoldgicos.

El proceso contindia, sin embargo. Y aunque en las (ltimas décadas se
ncorporan af discurse objetos antes no contemplados (la matriz entre globalidad v
scalismo, por ejemplo), fodavia restan actores que pugnan por ocupar un sitio
lentro de las muchas narrativas vigentes y futuras (género vy etnicidad, entre
tros).?* La fortuna y suficiencia con que éstos y otros temas se integren
edundara, creemecs, en una mayor solidez de este campo histéricamente
lebatido.

.2 El saldo de los enfoques tradicionales

.a historia de las ideas tiene varios ejemplos en los que un pequefio libro alcanza
xiensa influencia socio-histdrica. Los Principios de la Administracion Cientifica,
omo tambien se conoce en el mundo de habla hispana al ensayo de Taylor,
arece ser de esta clase.” Lo singular del caso reside en que se trata de una obra
Indamentalmente centrada en aspectos técnicos y organizativos dirigidos al

ontrol de las operaciones.

Sobre género en organizaciones, veéase Wendy Parkin, “The pubiic and the private: gender,
zxually and emotions”, en Stephen Fineman (edit.), Emotion in organizations, Sage, Londres,
993, pp 167-189, Jeff Hearn y Wendy Parkin, “Organizations, multipie oppressions and
astmodernism”, en John Hassard y Martin Parker {(edit.), Postmodernism and organizations, Sage,
ondres, 1993, pp 148-162. Acerca de la cuestion éinica: W Mark Porter e Isaac E. Catt, “La
flexion narcisista del poder comunicativo espejismos del progrese contra lz discriminacion en
‘ganizaciones”, en Dennis K. Mumby (comp ), Narrativa y control socfal: perspectivas crificas,
morrortu Edilores, Buenos Aires, 1997, pp 216-242
Cf Fredernick W Taylor, Management Crentifico, Ediciones Orbis, Barcelona, 1986.
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De la racionalizacion del ftrabajc de Taylor (productc de las
transformaciones derivadas de la segunda revolucion industrial, y notable
continuacion de la division técnica del trabajo formulada por Smith en su ejemplo
de la fabrica de alfileres) se ha dicho que si bien no inventd nada totalmente
nuevo, “efectud la sintesis de las ideas que germinarian y serian reforzadas en
Gran Bretaia y los Estados Unidos durante el siglo XIX, y las presentd en un todo
coherente y razonado” %

Puesto que sus paginas abrevan de manera prioritaria del ambito de Ia
produccion, aqui lo asumimos como primer limite légico para nuestro
acercamiento. No obstante, tomando en cuenta que sus concepciones sobre la
organizacién del trabajo repercuten todavia en otras esferas de la vida colectiva,
hemos de examinar, asi sea brevemente, algunas de sus ideas.

Conocido como el representante maximo de la Organizacion cientifica del
trabajo, Taylor publica en este ensayo los fundamentos y principios de un sistema
fincado en la asignacion de tareas que al relacionar causalmente salario y
rendimiente en el trabajo (homo economicus) supere en eficiencia, productividad y
satisfaccion general los métodos ordinarios de produccidn, empiricos vy
discrecionales.

En forma sintética, los principios de valor universal gue Taylor formula en
su sistema son: a) desamollo de una ciencia de las operaciones laborales; b)
seleccidn con criterios cientificos de los trabajadores idéneos para cada tares; c)
cooperacion y coordinacion estrachas entre operadores y management; y d)
distribucidn equitativa de las responsabilidades entre ambos grupos.

Puesto que es indispensable cumplir con todos estos principios generales
deben hacerse del anclaje adecuado para su correcta aplicacion: estudios de
tlempos y movimientos, seleccion rigurosa de los trabajadores mas aptos
fisicamente y mas dispuestos a colaborar a cambio del incremento en su
remuneracion, aumentos salariales moderados y sujetos ai cumplmiento de las
tareas, normalizacion técnica de métodos y equipos de irabajo, programacion

" L Urwick y E F Brech, citados en Omar Aktouf, op ot , p 47
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detallada de las actividades, capacitacion de instructores y trabajadores, vy
formacién de un cuerpo de supervisores distribuidos funcionalmente.

Pero quizd el primordial factor de anclaje sea la inculcacion ideolagico-
normativa de administradores y trabajadores para conseguir su adhesion a la
modalidad laboral propuesta, de modo gue obreros y patrones abandonen sus
afiejas disputas para convertirse en agentes cooperadores con el propdsito de
alcanzar beneficios mutuos.

Esta caracieristica resulta de la concepcidn taylorista de los frabajadores,
naturalmente inclinados a la pereza y el desgano, necesitados de supervision y
movidos ante todo por el interés econémico. En consecuencia, una vez
satisfechas sus ambiciones de mayor salario (nunca mas de 60%, segun los
analisis “imparciales” de Taylor, jporque asi conviene a los intereses del propio
frabajader!) se comportan amigables y hasta agradecidos. Son las “nobles
bestias” descritas en su ejemplo del acarreador de lingotes: “no es ningln hombre
extraordinario, dificit de encontrar; se trata simplemente de un hombre mas o
menos parecido al buey, macizo de cuerpo y espeso de espiritu".”

Emparentado con esta concepcidn, el fordismo, tuvo gue ver mas con los
aspectos tecnoldgicos que aseguraran la explotacion intensiva del trabajo, y con la
produccién en serie de mercancias. En la medida que ambas corrientes se
nscriben  en el proceso histérico de acumulacidn ampliada de capital,
compartieron onentraciones respecto a la produccicn y e consumo social, vy se
valieron de semejantes condiciones para su realizacion.

El tratamiento socioeconomico de Coriat resulta altamente ilustrativo para
comprender esos modefos (que en realidad forman parte de uno solo) en su
mayor complejdad y alcance temporal. Es decir, su analisis los ubica mas como
expresion de intereses de clase especificamente situadas, y menos como obras

L S . 28
del genio e innovacion individuales como muchas veces suele fomarseles.

¥

Cbid p 123

* of Bemarun Conal, £l taller v of crondmetro; ensayoe sobre el laylorismo, el fordismo y la
produccion on masa, Siglo XXi, Mexico, 1982, pp. 9-51
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Ubicarlos en su historicidad y condicién de clase lleva a Coriat a hacer un
recorrido por la situacion de su contraparte: el trabajo. En Inglaterra, por ejemplo,
los trabajadores tenian en el oficio {y los gremios) su base organizativa y su
bastién de resistencia ante los imperativos del capital. Debido a que la produccion
seguia dependiendo del dominio que los trabajadores tenian de su oficio, ellos
mantenian la onza de oro que podian cambiar de acuerdo con sus necesidades y
en mejores condiciones de negociacion.

Sin embargo, a medida que los avances tecnoldgicos se incorporan a la
planta industrial, y las técnicas de produccion y control del trabajo concreto se
hacen més melddicas, la mano de obra especializada es menos necesaria.
Grandes cantidades de mujeres y nifios se sumaron entonces a la produccion en
aquellas ramas donde ya no hacia falta el misculo varonil adulto. Ni siquiera eran
precisos los trabajadores "semejantes al buey”, sino los dedos agiles y “graciosos”
que podian seguir disciplinadamente el ritme de las nuevas maquinas.

Es en los Estados Unidos donde ese movimiento alcanza su expresion
histérica mas alta, Las técnicas tayloristas acometen contra los residuos de
trabajo especializado (cercano al artesanal) y abren el paso a formas productivas
gue facilitan la acumulacion capitalista, proceso que fuvo a su faver el cambio
dramatico de la estructura laboral provocade por las grandes olas de inmigrantes
europeos. Por su origen y especializacion escasa o nula, los inmigrantes de
entresiglos fueron acogidos con el entusiasmo. Ellos alimentarian las grandes
fahricas vy sus modalidades fordistas: la produccion en linea.

Este tipo de produccidn, como es bien sabido, implica el uso de cadenas
volantes que al tiempo de evitar el desplazamiento fisico de los obreros, los ata al
rtmao predeterminade para el montaje de piezas terminadas. La maquina-
herramienta, como instrumento pleno de intencionalidad y sentido entre el hombre
¥ su mundo, se convierte en instrumentc de dominio entre un hombre y otro. Pero
no solo eso. Hombre y maquinas-herramientas se convierten en variables técnicas
para el procese de acumwulacion ampliada de capital que configuran las tacticas

tavlonstas y las estrategias fordistas.
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En palabras de lllich; “Durante un siglo, la humanidad se entregé a una
experiencia fundada en la siguiente hipdtesis: ia herramienta puede sustituir al
esclavo. Ahora bien, se ha puesto de manifiesto que, aplicada & estos propésitos,
gs la herramienta la que ha hecho al hombre su esclavo (...) El hombre necesita
una herramienta con la cual trabajar... no de una tecnologia que lo avasalle y lo
programe” >

Este es el tenor de la ingenieria social que proponen taylorismo y fordismo:
armonia fabril (y social) con produccidn en masa, cooperacion laboral con tareas
rufinarias y mecanizadas, bienestar general con devaluacion del trabajo. Y en el
fondo, como fiel de la balanza entre aclores estructuraimente antagénicos, el
consumidor y el mercado. Tal es, sucintamente, la racionalidad tecno-
administrativa que en ambos casos ocupa el sitio de honor en la evolucidn
histdrica de las sociedades modernas.

Ante un abordaje tal, la propuesta de las Relaciones Humanas parecerfa
revolucionaria, de no ser porque su propio discurso lo revela otra forma, mas
sofisticada, de dominacion del frabajo.

A proposito de la orientacion con que se realizaron fos estudios, ha escrito
Marcuse: “En tanto gue la psicologia y la sociologia operacional han contribuido a
aliviar condiciones infrahumanas, son parte del progreso, intelectual y material.
Pero también son la prueba de la ambivalente racionaitdad del progreso, que es
satisfactorio en su poder represivo y represivo en sus satisfacciones”. ™

Se refiere, basicamente, a que si bien es cierto que los principios teéricos v
metodoldgicos de Mayo y compaiia resultaban aplicables a una racionalidad
fincada en mayor satisfaccion en el trabajo, también lo es que sus fines eran el
aumento de la productividad (teniendo, entre otras cosas, los factores de fatiga y

calidad de la supervision como variables operacionales).31

" Ivan lihich, La convivencialidad, Barral Editores, Espaia, 1975, pp. 25-26

“ Herberl Marcuse, £1 hembre unidimensional, Ongen/Planeta, México, 1985, p. 144,

" Cf Elton Mavye, Problemas humanos de una civiizacién ndustrial, Ediciones Mueva Vision,
Buenos Ares, 1972, pp 65-118 Para una exposicion mas detaliada de esta cornente, véase.
Charles Perrow, Socrologia de fas organizaciones, 3° ed . McGraw-Hill, México, 1895, pp 96-143.
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La investigacion managerial de la planta Hawthorne representa asi, dicho
en términos gruesos, una continuacion, por oiras vias, de las preocupaciones
sugeridas por la administracion cientifica y el fordismo: rendimiento laboral. Que
se buscaran fuentes de estimulo en una dimension mas amplia que la del homo
economicus, matiza, pero no niega la aseveracion.

Participantes notables en los estudios de [a planta Hawthore,
Reethlisberger y Dickson acufiaron una férmula analitica que ha trascendido hasta
nuestros dias: la division entre los planos formal e informal. En tanto que sistemas
sociales, las organizaciones poseen un componente técnico (formal) y uno
humano (informal), cada uno enfrentando un problema fundamental: balance
externo y equilibrio interno, respectivamente. “La organizacion formal esta regida
por la logica del costo vy la eficiencia... Por su parte, la organizacion informal esta
determinada por la logica de los sentimientos vy la ideologia”; es decir, de un lado
por ias ideas, creencias y valores de los grupos constitutivos, y del otro per los
“simbaolos alrededar de los cuales se organizan los valares” de la organizacion
global.*

Desde esta perspectiva, y considerada en sus fines, la escuela de
relaciones humanas no significa una ruptura con los principios del management
dominante. Antes bien, abonan un discurso con mayor capacidad lfegitimadora
puesto que permuta, en su vaivén, el interés en el individuo y en pequefios grupos
abstraidos de su realidad social.

Ciertamente esos grupos son también parte de su cotidianidad, pero ellos
no lo constituyen como sujeto social sino, en primer lugar, como homo laborans vy,
en segundo lugar, como sujeto organizacional. La dinamica y las normas de
convivencia instituidas en uno y otro ambitos poseen reglas de conducta distintas
e Irreductibles. Unas no suplantan a las otras, lo que explica las constantes
sorpresas que experimentaron los investigadores a medida que sus protocolos se
complejizaban con la irrupcion de experiencias no contempladas ariginalmente.

“ Iharra, Eduardo v Luis Montafio, Mifo v poder en las orgamizaciones un anahsis critco de la
toana de fa orgamzacitn, Trillas, México, 1987, p 57
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De ahi también que en el desarroilo de la investigacion la metodologia
sufriera cambios radicales: de la orientacion cuantitativa y objetivista de la primera
fase (las dos cdmaras de ensayo) a los imperatives cualitativos de la etapa de
entrevistas, y los intentos analiticos por conciliar fenémenos medibles con la
subjetividad compleja de los trabajadores en la etapa final.

El instrumental también resultd insuficiente ¢ inadecuado en las sucesivas
etapas. Fue dramatico el paso de las técnicas factoriales a la psiquiatria, y aln a
la medicina clinica. Pero sobre todo, puso de relieve que la amplitud del objeto; su
propia falta de acotaciones, ameritaban el uso de técnicas y discipiinas diversas.
Es lo que sefiala Mouzelis cuando caracteriza a la escuela ortodoxa (“mayoista”™
de las relaciones humanas como comprensiva (si bien es cierto que “absiracta”
serfa un término mas adecuado).*

Esa abstraccién se intentaria superar por los neo-relacionistas (Wamer,
White, Homans) siguiendo dos vias: primero por un enfoque explicativo, centrado
en muchos casos y pocas variables, con pretensiones generalizables; y después
por uno mas comprensivo (esta vez empleado ad hoc), consciente de que las
relaciones humanas no pueden estudiarse al margen de la esfructura normativa y
tecnologica de la organizacion (obviadas por Mayo).

Pero lo central de esta nueva aproximacion, que ya contempla las
contribuciones de la antropelogia y el interaccionismo simbodiico provenientes de la
escuela de Chicago (Mead, Blumer), reside en que promueve tanto ef estudio de
las relaciones sociales en la organizacion a titulo comunitario, como la estructura
social vy los componentes (rol, jerarquia, poder) que ella misma instituye.

A pesar de este relativo avance, recientes exponentes de la tradicion
relacionista parecen haber regresado a la antigua polémica sobre la naturaleza
humana. La Teoria Y, por ejemplo, partiendo del supuesto organizativo basico de

la integracion, concibe al trabajador como esencialmente responsable y productivo

" Cf Nicos P Mouzelis, Organizacién y burocracia un andlisis de las teorias modemas sobre
arganesaciones socales, Ediciones Peninsula, Barcelona, 1967, pp 105-129
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si se {e gratifica adecuadamente.™ Aungue con matices, en su Teorfa Z Ouchi
formula juicios semejantes. Los empleados se integran plenamente a los
compromisos institucionales en tanto que la direccion tiene para ellos un trato

basado en la confltanza:

Este tipo de empresas {las Z] muestran, por lo general, una fuerte preocupacion por
el bienestar de los empleados como una parte natural de las situaciones de trabajo.
Las relaciones humanas tienden a ser informales y hacen hincapié en que un ser
humano integro alterna con todos aguellos que se encuentran a su alrededor (...}
Una organizacion que mantiene una orientacion holista y obliga a los empleados de
cualguier nivel a fratar a sus semejantes como verdaderos seres humanos, da
ongen a un entorno en ef cual no es posible la despersonalizacion, la autocracia es

. N 35
poco factible y 1a comunicacion, la confianza y la entrega son sucesos comunes.

Estas caracteristicas del sujeto organizacional son una cleria respuesta a ese
"algo” recondito y casi inescrutable que opacaba la comprension de las personas
en la investigacion de Mayo; sin embargo, tampoco son satisfactorias. En parte
porgue se sobrestima la participacion de los valores en la asuncién de los
compromisos organizacionales, y en parte porque una taf asuncion descansa en
los supuestos (tomados come garantia) de integracion organizacional vy
autocontrol individual, sin que nada objetivo les otorgue ese caracter aprioristico.
En lugar de esos excesos trascendentales, debemos recordar que las
relaciones sociales concretas son a un tiempo simbélicas y materiales, y que los
sujetos participan activamente en la construccion tanto de sus significados como
de sus limites précticos. La produccion y re-produccién de la vida societal
pertenecen mas al orden de la accion que al de la atencién, mas a la praxis que a
la contemplacion; es decir, su dominio es la ética (razén practica), mas que la

estética.

Her Dougias McGregor, “La Teoria Y integracidn de las metas del individuo en los objetives de ia
organizacidn’, en Henry M Strage {edit), Hitos en fa gestion empresarial, Apdstrofe, Barcelona,
1994 pp 189199

" Wilham Quchu, Teora Z. como pucden las empresas hacer frente al desafic japonés, Addison
Wesley Iberoamerncana, Estados Umdos, 1986, pp 84-95

44



Por fc mismo, ante la confusion manifiesta en los documentos producidos
en Hawthorne, es importante precisar que percepcidn no significa impronta de ia
realidad objetiva en la conciencia humana; antes bien, percibir es constifuir el
mundo y sus significados, en el entendido de que esta construccién es colectiva e
historica. La logica de la percepcion no necesariamente pasa por causalidades
explicativas. No, al menos, del tipo que promueve la "accién ejecutiva” (si una
trabajadora dice que las condiciones laborales la “fastidian”, el intérprete
managerial fraduce: "se siente siempre ‘fastidiada’, y por consiguiente...”}, cuyo
ejemplo muestra con pulcritud cémo opera el procedimiento terapéutico, reverso
de la “ley de hierro” de Michels: objetivar es controlar. Lo que equivale a decir, a

fin de cuentas, ad-ministrar y dominar.
2.3 Una lectura post-weberiana de la burocracia

Toda perspectiva tebrica, por su misma condicion de “enfoque”, es
necesariamente parcial e incompleta. Las tradiciones revisadas hasta ahora
resultan, sin embargo, demasiado limitadas para obtener un nivel razonable de
comprension del fendmeno organizacicnal. Pero si comprender es construir, los
estudios burocraticos post-weberianos tienen de consuno su propia ambigledad.
Weber fue categérico al sefalar que administrar es dominar, mas aun, que
la organizacién burocratica es la forma mas racional de ejercer la dominacion.®
Debemos advertir, no obstante, que la construccion de su tipo ideal de burocracia
no pretendié copar otros acercamientos tedricos ¢ empiricos. Puesto que en otro
lugar hemos desarrollado con cierta amplitud el tema de la burccracia en la obra

. . T
de Weber, agqui recordarernos solo algunos elementos de su exposicion:

" Es preciso recordar, a este respecto, que este tipo eal de dominacion no pretende ser, como
prevenia Weber y Mouzelis subraya, “un modelo empirice mi una teoria de la burocracia® en sentido
esincto, sno gue forma parte de un métode de interpretacidn de la organizacion social. Cf Micos P
Mouzehs, op cit, p 63

" Cf Rafact Avila, op cit, pp 74-79
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La forma de dominacion legal produce una estructura de poder jerarquico-funcional,
fundada en el derecho y regulada por los siguientes principios generales e
impersonales: 1) definicién jurisdiccional de deberes y facultades (ambitos de
competencia) sujetos a determinadas reglas administrativas; 2} nombramientos
segln la especializacion y calificacién profesionales gue correspondan con las
funciones y actividades delimitadas; 3) separacion entre el cuadro administrativo y
la propiedad de los medios productivos y administrativos, asi como entre los cargos
y sus ocupantes, quienes reciben una remuneracidn por su trabajo; 4) alta
formalizacion del cuerpo reglamentario aplicable al aparato burocratico, tanio en

cuestiones técnicas como de comportamiento institucional, >

Ei régimen burocratico clasico se apoya, pues, en las premisas de jerarquia,
impersonalidad, eficiencia, control y capacitacion. Para Weber la sociedad
moderna impuse desafios inéditos, a los que el saber especializado de los
sistemas burocraticos fue una respuesta. Mas todavia, la burocracia es resultado
de la evolucion de la sociedad, de modo que su posicién privilegiada se apoya no
sélo en [a razon, sing también en la historia: “fa razdn decisiva que explica el
progreso de la organizacién burocratica ha sido siempre su superioridad técnica
sobre cualquer ofra organizacton. Un mecanismo burocratico perfectamente
desarrollado actla con relacion a las demas organizaciones de la misma manera
gue una maguina con relacién a los métodos mecanicos de fabricacion” *
Una “maguina” tal, en tanto que aplicable a todo tipo de tareas, permite la
afinacién constante de las funciones especializadas, mejora la productividad,
garantiza la continuidad y precisidén de las actividades bajo rigurosos critenos de
control, y aumenta la cobertura de los bienes y servicios. Estas caracteristicas del
tipo wdeal de dominacién legal guardan estrecha relacién con las aspiraciones de
los cuadros burocraticos tradicionales, sin embargo, trabajos de socidlogos
contemporaneos de los humano-relacionistas no consienten del todo con ellas.

i —pan

thict. p 76
" Max Weber Economia y sociedad esbozo de sociiogia comprensiva, Fondo de Cullura
tconomtca, Maxco, 1981, pp 730-731
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Merton, por ejemplo, advirtid que las practicas burocrdticas implican de
suyo efectos no previstos (contrainfuitivos) que limitan significativamente Ia
racionalidad sustancial atribuida al modelo. La disciplina a la regla, premisa
fundamental de la operacién burocratica, provoca ambivalencia en tanto que la
regla misma es ambigua. Es decir, si la regla no puede prever todos los casos que
la vida practica suscita, entonces los comportamientos esperados no pueden ser
controlados segin ella.

La disciplina es autoridad en accién, afirmé Durkheim; asi también, en la
burocracia “la disciplina sélo puede ser eficaz si las normas ideales son reforzadas
por sentimientos vigorosos que impongan al individuo la devocion a sus

n 4
deberes., " *

No obstante, esa devocién del burdcrata frecuentemente ocasiona
que las normas se transformen en fines en si mismas, a costa de los objetivas de
la organizacion. Eficiencia e ineficiencia pueden ser, como se ve, resultado de
medios idénticos.

Este proceso de desplazamiento de metas, que Selznick también notd,
viene acompafado por una autoconcepcion del burdcrata come guardian del
orden legal que le da identidad y valor. Las reglas adquieren un caracter
simbélico, de modo que reverenciarlas impide la innovacidon y alienta el
conservadurismo  organizacionales, ademas de promover espiritus de casta
{("esprit de comps"): “los funcionarios burocraticos se identifican sentimentalmente
con su modo de vida, tienen un orgulle de gremio que [os induce a hacer
resistencia al cambio en las rutinas consagradas; por lo menos a los cambios que
se consideran impuestos por otros™.*!

La resistencia a acciones percibidas como amenazas contra la seguridad
se traducen, paraddjicamente, tanto en defensa del orden legal como en conflicto
con ofros funcionarios, 1o que conduce por un lado a la ritualizacion de practicas
normativamente reguladas, y por otro a la formacién de castas v, en cierto modo,

tnbus semi-auténomas. En términos funcionalistas, el sistema se ve impelido a

it

Robert K Merton, Teorfa y estructura sociales, Fondo de Cultura Econémica, México, 1980, p
278
bt p 281
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entrar a una dinamica de permanente control de ias consecuencias imprevistas,
esto es, a incluir en su normalidad el conflicto entre los aspectos “formales e
informales” de la organizacion.*?

Para prevenir, y en su caso corregir, la formacién de castas y tribus,
Seiznick describi® dos mecanismos basicos: la cooptacidn de expertos y
representantes de grupo, y el adoctrinamiento que facilite la unidad a lo largo de la
crganizacion, con lo que se incorpora ef poder como categoria de analisis de las
organizaciones.

Este tema tambien fue contemplado por Alvin Gouldner, quien en su
estudio de la burocracia puniiva se percatd que las reglas burocraticas, lo mismo
que el conirol y la supervisibn fundados sobre ellas, pueden emplearse en
procesos de negociacidn para reducir l1as tensiones enfre los actores, de las
cuales ellas mismas son también su fuente (“circulo vicioso burocratico”). Dicho de
otro modo, las reglas poseen funciones de control manifiestas, asi como funciones
iatentes de distension cuando se apela a ¢llas en situaciones especificas, como a
la hora de determinar minimos aceptables de productividad y comportamiento
ndividuales.

Sin duda une de los estudiosos mas relevantes del fenémeno del poder en
las organizaciones es Michel Crozier, quien elabora su andlisis de la burocracia a
partir principalmente de dos elementcs formales: la impersonalidad de los
reglamentos {(normas de accidn oficiales) y la centralizacion de las decisiones.

Escs conceptos son el leit motiv con que construye su discurso, puesto
gue: a) son las caracteristicas mas prominentes de la organizacién burocrética, y
b) de ellos dervan formas de comportamiento que nog petmiten comprender su
funciocnamiento interno y la manera en que esas organizaciones se enfrentan al
cambio **

Concomitantes a ellos, aparece la forma en que grupes e individuos se

comportan dentro de una organizacion burocratica, adoptan y adaptan roles y

Y Of Nikos P Mouzehs, op oif, p 68,




estrategias de accion, muestran conductas racionales y, en fin, instrumentalizan
fas normas y fines de la erganizacion en beneficio propio.

A diferencia de los autores que se mencionaron antes, Crozier piensa que
tos efectos analizados son en realidad elementos propios de una racionalidad
eminentemente burocratica. Asi, por elemplo, los efectos inesperados de la
accion, la ritualizacion de 10s actores y el consecuente desplazamiento de fines,
que para Merton y Selznick son disfunciones, en Crozier son elementos del propio
sistema que permiten el equilibrio & impiden su declinacion.

lLa cooptacién y el adoctrinamiento que Selznick detectd como mecanismos
para impedir la formacién de castas son, en Crozier, insuficientes para combatir
los procesos de aistamiento jerarquico y conformacion de grupos solidarios,
generados por reglamentos impersonales. La previsibilidad de ta conducta de los
empleados es, a io sumo, una apuesta farmal.

Lo gue para Gouldner es un problema de supervision y control, en Crozier
es un proceso inherente de negociacion con miras a conservar (y en lo posible
aumentar) privilegios y poder scbre las fuentes de incertidumbre ligadas a sus

fareas-

Los términos del intercambio, [as condiciones gue reglamentan la negociacion, se
vinculan estrechamente con la organizacién, cuya expresion de alguna manera
constituyen Poder supone organizacian (...) En su negociacion con la organizacion,
el poder de un parlicipanie depende, en suma, del control que pueda ejercer sobre
una fuente de incertidumbre que afecta la persecucién de los objetivos de la
organizacion, asi como de la importancia que posea esa fuente respecto de todas

las ofras fuentes de incertigumbre...**

" Gf Michel Crozier, £f fendmenc burocratico: ensayo sobre las tendencias burocrificas de los
sistemas de organizacion modernos y sus relaciones con el sislema social y cultural, Vol 2,
Amorrortu Editores, Buenos Arres, pp. 54-101

" id, La sociedad blogueada, Amerrortu Editores, Buenos Ajres, 1972, pp. 30-31. Cursivas en et
ongmai Un ejemplo concreto de negociacion a partir del control de fuentes de incertidumbre es el
emipleo que los frabajadores de taller hacen del mantemmienio de maguinas descompuestas, como
expone en Ef fenomeno burocratico ., op, ¢if,, Vol 1, pp 155-162.

De modo analoge pucde interpretarse el senalamiento de Clegg sobre “los trucos que hacen los
trabajadores en las organizociones como medic para crear un espacio at margen del control
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Bajo esta optica, y en relacidn especifica con Gouldner, Crozier flama la atencidn
sobre los problemas de ejetcicio de la autoridad (gobernabilidad) y su legitimidad
acudiendo a instrumentos de la ciencia politica. El gobierno ya no s¢ ejerce de
manera punittiva (castigos), cuanto a través de medios eminentemente racionales:
comunicaciones, estimulos econdmicos, disposicidén y caracteristicas de los
puestos de trabajo. Sobre todo, individuos y grupos se valen de la negociacion
para fijar su conformidad con las normas y su lealtad reciproca, siempre relativa y
temporal por traiarse de contratos posibles de suspenderse o terminar.

Pero todavia es necesario aclarar como se logra mantener un sistema
burocratico a pesar de, e incluso gracias a, sus disfunciones. Ademés de la
apelacién a valores de orden superior (la supervivencia misma de la organizacion,
por gjemplo), en realidad los circulos viciosos de la burocracia poseen un caracter
funcicnal para el propio sistema. Crozier ofrece algunas pautas para explicario s
tenemos en cuenta que la adaptacion de los actores a esos fendmenos practicos
es mas bien racional y, en consecuencia, estd sometida al calculo de costo-
beneficio:

a) La extensidn del desarmollo de las regias impersonales dan
independencia y seguridad a los individuos y grupos jerarguicos que actiian en un
contexto de fuerte centralizacién.

b} La centralizacidon de las decisiones libera a los subordinados de
comprometerse en empresas gue no les reditien beneficios proporcionales a su
Jarticipacion, o que es habitual en los sistemas fuertemente burocraticos. Esta
sentralizacion refuerza la impersonalidad de las normas vy reglamentos, toda vez
jue ésta se decide en los circulos superiores, casi siempre ajenos a los grupos
jue los aplhcan.

c) Impersonalidad normativa, centralizacion decisional y previsibilidad de
:arrera dan por resultado el aislamiento de los grupos de distintos niveles

erarquicos. Con ello cada grupo cobra una importancia capital sobre el

crencial” Stewart R Clegg, “Narrativa, poder y teoria sociel”, en Dennis K Mumby, Narrativa y
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comportamientc de sus miembros: es [a mediacidn Unica entre ellos vy la
organizacidn global, ademéas de que al someterios a reglas espontaneas gue
tienen mas que ver con la afinidad reciproca y ta afitiacién a grupos, construyen la
solidaridad e identidad colectivas.

d) La impersonalidad v la centralizacidn, contraen también la formacién y
desarrolio de relaciones paralelas de poder, sobre todo en términos de dominio
tecnico de los expertos sobre cierias fuentes de incertidumbre (know how y
tecnostructura)

Todas estas aparentes disfunciones tienden en realidad a fortalecer la
logica del sistema burocratico, el cual responde a elias con una mayor
impersonalidad y centraiizacion, por ende, con mayor rigidez en su estructura y
sus disposicidn funcional. Ast pues, la adopcidn de los imperativos
organizacionales que preocupara a Merton, y aln fa resistencia que ocupd a
Selznick, se transforman en adaptacion creativa y racional: los actores ufilizan la
impersonatidad y centralizacidn para aumentar la rigidez del sistema con la cual
protegen su seguridad y la independencia de sus estrategias de accién. Vale
decir: las emplean como instrumentos de negociacion para mejorar su posicion en

ia estructura de poder de [a organizacion:

Asi como reduce la incertidumbre en cuanto al comportamiento de [os
subordinados, la regla también crea otra que cuestiona hasta qué punto estos
Oltimos escogeran utiizarla como proteccion contra el arbitrio del superior {...) De tal
suerte, estudiar una organizacion desde el punto de vista de las relaciones de
poder... nos revela una segunda estructura de poder, paralela a la que el
organigrama oficial codifica y legitima .. En resumen, permite situar y comprender
las ‘anomalizs’ y el 'distanciamiento’ que continuamente se observan entre [a
fachada oficial de una organizacién y los procesos reales que caracterizan su

. . 45
funcionamiento

controf socal perspectivas critcas, op. od.. p 58 ) )
" Michel Crozier y Erhard Friedberg, £ actar y ef sistema: las restrcciones de la accion colecliva,
Ahanza Editora! Mexicana (Allanza Politica), Méxnco, 1980, p 75
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El problema del cambio es visto también en términos de negociacion racional. En
las organizaciones modermas, considera, los actores idean sus propias estrategias
ante la crisis y el cambio, ya que éste se conserva como elemenfo esencial del
juego. Con él se permiten negociaciones mas amplias y se abren nuevas
posibilidades para re-articular las relaciones de poder. “Toda la evolucion de la
practica de las organizaciones durante los dltimos cien afics ha consistido en
pasar del reino de la moral al reino de la negociacion”.*®

La relacidn entre la posicidn de Crozier con la teoria de juegos y el
pensamiento estratégico resulta clara. Aunque, como anoté Pfeffer, las teorias
politicas como ésta tienden a ser menos gerenciales en su perspectiva y “menos
prescriptivas en su orientacion®, en realidad, aqui como alla, la razén recobra su
posicién rectora de la accién individual vy colectiva.”” Esta caracteristica pone la
propuesta de Crozier en una paraddjica tension entre la ficticia racionalidad
sistémica (artificial y vaga) y una pragmatica de los actores racionalmente
motivada (coherente y reciproca).

No obstante, anotada esta precaucion, digamos que en tanto se interroga
por fas condiciones de poder, sus fuentes y la forma estrategica en que los
actores lo utilizan, la contribucion de esta teoria politica al estudio de las
organizaciones significa aire fresco ante los afanes normativos de las corrientes
dedicadas a ofrecer ef mejor instrumento de direccion a las empresas. Como en [a
fabula, el pensamiento critico va desprendiendo z la ortedoxia de su imaginaric

atuendo de soberano.

2.4 Apuntes sobre la Teoria de la contingencia

La escuela de las relaciones humanas y los estudios sobre la burocracia en las
organizaciones pusieron de relieve aspectos olvidados por la teoria de fa

administracion cientifica {la importancia de los papeles sociales y del poder, por

)

tbid. p 34
or Jeffrey Pleffer, Crgamzaciones y leoria de las organizaciones, Fonde de Cultura Economica,
Mexico, 1992, pp 77 yss
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giemplo), desafiando también su posicién pinacular en la teoria de las
crganizaciones.

La segunda mitad del siglo trajo consigo, ademéas de los aportes va
indicados, nuevos enfoques del fendmeno corganizacional. Varios de ellos, pese a
rechazar la validez universal de los esquemas interpretativos influidos por el
humano-relacionismo, centraron su interés en la construccidon de propuestas
metodologicas con presunciones de aplicacion general (al menos mientras no se
encuentre el cisne negro kantiano). Este es el caso de la Teoria de la
contingencia, algunos de cuyos planteamientos revisaremos aqui.

Una lectura apresurada podria indicar que el anaiisis probabilistico, que
acogen como principic explicativo del problema, se corresponde con el re-
descubrimiento de [a incertidumbre en la realidad social o con los nuevos términos
del facior “riesgo” en la racionalidad decisional que ha reformulado la sociologia
contemporanea.®  Sin embargo, esa seria una interpretacion demasiado
generosa.

£l paradigma del mundo fisico newioniano ha gquedado atras, y los
esquemas del tipo one best way se contradicen con la complejidad creciente de la
realidad histdrica. Pero también es cierto que reemplazar esas formas de
estabilidad por ofras de orden estadistico impide comprender el problema de (o
organizativo.

El planteamiento de Pugh corre en esa direccion.*® La determinacion
“relatva” que el contexto impone sobre la estructura de las organizaciones
recuerda mas bien el sobre-condicionamiento del medio ambiente sobre los
sistemas adaptativos.

Ciertamente, dice &l, la determinacion del contexto no es total, los sujetos
conservan un ¢incuenta por ciento de margen para tomar decisiones orientadas al

disefo organizacional. Pero el precio que hay que pagar por ho obedecer ias

" Of Niklas Lubmann, Organizaion y decision Autopolesis, accion y entendimento comunicativo,
Anthropos-UiA (Biblioteca A, 27), Espaia, 1997; también Sociologia del riesgo, Universidad
Iberoamernicana / Universidad de Guadalajara, México, 1992

" Cf Derek. S Pugh, “Docs context determine form?, en ibid (ed ), Organzation Theory: selected
readings, Penguin Books, Inglaterra, 1957, pp 17-35
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“orientaciones” situacionales es muy alto. Nada menos gue, en ¢asos exiremos, la
propia subsistencia de la organizacién.

Por ello es imperativo conocer los factores condicionantes para estructurar
el sistema. El nivel de formalizacidn de las reglas internas, la centralizacion de la
toma de decisiones, la estandarizacidn del trabajo v la especializacion funcionat
requerida por el tipo de actividades sustantivas son, todas ellas, dependientes de
las restricciones impuestas por el contexto.

No importa, al respecto, que ias categorias construidas para definiro
puedan también considerarse, desde otro punto de vista, variables estructurantes.
De hecho, fales variables permiten un estudio comparativo entre arganizaciones,
pero poco nos dicen de las caracteristicas sociopoliticas del entorno, como
tampoco de su especificidad cultural,

El tamafio de la organizacion, asi como la tecnologia incorporada y la
interdependencia con el exterior {por lc demas, ofras organizaciones), enfatizan el
orden econémico en que actla la organizacion; mas ain, mediante un
procedimiento metonimico no confesado, convierten este subsistema funcional en
la totalidad del sistema social.

¢ Como y por qué se justifica este arificio? Crec que la respuesta se halla
en &l tipo de racionalidad que gobierna estas expresiones tedricas. Y aqui &s
importante senalar que el sentido que para ellos tiene la teoria se comprende
facilmente cuando toman como condicidn basica para teorizar la necesidad de
establecer generalizaciones, lo que indujo a Donaldson, entre otras cosas, a
calificar esta corriente como positivista. =0

A contrapelo de su propia denominacion, el ndcleo de fa Teoria de la
contingencia puede resumirse en estos términos: ante un mundo indeterminado
€5 mejor asumir una vision determinista o, para decirlo en palabras de Baudriliard,
“frente & un mundo delirante, un punto de vista también delirante”.

La ciencla que asume como finalidad Gltima la gestion del mundo esta

obligada, por ese mismo hecho, a prescindir de las nestabilidades. Su



preocupacion es lo que permanece constante, aungue esté temporaimente
emplazado, pues solo ese aspecto es susceptible de intervencién técnica. El
futuro es demasiado riesgoso para aventurarse en &, y los autores como Pugh io
saben, pero eso no impide gue sus productos intelectuales ostenten un aire de
intemporalidad.

Paraddjicamente, al tomar lo contingente como principal supuesto, los
atributos azarcsos, mdviles e irreductibles de las formas organizativas pierden
importancia para los propdsitos del management: puesto que no son manejables,
fo mejor es abviarlos. Se vuelve entonces necesario encontrar ef sentido de los
fendmenos en los aspectos que permanecen constantes o que solo describen
vaniaciones cuantitativas.

La seleccion de las variables que apoyan los andlisis comparativos implica
esa preocupacion por lo constante y generalizable. En otras palabras, lo que
aparece como apodictico es el mejor objeto del analisis contingente; lo accidental
{resultado de fuerzas histéricas actuantes en los distintos planos societales) es
mejor dejarlo a los juegos metafisicos.

El trabajo de Espinoza y Zimhalist adalece de un problema semejante,
aunque con una diferencia: elios lo reconocen. Es el caso de dos aspecios
centrales de su esquema de investigacion: la “ponderacion de los componentes
del sistema de participacion, y [a precision de la medida de cada componente”
(teniendo entre los indicadores de ésta ulima “la claridad de las preguntas
referentes a cada compom—:‘nte”).s1

Evidentemente esa ponderacidn y medicion son constitutivas tanto de la
construccidn metodolégica como de la interpretacién de los resultados. Las
vanables duras que consideraron estan sujetas a la validez {tedrica, y no solo
metodologica) de la interpretacion subjetiva.

Esie trance comprehensivo, sin embargo, esta lejos de ser una deficiencia

vergonzante. $i bien para los defensores de la pureza cientifica seguramente se

" Cf Lex Donaldson, “The narmal science of structurai contingency theory”, en Stewart R. Clegg, et
al op cit, pp. 57-76



trata de una inconsistencia de! método {(que quizé seria conveniente ocultar), a mi
juicio su utilidad radica en hacer evidente algo mds importante: muestra que la
intervencion de fa subjetividad (la percepcion) en toda tarea de investigacién es
inevitable, sin mengua de su legitimidad teérica y metodoldgica.

Al fin y al cabo la investigacion de segundo orden no hace ofra cosa que
farmar la atencién sobre este punto, con lo abundante que sea su literatura. El
pensamientc de primer orden sabe que la accion del investigador implica también
fa accion del objeto sobre él. El investigador de segundo orden, al situarse en otro
nivel de andlisis, “sabe que eso es algo sabido” y somete ese saber a una
observacion paralela. En su reflexividad, lo que esta en juego va no es la
vbservacion del sujeto sobre el objeto, sino la observacion (y la comprension y
posible explicacion) del sujeto sobre el sujeto {ego o alfer) que observa.

Esa diferencia entre los planos de investigacion hace que el trabajo critico
de Chid, con todo y su valor en si mismo, sea un trabajo de primer orden.*
Rescata la accidn estratégica de los actores organizacionales en oposicidn (tal vez
seria mejor decir “complemento”) a la determinacién causal de los enfoques
probabilisticos, pero no somete sus resultados a sus propias categorias de
analisis.

En efecto, la Teoria de la contingencia es un intento de reasumir el control
administrativo sobre el comportamiento y la estructura (distinguiéndolos aqui
unicamente con fines analiticos) en una circunstancia de incertidumbre ambiental.
En efecto, también, esos imentos estan destinados a incumplir sus propias
expectativas en la medida que se apoyan en una racionalidad causal y
determinista del entorno, primordiaimente economico. Y por supuesto, "esto
impiica que el comportamienta organizacional puede comprenderse con referencia

. . - .. res o m 93
a los imperativos funcionales mas gue a la accion politica S

¥ ¢f Juan Espinoza y Andrew S. Zimbalist, Democracia economica: la participacicn de los
trabayadores en Ia industna ¢hilena, 1970-1973, FCE, México, 1984, pp. 79-112

¥ Cf John Cruld, “Organizational Structure, enviroment and performance the role of strategie
choice”, cn Saciology, nim 8, pp 1-22

Yt p 2
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La participacién del poder como componente no solo estructural, sino de ia
accion estratégica tiene una especial relevancia en el sistema de reglas de una
organizacion. Ya Crozier ha disertado acerca del poder en ios procesos de control
y negociacion en Jos procesos organizativos; Child recupera esta perspectiva,
llevandolo ademas al terreno de las interacciones de la organizacién con su
entorne,

En el contexto de la Teoria de la contingencia, la organizacion es
considerada un sujeto, ya sea como abstraccidn o como representacién del fop
management. L.a estructura es una realidad formal, integrada de suyo vy, por lo
mismo, controlable (gestidn) en su operacién, Child le da una dimensidn distinta.

Aungue es indudable la influencia del entorno, esa influencia esta mediada
por procesos sociales de percepcion y evaluacion de quienes toman las
decisiones. Asi, por eiemplo, lo que Pugh olvidd es que la tecnologia tiene ante
todo un valor simbdlico, lo mismo que nociones como “modernizacion” y
“eficiencia”. Los seres humanos interpretan esas nociones y actdan con referencia
a su sentido. Uno de los factores que le dan caracter social a ese sentido es,
justamente, el poder, y sobre todo, el poder estructurado.*

Tenemos entonces que el proceso estructural de toma de decisiones se ve
internamente afectado por la distribucidon de poder en la organizacion. Esa
distribucion es temporal, y n¢ se limita a la cuestion jerarquica. El poder emanado
de fuentes técnicas (know how) o de otra indole forma con ella una urdimbre o
tamiz de interpretacion que da paso al sentido como realidad emergente.

Por razones como ésta la anotada determinacion probabilistica esta lejos
de serlo. Sus instrumentos estadisticos solo tienen sentido en tanto que detras de
elfos opera la inferencia vy la interpretacion simboiica. Esfa, sin embargo, es muy
distinto a la presuncién de Child acerca de que “la eleccion estratégica es la

vanable determinante en la teoria de las organizaciones”.

> Cf Crozier, Michel, La socredad bloqueada, op cit, pp 30 y ss Es preciso sefialar, ademas, que
entendemos 1a dmensidn inguishca del senhide como el horizonte de entendimento que se
despliega "z espaldas” de los hombres y sus procesos comunicativos Para nuestros fines, aqui
solo consideramos fa estructura de poder como una de sus premisas.
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Una tal racionalidad, cimentada en criterios instrumentales y evaluaciones
de costo-beneficio, pasa por alto la complejidad de las practicas organizativas,
tanto al interior como en su interaccidn con el entorno (modelado en sus aspectos
reievantes, como bien sefiala Child, por la propia organizacion). La organizacion
influye fambién sobre su ambiente, pero no lo hace nada mas estratégicamente.
La red de comunicaciones que forma la sociedad (Luhmann) no esta sujeta al
cierre de fa organizacion; a lo sumo, ésta sdlo es capaz de seleccionarlas. Huelga
decir que tales comunicaciones no se reducen a las del tipo fines-medios, puesto
que en su diversidad descansa la totalidad de ia vida social.

Anélogamente, la estructura de una organizacion no es su forma, sino el
sistema de reglas que orientan su actividad cotidiana. El hecho de que los
procesos de toma de decisiones descansen en eilas la restringe “desde el
mterior”, lo gue se traduce en una mayor autonamia sistémica de la organizacion.

La determinacion ambiental, asi como la auto-determinacidn estratégica,
revelan asi algunas de sus limitaciones para comprender e fendmeno
organizativo. Después de todo, quedan pendientes preguntas bdsicas del tipo:
¢ Por qué cooperan los grupos e individuos? y ;cdmo se construyen los procesos
de integracion? Mas todavia: ; Como es posible el hecho organizativo?

Finalmente, lo dicho hasta aqui no impide reconocer un punto
especialmente valioso de las propuestas analiticas como las que hemos revisado
a grandes rasgos: son susceptibles de critica a partir de las cartas empiricas que
ponen sobre la mesa, facilitando con ello el didlogo argumentative vy la
contrastacion con las tradiciones normativas, mucho mas conceptuales v,

también, elusivas.
2.5 Racionalidad vy eleccidn: el fin de la autodeterminacion decisional?
S1 Chiid elabord una propuesta de interpretacion de los procesos decisionales que

median las relaciones de la organizacién con su entorne, las aproximaciones de

aste apartado centran su atencion en el proceso mismo de la toma de decisiones,



fenémeno caro al pensamiento managerial de las Gltimas décadas vy afianzado en
la literaturs administrativa contempordnea. Desde distintas plataformas
conceptuales y con diverso tino, los textos que nos sirven de base impugnan las
premisas fundacionales del conocimiento en esa materia, cristalizado en discursos
legitimadores de la razon econdmica y el equilibrio sistémico.

La economia neoclasica habia postulado como modelo racional al individuo
cuya accion estaba motivada por la maximizacion de beneficios. En consecuencia,
sus decisionas obedecian a un patron de simetria formal entre el orden de sus
acciones y el de los resultados obtenidos, de modo que mientras mas detallado
fuera el proceso de planificacion, serian mayores las expectativas de alcanzar los
objetivos propuestos.

En otras palabras, la toma de decisiones (orientadas a fines) se fincaba en
varios supuestos: ") la enumeracion de todas las estrategias alternativas; 2) la
determinacidn de todas las consecuencias que se siguen de ellas; 3) [a valoracién
comparativa de estas series de consecuencias”.”

Entre las muchas objeciones a este modelo, destacan las que reclaman
haber concebido ef proceso de una manera secuencial, tratando cada paso como
unidad discreta que, en su encadenamiento logico, hacia irrelevantes los cortes en
ia accion que entre ellos se sucedian. Ademas, los fendmenos que la decision
dehia tomar en cuenta para los cursos de accién eran de tal magnitud que pasaba
por un modelo normativo alejado de toda posibilidad practica.

A estas criticas podemos anadir una mas. A menudo se pasa por alto que
la toma de decisiones, en sus aspectos de proceso y acto, son en si mismas
formas de la accién (de accion estratégica, es cierto, pero eso no modifica el
argumento). En consecuencia, forman parte de las precondiciones del propio

proceso de decision, tal gque las decisiones previaments tomadas, en accion

* Herbert A Simon, Ef comportamiento administrativo; estudio de fos procesos decisonos en la
organzacién admimstrativa, Agular {(Economia de la empresa), Buenos Aires, 1988, p. 65. No hay
duda sobre el parentesco entre estas premisas y las teorias de la instrumentalidad, en ef estudio de
las actitudes, descritas por Mitchell y Biglan las teorias de la instrumentalidad “se distinguen por la
hipélesis de que la conducta de un mdividuo estd determinada en parte por a) sus expectativas de
que la conducta producira diversas resultados y b) su evaluacion de estos resultados™ Citados por
Pieffor, opcit, p 57




practica o discurso, al ser comunicadas pasan a ser elementos estructurantes de
las nuevas situaciones de decision. %

La inconsistencia del modelo, tanto como su carencia de valor practico,
fueron analizadas por Herbert Simon.” Dados los inalcanzables requisitos
formales de la propuesta tradicional, propuse el concepto de racionalidad limitada
para caracterizar el comportamiento estratégico de los actores. El fin ya no es
obtener los maximos beneficios, sino aquellos que estén dentro de limites
satisfactorios tomando en cuenta la interdependencia de los actores.”®

Tomando como supuesio que las organizaciones son sistemas
cooperativos, insiste sobre la imposibilidad de que los miembros de un grupo
complejo puedan anticipar las decisiones de los demas, de modo que coordinen
con ellos sus cursos de accion. No obstante, el conjunto de reglas que modelan la
socialidad organizativa proporciona regularidades que orientan la experiencia de
los actores para tal fin. El contexto regula la legitimidad de sus comportamientos,
reduce la incertidumbre y favorece el ajuste entre comportamiento esperado y
realizado.

Una funcion semejante desempefia la organizacién. A fravés de su
estructura y practicas, limita el margen de decision a aspectos relevantes
(funcionalmente), fija mecanismos de dependencia jerarquica para su integracion,
y dota a los actores de canales comunicalivos que permiten una coordinacion
mayor que si actuaran de manera independiente.

En conjunto, estas precisiones cuestionan la vieja imagen del decisor
autdnomo y racional que identifica un problema, elabora un diagnéstico, propone

alternativas de decision, pronostica sus consecuencias y selecciona una de ellas

*° Cf Niklas Luhmann, Organizacién y decision... op. ¢it., pp. 3-98. Por su parte, Hich lo expresa en
eslos terminos: “Las decisionas han sido incorporadas formalmente en la tradicién de una sociedad
y representan desde entonces una realidad histérica, pasan por delante de los actuates procesos
de decision” Ivan lich, op. ¢, p. 70.

* Para una critica del neorracionaiismo de Simon, véase: Lucien Sfez, Critica de fa decisién, Fondo
de Cultura Econgrmica, México, 1984, pp 199-207; véase también el debate epistolar de Sfez con
Simon y Le Moigne, en Lucien Sfez, Critica de fa comunicacién, op. ¢it., pp. 479-487.

“ Esta postura es equivalente al modelo matematico de apoyo a la toma de decisiones conocido
como maxivun  clegr 1a opadn cuyo peor resultado sea mayor que los peores resuftados
esperados de las otras opaiories Cf Omar Aktouf, op. e, p. 157,
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con el acto de decidir. Se trata de sujetos autodeterminados que, como los
denominara Wright Mills, son los Robinson Crusoe de la modernidad.
Igual que sucede con el discurso de la estrategia corporativa, la

racionalidad decisional cuenta entre sus efectos:

a) proporciona a los managers una racionalidad de sus éxitos y fracasos; b)
sostiene y aumenta las prerrogativas de los managers y niega perspectivas
alternativas sobre las organizaciones; ¢) les genera un sentido de seguridad
personal y organizacional; d) demuestra fa racichalidad managerial a sus colegas,
clientes, competidores, instancias de gobierno y ofros actores relevantes en el
entorno; e) facilita y legitima el ejercicio del poder; f) constituye la subjefividad de fos
miembros organizacionales como categorias particulares de personas que aseguran
un sentido de realidad a través de pariicipar en el discurse y las practicas

estratégic:zas.59

Este esquema de interpretacidn no fue, sin embargo, del todo superado por
Simon. Si bien ubica al actor en un contexto psicosocial que niega la autonomia
irrestricta del individuo, y aclara algunas limitaciones a la decisién racional,
continda tratando al proceso de toma de decisiones como si se fratara de
secuencias nicio-fin. Los medios de coordinacion que la organizacion ofrece, [0
mismo que las pautas de expectativas con gue el contexto orienta la accion
individual, siguen atados a la racionalidad esiratégica y su concomitante
mecanicismo.

Ubicandose también en una pragmatica de las decisiones, la propuesta
sobre “anarquias organizadas” que Castillo reconstruye ofrece nuevos y valiosos
elementos de juicio.‘30 Aspectos como el poder y las coaliciones politicas, la
negociacion y el conflicto, la ambigliedad y el continuum de las decisiones, son

* Dawid Knights y Glenn Morgan, “Corporate strategy, organizations and subjectivity: a critique”, en
Organization Studies, vol. 12, nimers 2, junio 1991, pp. 262-263.

“CF Arturo del Castillo, Ambigijedad y decision: una revision a la feoria de las anarquias
orgamzadas, Centro de Investigacion y Docencia Econdmicas {Divisién de Administracion Publica,
36), México, 1995 Ef concepio de “anarguias organizadas” deriva de trabajos como &l de Michael
Cohen, James March y Johan Olsen, "A garbage can model of organizational choice”, en
Admunistralive Saence Quarterly, vol 17, nimero 1, marzo 1972, pp 1-25.
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lodos expresion de cierto fipo de relacién social que en primera instancia parecg
alejarse de las figuraciones clasicas. Mas ain, en orden inverso a la racionalidag
estratégica: “las organizaciones pueden ser vistas como elecciones en busca de
problemas; femas y sentimientos buscando sifuaciones de decisién en las que
puedan ser ventiladas; soluciones buscando asuntos para los cuales podrian ser
una respuesta; y iomadores de decision buscande ‘srabajo".61

De este modo, la estructura decisional de las organizaciones consiste mas
bien de conjunios, sblo excepcionaimente ariiculados, de “cestos de basura®, cuyo
contenido heterogéneo (que incluye los elementos mencionados) se forma a partir
de un vaivén de los actores entre distintas situaciones de decision.®

En general, el proceso de toma de decisiones muestra una notable
compiejidad en la medida que en &l intervienen simultaneamente factores como la
“indeterminacion de las preferencias”, la influencia diferencial del contexto en cada
situacidn de decisidén y mtltiples procesos de negociacion. En tanto que los
actores tienen propositos y valoraciones divergentes, su integracidn se consigue
mediante procesos de negociacion encaminados a dirigir la asignacion de los
recursos de que dispone la organizacion. El sentido de las decisiones manifiesta
entonces ciertas relaciones de poder {(en Crozier, “control de la incertidumbre”} en

situacion de competencia individual o de grupos, ademas de que:

En la teoria de las anarquias organizadas los procesos decisorios pueden ser
entendidos mejor en la medida en que se enmarguen en su contexto; es decrr, at
explicitar la dependencia que tenen con el sistema social, los rasgos
representativos de la organizacion y las situaciones especificas de participantes,
problemas y soluciones en gque se lleva a cabo la decision. En este sentido, la toma
de decisiones es vista, primordialmente, como un proceso social dinamico v

ambiguo.63

“'David L Clarek, *Emerging paradigms in orgamzational theory and research”, en Yvona S, Lincoln
(ecit ), Organizational theory and inquiry: the paradigm revolution, Sage, E.U . 1985 p.68.

Y Cf Castillo, Arluro del, op cit., p 17

" p 19
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Es dindmico en cuanto los procesos decisionales de los distintos actores se
yuxtaponen y afectan de manera reciproca: generando o disolviendo consensos
minimos,  distribuyendo  esfratégicamente alicientes y  contribuciones,
sefeccionando los problemas con valoraciones contrastantes y a menudo
antagénicas; en fin, conduciendo al sistema inestable a una dindmica de re-
equilibrio permanente y siempre parcial.

Es ambiguo porque la toma de decisiones no es un hecho mensurable,
transparente y racional: hay ambigiiedad en las intenciones de los actores, en [a
camprension de los procesos y sus resuttados, v en el comportamiento mismo de
los decisores en la complefidad organizativa.® Juntas, estas ambigiiedades
condujeron a Cohen, March y QOlsen a denominar “anarquias organizadas”
{analogos a los “sistemas flojamente acoplados”, de Weick) a las organizaciones
burocraticas, aungue el concepto aplica también a la mayor parte de los tipos
organizacionales descritos por Min’tzberg.65

Ante este |abil acoplamiento sistémico, la coalicidon politica arlicula las
operaciones mientras procura generar consensos minimos en torno a ellas. Las
relaciones de poder impiden que estalle el sistema (de suyc inestable), y las
negociaciones cotidianas lo estructuran. En su descentramiento, el poder se
consolida como factor de orden y coordinacidn mediante la interaccion de las
coaliciones politicas. La brecha entre lo real y lo racional se niega asi a ser
zanjada por las aproximaciones decisionales de tipo calculo-control, como
suponen y desaan los planificadores tradicionales.

Estas propuestas liberan la organizacién de una desmedida dosis de
determinacion ambiental, rehusan considerar los actos decisorios como funcion
naturalmente onientada al equilibrio del sistema organizativo, y rechazan que los
procesos decisionales sean elaboraciones in mente. Sin embargo, y a pesar del
valor indudable de estos adelantos, mantiene las actividades decisorias (ex anfe o

b, p 17

" La lpologia de las organizaciones de Mintzber incluyen la organizaciones misioneras,
emprendedoras, mnovadoras o adhocraficas, profesionales, dwversificadas y organizaciones-
maguina Para Lna vision resumida de ellas, véase' Henry Mintzberg, at ai., El proceso esfratégico:
conceplos, contexios y cases, Prentice Hall, Méxica, 1997, pp 169-179
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ex post) en la esfera finalista de la racionalidad instrumental, limitada a lo que
Habermas lfama mundo objetivo.

La racionalidad que emana de los mundos social y subjetivo no se rige por
determinaciones finalistas a prior, sino que constifuyen ante fodo medios de
entendimiento o expresion intersubjetiva. Su ldgica no es la obtencién de
beneficios (minimos o maximos) o e! ejercicio del poder para orientar la accion de
modo teleoldgico vy, sin embargo, en estas ofras clases de racionalidad también se
efectian procesos decisionales (que no podemos explorar aqui, aunque Ia
reproduccion normativa y la expresividad emeocional dan idea de ellos). Por el
momento, bastenos recordar que “si queremos entender los sujetos y sus
relaciones sociales, necesitamos comprender los discursos en los cuales
rutinariamente encajan su propia auto-comprension”.%®

En estos términos, el discurso de las anarquias organizadas ha puesto en
tela de juicio la imagineria positivista que domina el campe de la erganizacion.
Pero ei prestigio de la literatura ortodoxa, fiel al pensamiento gerencial
funcionalista {(que pone siempre las decisiones al servicio de los efectos), indica
que no ha sido suficiente para invalidar la apelacion a los grandes mitos de la

modernidad: racionalidad instrumental, estrategia global y transparencia de fines®’

Tal vez haya que buscar en otras construcciones tedricas los limites
socioculturales de la autodeterminacion decisicnal (tema presente en las
contribuciones criticas que examinaremos en seguida); mientras tanto,
subrayemos simplemente que las organizaciones son mas gque o0rganismos
reactivos a presiones ambientales, escenarios ideales para el calculo y ia
experimentacion técnica, o dominios de metas ngurasamente prefiguradas vy, por

gllo, objetivas y necesarnias.

" David Knights v Glenn Morgan, op cit, p 254.

CCf David L Clarck, op ot pp 43-78
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2.6 Formutaciones criticas y redescubrimiento de la diversidad

Al comienzo de este capitulo sefialamos que la Teoria de las Organizaciones, a
semejanza de la Teoria de la Comunicacion, esta lejos haber alcanzado el estatus
de ciencia normal. De hecho, a ia distancia parece méas probable que se trate de
un estado imposible.

Es cierto que en el terreno practico {(managerial) han ejercido un vasto
dominio los enfoques centrados en nociones como motivacion individual,
“necesidades” organizacionales y racionalidad de las decisiones; sin embargo,
ampliando el angulo de visién la homogeneidad del drea es sélo aparente. Son
tantas las propuestas, y tales sus divergencias, que en todo caso lo notable es la
muttipiicacion de espzacios vacios en et texto que el campo ha constituido hasta
ahora.

Si pensamos en términos de tendencia, el panorama es el mismo. Desde la
década de los 70 esta situacion se ha acentuado (debido sobre todo a iniciativas
de agrupaciones como &l European Group of Organization Studies), advirttiendose
la imposibitidad de reducir la complejidad del horizonte teérico a una sola corriente
o discurso dominante. En lugar del consenso y la utopia funcicnalistas,
atestiguamos el disenso y la distopia. En 1977 Clegg y Dunkerley introducian de
gsta manera su texto acerca de los estudios criticos en organizaciones:

Existen muchos textos sobre organtzaciones. Usted puede estar familiarizado con
algunos de ellos. Si es asi, entonces estara consciente del desconcertante estado
de desorden que existe en esos textos, y que pasan por ‘teoria de la organizacion’.
Dados os antecedentes de la teoria de la organizacion, tal diversidad dificiimente
sorprende. El estudio de las organizaciones se ha desarrollade en varias
modalidades especificas, sirviendo diferentes fines, que van desde ef aumento de la
‘efectividad’ organizacional hasta proporcionar direccion teérica para quienes
persiguen intereses puramente académicos. Sin reparar en los objetivos, ¢s claro

que hablar de un cuerpoe de ‘teoria organizacional’ es referirse a un cuerpo de

" of Dawd L Clarck, op ¢t . pp 43-78
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conocimientos que, por razones pragméticas, se ha desarrollado jrregular v

aledricarmente. o8

Entre quienes sometieron a una critica radical los supuestos cuasi-deontologicos
de las aproximaciones prescriptivas destaca Harry Braverman, quien se ocupt de
tas transformaciones concretas de los procesos productivos en el capitalismo
monopolista.®® Puesto que procede de la Teoria del proceso de trabajo, su
investigacion se circunscribid a las relaciones de piso (operaciones productivas),
descuidando la esferz de la gestion organizacional considerada globalmente. Ain
asi, esa salvedad no resta interés a sus planteamientos dentro de las alternativas
criticas.

El priviegio que concedié al estudic de las relaciones de produccion, le
llevd a formular su tesis de que especialmente durante el siglo XX el proceso de
trabajo se convirtié en una serie de fases mondtonas, estrechamente controladas
¢ hiper- especializadas, en desmedro de las habilidades intelectuales de los
frabajadores y en favor de un desplazamiento de 1a subjetividad en su contenido y

aplicacion:

La unidad de pensamiento y accion, concepcion y ejecucion, mano y mente, que el
capitalisme amenazd desde sus inicios, es ahora atacada por una disolucion
sistematica, empleando todos fos recursos de la ciencia y las diversas ingenierias
basadas en ella. El factor subjetivo del proceso de trabajo es colocado entre los
factores objetivos inanimados. A los materiales g instrumentos de produccion se

afade una ‘fuerza de trabajo’, otro ‘factor de produccién’ y en adelante el proceso

" Stewart R. Clegg y David Dunkerley, “Introduction: critical ssues i organizations”, en Antonio
Barba, Eduardo lbarra y Luis Montafio (comp ), Interpretaciones fundamentales de la feoria de la
orgamzacién’ hacia un enfoque social, Universidad Auténoma Metropofitana-iztapalapa, México,
1987, p. 335

** Para una rewision somera del trabajo de Braverman véase de Paul Thompson, "Braverman and
the re-ciscovery of the labour process”, Ibid, pp. 267-278

Para sus implicaciones en los procesos administrativos, léase de Antonic Barba, “Reflexicnes sobre
la administracién desde ¢l punto de wista del proceso laboral”, en Eduardo Ibarra v Luis Montafio
{coord ), Ensayos criticos para el estudic de las organizaciones en México, Universidad Auténoma
Metropohtana / Miguel Angel Porria, Mexico, 1991, pp 201-224
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es conductdo por el management como el Unico elemento subjetivo. Este es el ideal
hacia el que tiende e} management...”

Tal desplazamiento del componente subjetivo del trabajo, fenomeno exiensivo al
ambito adminisirativo, indica una creciente descalificacién en numerosos oficios,
donde los trabajadores “son sometidos a rutinas, mas o menos mecanizadas
segun las actuales posibilidades, que los despojan de su anterior dominio del
oficio, les arrebata su necesidad o habilidad para comprender y decidir, y hace de
ellos ojos mecanicos, dedos v voces cuyo funcionamiento esta, tanto como sea
posible, predeterminado por las reglas y la maquinaria™.”’

Un impulso inevitable del capitalismo hacia el control y la descalificacion del
trabajo, asi podriamos resumir la postura bravermaniana. Como era de esperarse,
ios trabajos de Braverman fueron bien acogidos entre lo$ socidlogos del trabajo,
pero tambien tuvieron eco entre los investigadores organizacionales propiamente
dichos.”” La mayoria de éstos haciendo una lectura critica, lo que permitié
ponderar el hecho de que una tal fatalidad estructural (sin reparar en el campo de
fuerzas que caracteriza los arregios organizacionales) implica, paradojicamente,
cancelar rumbos alternativos de la accidn coiectiva. Con su  sobre-
dimensionamiento del control sobre los trabajadores, la critica de Braverman se
volvio contra los agentes vy su sentido de la accién.

Una propuesta mas compleja fue formulada por Mats Alvesson en sus
estudios sobre las organizaciones de trabajo. A efecto de distinguir entre las
distintas aproximaciones tedricas a los fendomenos laborales (contemplando
también, asi sea incidentalmente, la teoria organizacional), propuso tres
arientaciones paradigmaticas (en sentide laxo): base-consenso, base-control y

base-critica.

** Harry Braverman, citade por Mats Alvesson, Organization theory and fechnocratic consclousness:

{?IJOH&WM eology and gualty of work, Walter de Gruyter, Berlin, 1987, p. 31 {cursivas nuestras).

" idem

" Cf Michael Poole, Towards a new industnal democracy. workers' pamcip?rron in igdusfry‘
Routiedge and Kegan Paul, Londres, 1986, Corneiis J. Lammers y Gyorgy Széll, Organizational
demacracy tallung stock, Oxford University Press, Estades Unidos, 1989,
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£n general, el paradigma del consenso se caracteriza por su creencia en
la comunidad de intereses sociales y la unidad organizacional; su focus son los
methos para resolver los problemas dentro de los margenes estructurales
sociotécnicos. El paradigma del control tiene en el poder v ia dominacién sus
conceptos centrales y subraya el conflicto entre capital y trabajo, cuya expresion
es la lucha por el control de los medios de produccion. E! paradigma critico,
finalmente, también concibe la vida social como esencialmente conflictiva, pero su
enfogue principal no son los medios de produccion sino la ideologia y la
racionalidad (respecto a la oposicion entre razén humanista-social y técnico-
econdmica). Por ese motivo uno de sus problemas centrales es la racionalidad
tecnolégica (opresiva).” La tabla siguiente expone comparativamente los tres

paradigmas:

Cuadro 2. Comparacion de los paradigmas. 74

Aspecfo Consenso Controf Critico
Vision de la Positiva. Economia Critica capitalismo Critica hacia
saciedad de mercado. monopélica. capitalismo tardio,

Relaciones sociales Vision dialéctica e muy industrializado
armonicas, plurales. histérica de la soc. y conciencia unidi-
Reformismo. Apoyo a clase mensional. Valores
trabajadora. humanistas.
Visidn de la Administracion y Socalogia Filosofia social y
ciencia sicologia organiza- y economia base sociologia (incluso

cional. Sociologia.
Empirismo.

research, Avcbury, Inglaterra, 1987, pp 2-6
"' Con algunas modificaciones nuestras, tomado de foid. pp 126-131

marxista.
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Foco de

investigacion

Conocimiento

buscado

Tarea del

investigador

Tecnotogia y orga-
mzacién. Problemas
humanos.

Aspectos socio-
sicologicos del frab.

Practlico y {&cnico.
Aplicable a lideres y
actores politica-

mente relevantes.

Mejoramiento socio-
tecrnoldgico del
sistema social
(métodes para
cambios practicos)
Describir obstaculos
& la humanizacién

de las relaciones.

Condiciones
capitalistas de
produccion.
Proceso det
trabajo. Poder.

Socio-critico.
Explicar conflictos
sociales. Aliente
cambios favorables
a los trabajadores.

Emancipatorio.
Orientada al fin de
lz explotacion y la
dominacion de
clase en el

capitalismo.

Racionalidad
tecnolagica.
Significado del
trabajo. Critica de
la ideologia.

Explique represién
de la sociedad
tecno-capitalista.
Estimute cambio de

conciencia.

Emancipatorio.
Concentrado en
superar la
represién tecno-
capitalista y su
ideologia.

La descripcién sistemitica de estas grandes corrientes resulta mas consistente

con la heterogeneidad que grava el campo de las organizaciones, pefmitiendo

vislumbrar, si no el desorden que menciond Clegg, si el desconcierto que priva en

el, tanlo a nivel tedrico como metodologico. El paradigma del consenso

corresponde a la orientacién tradicional de los estudios organizacionaies, la

aproximacion critica estaria mas cerca de los estudios (tambien denominados

crilicos) de los procesos y estructuras organizativos, y el paradigma del control

obedeceria mas a la investigacion del proceso laboral. La figura 1 ilustra los tres

paradigmas formulados por Alvesson,™

it p o121
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Figura 1. Representacion grafica de las dimensiones paradigmaticas.
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Control
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incluye la negacion de

Las condiciones de poder este orden social

y control, asi como los intereses,

son capitales en el disefio de!l trabajo.

Kenneth Benson sefiald que fa emergencia de concepciones alternativas implica un
desafio radical a los supuestos no-problematicos que habian guado los estudios
organizacionates: “El estudio de tas organizaciones se ha guiado por un paradigma
consistente de compromisos tedricos, metodoldgicos y practices.. Ese paradigma
ha caido en crisis como consecuencia de los trabajos en toma a vanos problemas
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analiticos (accién, poder, niveles y procesos)’,’® y la correspondiente atencién a las

interacciones y las précticas concretas, la interdependencia de los sectores, las
relaciones de poder y el cambio en los modelos organizativos.

Dentro de la vision convencional de las organizaciones se encuentran, por el
lado de fos postulados tedricos tomados-como-garantia, la consecucion de metas y
la satisfaccién de necesidades globales que expresan el modelo racionalista de la
organizacion (también llamado paradigma de metas). Incluso la incorporacion de
categorias como “incertidumbre” y “contingencia” es transformada en una suerte de
nuevas mediaciones {écricas entre los fines racionales de la organizacion y su
desempefio eficiente.

En cuanto al aspecto metodolégico, el argumento de Benson es que
predominan visiones positivistas, no-problematicas y centradas en la objetividad y
la mensurabllidad. De donde conceptos como centralizacion, tramo de control,
incentivos, especializacion y requerimientos ambientales ocupan el sitio de honor
de las operaciones y la investigacion administrativa.

Finalmente, en términos de la practica, la preacupacion basica es la solucidn
de problemas operativos vy estratégicos desde un punto de vista técnico-
administrativo. Investigadores y managers se onentan naturaimente hacia un
aumento en la efecfividad de los programas del sistema. Esa recurrencia en la
efectividad revela el caracter fundamental de los estudios manageriales, aungue se

ostenten como de orden objetivo y neutral. En conjunto’

£l interés implicito en la investigacidn reside tipicamente en el control administrativo.
El problema usual es descubnr cuiles combinaciones de las caracteristicas
organizacionales son funcionalmente compatibles, de modo que su aprendizaje
resuelva los problemas organizacionales de consecucion de metas y cobertura total
de necesidades. El interés técnico-administratve puede ser actualmente una
explicacién, en forma de supuesto, de fos patrones observados como resultantes de

un procesc de seleccion racional, es decir, como una eleccién de combinaciones

" J Kenneth Benson, “Innovation and cnisis 1N organizationat analysis® en Barba, [barra y
Maontafio, op ot , p 339
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efectivas. O la investigacion simplemente puede disefiarse y reporiarse de manera

que se acomode a la accion administrativa.”’

Teoria de las organizaciones y managerialismo se sostienen reciprocamente segtn
principios elementales de naturaleza axiomatica, sin gue nada del objeto mismo {la
organizacion} justifique esa operacion. Ese recurso a fa neutralidad y la nafuraleza
objetiva de [as organizaciones fue desaflado, deciamos, por las construcciones
tedricas alternativas, que por ese hecho resultan ya provechosas. Las nociones de
anarquias organizadas y sistemas flojamente acoplados,”® asi como la descripcién
de las relaciones de poder desde la perspectiva de la accidn, preludiaban ya la
pérdida de la soberania de los acercamientos ortodoxos o, cuando menocs, la
apertura a nuevos problemas y otros enfoques. No obstante, debieron pasar varios
afios mas para gue el fin de la uniformidad artificial se hiciera evidente a lo largo
del campo.

Ef trabajo que probablemente contribuyd mas a poner en perspectiva la
diversidad de los estudios organizacionales fue el de Burrell y Morgan, quienes
sistematizaron la confluencia de distintas y aun antagdnicas aproximaciones
tedricas y metodolégicas. En su conocido estudio sobre los paradigmas
socioldgicos en el analisis organizacional, identificaron cuatro grandes lineas de
pensamiento social que han tenido presencia en el area, segun sea su referencia
con  'os  ejes objefividad/subjetvidad (en cuanto a los  fundamentos
epistemolagicos) y regulacidn/cambio radical (respecto al énfasis en ia umidad vy
cohesidn sociales, o en la dominacidn y las contradicciones estructurales). Esos
grandes abordajes se representan en la figura 2 (pagina siguiente).

Como puede apreciarse, 1as tradiciones funcionalistas (prescriptivas) tienden
a la objetividad y a concepciones reguiadoras, mientras que las del humanismo
radical (emancipatorias) se encuentran en sus antipodas En el mismo sentido, las
corrientes interpretativas (constructivista) se distinguen sensitblemente de las

estructuralistas radicales (nomotéticas) en el extremo opuesto.

Tibid p 340

72




Figura 2. Los cuatro paradigmas sc:c:iolégicos.?g
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Cada uno de estos paradigmas de! pensamiento social agrupa varias escuelas de

analisis organizacional. No como emanacidn sino como coincidencia general en

sus aspectos tedricos y en la manera de tratar los problemas practices. Desde

luego, como anotaron Burrell y Morgan, el esquema no tiene fines normativos sino

heuristicos, sentido en que es recuperado agui. Las escuelas de analisis

organizacional relacionadas con los paradigmas se muestran en fa figura 3.

o apartado 2 5 de este trabajo

Tomado de Gibson Burrell y Gareth Morgan, Socwlogical paradigms and organizational

analysis elements of the sociology of corporate e, Heinemann. Estados Unides, 1885, p 29
Para el tratarmento conceptual de los paradigmas, veanse las paginas 21-35
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Figura 3. Principales escuelas de analisis organizac:ional.80
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Ceomo sucedia en el caso de Alvesson, la existencia de varios paradigmas reflgja la
complejdad de la teoria de las organizaciones y su configuracion punteada a partir
de interpretacicnes claramente diferenciables La Teoria adquiere asi el aspecto

de un campo de fuerzas consttuide por tensiones, transformaciones vy

% bd p 30
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desencuentros entre las perspectivas que intervienen en ella, de mode que el uso
del plural parezca mas conveniente para designaria.

Cada uno de esos paradigmas define de modo radicalmente diferente el
estudio de las organizaciones. Sin embargo, de su distribucion podemos afirmar
que la atribucion al funcionalismo de la mayoria de propuestas existentes es un
Juicio fundado en ejercicios metatedricos sumamente valiosos. De hecho, salvo
excepciones en aspectos especificos, las comientes mas influyentes entre los
profesionales de las organizaciones tienen sus raices en la plataforma
problematica, matodolégica y conceptual de los supuestos funcionalistas fomados
como garantia.

A pesar de ello, ese amplic dominio parece haber llegado a su punto de
inflexién con el arribo de nuevas lecturas e interpretaciones que han impugnado &l
espiritu positivista y decididamente managerial que lo anima. A tal grado que,
tomandole prestados los terminos a Laclau y Mouffe, no es excesivo hablar de la
“organizacién imposible® para referimos al objeto de la teorla de las
organizaciones. Un objeto elastica y dinamico (por ello dificiimente posicionable),
tamizado por mualtiples discursos y desprovisto de un centro analiticamente
deterrmunable.

Asi come o social necesita fijarse en formas reconocibles por los sujetos, el
plano organizacional amerita de un anclaje colectivamente inteligible para existir
como espacio societal. Pero aun si se carece de un modelo universalmente
compartido, lo organizacional “existe, no obstante, como un esfuerzo por construir
ese objeto imposible. Todo discurso se constifuye como un intento de dominar el
campo de la discursividad, detener el flujo de las diferencias, constituir un centro.
Llamaremos puntos nodales a los puntos discursives privilegiados de esta fijacion
parcial (. .) Por lo tarto, la practica de la enunciacion consiste en la construccion

de puntos nodales que fijan parciaimente un sentido; y el caracter parcial de esta
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fifacion procede desde la aperiura de lo social, resultado a su vez del constante
desborde de fodo discurso por la infinitud del campo de discursividad”®'

Es debido a esa necesaria parcialidad de los nicleos discursivos que se da
la intensa puja por el dominic del sentido en el terreno de la teoria organizacional,
ya como metamorfosis de medio pelo o como desplazamiento radical.

Los paradigmas forman parte de los intentos por situar puntos nodales de
sentido. En esa contienda reorientadora del discurso tienen una presencia
importante las perspectivas que sefialan la condicién precaria del orden
arganizativo, la temporalidad de sus arreglos y la irreductibilidad de los actores a
los ditirambos prescriptivos. El vigor de esas iniciativas les confiere una legitimidad
propia frente al paradigma hegeménico, que ante los arrestos de sus
impugnaderes ha preferide la indiferencia o el desdén autocomplaciente.

Esas dificultades para el didlogo fructifero entre las perspectivas no ha
impedido, sin embargo, que se realicen trabajos, en el propio dominio del
management, encaminados a persuadir sobre las transformaciones en marcha.
Como sefalan Clarke y Clegg: “Reemplazar la ideologia y el sistema de valores
que se formaron con Ia institucionalizacién del ditimo siglo no es facil. Se basaron
en las ortodexias administrativas cldsicas, preocupadas por los objetivos de los
negocios, los indicadores del rendimiento, la organizacidn y el control, y ahora
estan siendo desplazadas por un nuevo, diverso y desafiante conjunto de ideas y
valores (...) Los managers de hoy son continuamente confrontados con el cambio
discontinuo: el ambiente [de las organizaciones] se ha vuelto menos predecible,
con Incognitas menos facilmente sujetas a la interpretacion racional”.*

La dislocacién de las premisas largamente aplicadas que hoy tiene lugar
estz relacionada en buena medida con la creciente patticipacién de cientistas
sociales convencidos, como Alvesson, de que el campo de las organizaciones es
demasiado importante para dejarlo en exclusiva a los departamentos de

admirustracion, las escuelas de negocios y las firmas consultoras, en tumultuosa

" Ernesto Laclau y Chanlat Mouffe, citados por Denmis K. Mumby, “Introduccion. narrativa y contrai
social’, en ibid, Narrativa v control social.. , op cit, p 16, cursivas en el onginal
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expansion y donde se venera el pensamiento managerial. Las aportaciones
provenientes de disciplinas como sociologia, aniropologia y filosofia han
significado un hecesaric contrapeso a la imagineria técnica del management y su
correlato tecnocréatico.

“Una agenda no tecnocratica para los estudios del management requiere
que sus funciones y procesos sean examinados ante una [uz critica -esto es, que
no sélo considere las relaciones medios/fines, sino también los fines y condiciones
institucionalizadas del discurso y la practica administrativas”.® Una agenda de
esta naturaleza incluye el estudic de los procesos simbdlicos que moldean las
relaciones instifucionales de poder y facilitan el control de los actores, de moda
que se vislumbren nuevas potencialidades emancipatorias.

Otros problemas que estan siendo abordados desde una posicion critica
son las condiciones estructurales de poder y alienacion, el desarrollo de
concepcianes no objetivistas de los procesos organizacionales y las técnicas de
administracion, y el cierre discursivo como procedimiento para impedir el examen
critico de los supuestos manageriales tomados como auto-evidentes. Asimismo,
desmistificar la premisa de la comunidad esencial de intereses entre los actaores,
Cuya consecuencia practica es la extension de la dominacién y el control
managerial; efectuar la critica de la racionalidad instrumental y su colonizacion del
mundo de la vida organizacional y social, elaborar alternativas posibles a las
visiones hegemonicas v, en todo caso, construir escenarios del cambio social
donde los sujetos ganen en autonomia critica y capacidad de entendimiento
comunicativo (sociocultural).*

Una corriente de pensamiento que no podemos pasar por alto es ia

posmoderna, que se extiende con rapidez entre los investigadores del area.

* Thomas Clarke y Stewart R Clegg, Changing paradigms: the transformationr of management
knowledge for the 21% century, Harper Collins Business, Londres, 1998, pp. 1-3.
" Mats Alvesson y Hugh Willmott, “Critical theory and management studies: an introduction”, en tbid
(cdut) Critical rmanagement studies, Sage, Inglaterra, 1992, p 4.

Algunos de estos temas forman parte de una agenda ablerta a la investgacibn, mientras que
otros eslan siendo objeto de trabajos actuales Cf entre otros textes, Alvesson y Willmott, Critical
management studies, op cit.; Stanley A Deetz, Democracy n an age of corporale colonization
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Aunque mantenemos reservas sobre el significado social que le atribuye a las
transformaciones organizacionales, reconocemos en ella un aire fresco ante el a
menudo agobiante panorama formalista.® “La tarea del pensamiento posmoderno
es exponer la funcién censora de la formalizacion y, lo que es mas, mostrar que lo
‘informal’ actualmente constituye lo ‘formal’, Lo formal y lo informal se reflejan uno
al otro como el anverso y reverso de una moneda; en la medida gue nunca
pueden ser separados no sdlo se definen mutuamente sino que puede decirse
que son lo mismo o, al menos, autorreferenciates” ®

Esta caracterizacion de los aspectos formal e informal sera recuperada en
el capitulo siguiente; mientras tanto, cerraremos el presente con el planteamiento
de Gareth Morgan acerca de las metaforas en los estudios organizacionales.
Lejos de significar un acercamiento caprichoso o demasiado lirico a las teorias, es
una modalidad ampliamente compartida entre los investigadores (incluso,
digamos, realizandose “a sus espaldas”). Su fundamento conceptual se halla en
que los discursos de las organizaciones (de investigacion tedrica o aplicada) se
sirven de eflas para formular las definiciones del objeto que orienten la accion.

Diferenfes metaforas pueden constituir y capturar la naturaleza de @ wda
organizacional en distintos modas, cada una generando poderosos vy distintivos,

pero esencialmente parciales, tipos de discemnimiento. La l6gica sugiere aqui que

development in communication and the politics of everyday fife, State University of New York Press,
Estados Unidos, 1992; y Stewart R. Clegg (edit.), Organization Theory and class analysis..., op. cil.

% Cf John Hassard, “Postmodernism and organization”, en ibid, Sociology and organization theory:
positivism, paradigms and posmodernism, Cambridge University Press, Inglaterra, 19¢3, pp 111-
138, Michae! Power, "Modernism, postmodernism and organization”, en John Hassard y Denis Pym
{edit }, The theory and phiosophy of organizations: crifical issues and new perspectives, Roulledge,
Londres, 1990, pp. 109-124; Robert Cooper, “Organization/disorganization”, en lbid, pp. 167-197;
John Hassard y Martin Parker {edl.), Postmodernism and organizations, Sage, Inglaterra, 1993;
Stewart R, Clegg, Modern organizations' organization studies in the postmodern world, Sage,
inglaterra, 1990, Mats Alvesson y Stanley Deetz, “Critical theory and postmodernism approaches to
organizational studies” en Stewart R. Clegg et al {edit.), Handbook of organization studies, op cit,
pp 191-217.

Mencion aparte merece [a saga de Gibson Burrell publicada en Organization Studies y dedicados,
en este orden, a una Introduccién (en mancuerna con Robert Cooper), Michel Foucault, Jacques
Dernda y Jurgen Habermas vol. 9, ndmero 1, marzo 1988, pp. 91-112, 9/2, junio 1988, pp, 221-
235: 10/4, diciembre 1989, pp 478-502; 15/1, marzo 1894, pp. 1-19

" Gibson Burrell, "Modernism, postmodernism and organization an introductior”, en Organization
Studies. op o, p.10%

78




nuevas metaforas pueden usarse para crear nuevas maneras de ver las
organizaciones gue superen las debilidades y puntos ciegos de las metaforas
tradicionales, ofreciendo suplementarias y aun confradictorias aproximaciones al
analisis organizacional.

Reconocer que la teoria organizacional es metaférica, es reconocer que €s una
empresa esencialmente subjetiva, preocupada por la produccion de analisis
unilaterales de [g vida organizacional. Esto tiene importantes consecuencias para
estimular un espiritu de indagacidn critica y precavida ante los compromisos

excesivos con los puntos de vista [tradicionales]".87

Los supuestos auto-evidentes de los discursos organizacionales fienen su
pringipal modo de expresion en las metaforas, que por un lado ofrecen una
comprension sindptica de las concepciones tedricas del investigador, y por otro
refractan la naturaleza del fendmeno. La figura 4 expone graficamente ias
metaforas derivadas de las escuelas de analisis organizacional.

El empleo de las metaforas resulta de singular relevancia para los
propdsitos de esta tesis, toda vez que consideramos tener en ellas un terreno muy
fertil para el estudio de la comunicacién organizacional en sus niveles practico y
discursiva. Mas cuando, como anota Alvesson, existe actualmente un creciente
interés de managers, investigadores y consultores, que esta conduciendo a un
desplazamiento en el foco de atencién desde las posturas sustancialistas hacia
las imagenes simbdlicas.®®

Tal interés no se limita a los estudios que tienen su nicho en la Imagen
Corporativa, desborde que esté llevando a reformularios radicalmente en virtud de
su manifiesto desatino y la estrechez de miras que los hace inoperantes, tal vez
porgue sus practicantes olvidan que “la relacion entre una imagen y la realidad

que se supone cubre es, a lo sumo, ambigua™.®®

[

Gareth Morgan, “Paradigms, metaphors, and puzzle solving m organizafion theary” en
Admumstrative Science Quarterly, vol 25, ndmero 4, diciembre 1980, p. 621.

" Mats Alvesson, "Organizalion from substance 1o mage?', en Organizafion Studies, vol, 11,
numero 3, sephiernbre 1990, pp 373-394

“ibid p 377
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Misma ambigliedad que, supcnemos, se ha hecho evidente en el campo
todo de la teoria de las organizaciones, luego de advertir la heterogeneidad de
perspectivas que coexisten, se tensan y se trenzan, en sus limites académicos.

Figura 4. Escuelas de analisis organizacional y metaforas corre:-‘,pondientes.90
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‘rontuario

.a Teoria de las organizaciones se encamina hacia un proceso de re-definicion.
Aejor dicho, se sitta en él. Asi lo indican las casi tres décadas de continuas
liscusiones en torno a sus premisas tedricas, problemas fundamentales,
:ategorias analiticas, y propdsitos de investigacion y practica organizacionales.

Pero indican también que se ha tratado de un transcurso dificil, aspero a
2ces y siempre aleccionador. Por foriuna, ese arduo trabajo colectivo y
ransgeneracional ya estd dando frutos. El primero de ellos, dislocar las auto-
videncias del discurso funcionalista, empefiado en alcanzar estatuto de
)ensamiento Unico.

Durante medio siglo sus principales supuestos normativos (eficiencia y
reductividad, orden jerarquico-estructural, unidad de propdsitos, motivacion
wdividual,  racicnalidad  decisional...) fueron considerados tedricamente
1cuestionables o, a lo sumo, susceptibles de revisidn incidental y adjetiva. Los
nvites que no podfan ignorarse eran subsumidos en la razon managerial, que
pelando a valores de orden superor (econdmicos, humanos, naturales) los
eutralizaba y convertia en fuente de legitimidad organizativa y académica.

No obstante, la multiplicacion y pertinencia de los reproches que desde
istintos frentes se hicieron a su ndcleo axiomatico pusieron en evidencia lo obvio:
I modelo dominante es inconsistente con la complejidad de las organizaciones.
:w distincion actual es la precariedad, la cacofonia, el tautologico recurso a si
lismo como modo de sobrevivencia. El sistema, sedimentado, reescribe sobre su
ropia arena el obieto y el método, el problema vy la solucion, el proceder y la ley.

La clausula prescrita es el gozne que cierra, pero también que abre el paso

otras lecturas posibles. El discurso centrade en si mismo es siempre evasivo. Es
n silencio hablande de si (intransitivo), nunca de los demds. Por eso es
italmente ajeno’ libre en su insensatez, pero cautivo de su propia mentira. El
ISCUrso que se sabe propuesta, en cambio, es un sobrio tesdn por agotarse en
iros discursos, otras disposiciones De todos modos, otras lecturas y otras

nunciaciones
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Esta es la clase de perspectivas que (precavida, pero tenazmente) esta
ganando terreno en la Teoria de las organizaciones. Al advertir que el objeto
carece de centro, revelan los innumerables espacios vacios que el discurso
dominante ha dejado y que se han de acometer para hacerlos inteligibles:
indeterminacion, poder simbdlico, fragmentacién cultural, multivocidad de
propositos, cruce de racionalidades, ambigiledad de estructura y accién.

En ese impulso por hacer comprensible la matriz discursiva que configura el
objeto organizacional, se sabe que todo texto esta sujeto a debate porque, al fin y
al cabo, su pettinencia deriva de la discusion abierta vy el didlogo permanentes.
Como salida, entonces, a la reificacion de un “objetc imposible”, no es
aconsejable seguir andando en circulos porque se acaba siguiendo las huellas
que en el aire dejan a su paso las palabras, es decir, los fenémenos muertos. Es
mas conveniente dar pasos laterales, desbaratar el cerco gque imponen los
mondlogos, tejer nexos con lo diverso, afrontar sus juicios y sus criticas. Lo que
equivale a decir actuar comunicativamente en la construccion de textes.
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3. Comunicacién y Gestion: equivocidad y salvedades

Existe un modo mas pernicioso de difusidn de la
ideologia “directorial”; la difusién y adopcion masiva
de su vocabulario, de sus formas de pensar, en €l
conjunto de las actividades sociales y en la vida
cotidiana.

Jean-Perre Le Goff

Los capituios precedentes han procurado explicitar las orientaciones técnico-
econdmicas del pensamiento administrativo. La validez de sus premisas, tomadas
como auto-evidentes por distintas corrientes tedricas, fue redimensionada en
términos de una racionalidad centrada en la relacién medios/fines, legalmente
sancionada y, por ello, susceptible de critica y deconstruccion,

En lo que sigue, proponemos una lectura general de los mecanismos que
ayudan a fraguar el discurso funcionalista en los planos cultural y comunicativo, el
modo en que se operativizan y sedimentan, y los equivocos que reproducen. Su
valor, si lo tiene, es eminentemente heuristico: la preocupacion basica es iluminar
algunas dreas de reflexidon vinculados con este asunto central para [a
Comunicacion Qrganizacional, de modo que al problematizarlo se promuevan
nuevas interpretaciones y elaboraciones tedricas.

Bordar sobre este hecho basico permitird también acercarnos al lugar que
ocupa la comunicacién en algunas de [as influyentes tradiciones que se encargan
de las organizaciones formales, con el propésito de mostrar, en el plieque de
continuidades y el despliegue de rupturas, ¢omo lo comunicativo deviene
incomunicacién al recluirse en la logica managerial, sin ofra excusa que la
circulandad formal de los imperativos funcionales.

Sin el animo de construir formulaciones concluyentes (lo que estaria o
contranio de la perspectiva que agqui adoptamos), creemos que el cambio de
perspectiva contribuira a abrir la puerta a una lectura de la comunicacion
organizacional {su gestion y sus atributos socioculturales) menos categdrica y mas
Inclerta, aungue no por eso arbitraria © cadtica. En otras palabras, nos

proponemos tan solc atisbar ciertos intersticios para comprender ia manera en
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que estas dimensiones se entretejen en el “rizo” sin fin del sentido en las

organizaciones.
3.1 Metaforas y nominaciones culturales de ia gestion

A la diversidad actual de los planteamientos que perfilan la Teorfa de las
organizaciones ha seguido un movimiento paraddjico sobre el modo en que
circulan y se fijan los discursos manageriales: desde los afios 80 se percibe una
suerte de regresion tedrica, proclive al cierre discursivo y a las figuraciones
gerenciales mas complacientes. Por sus caracteristicas generales podemos
resumirlo en tres puntos:

a) Reposicionamiento del paradigma funcionalista ante las
transformaciones mundiales: nueva arquitectura comercial y financiera, innovacién
tecnolégica, desregulacién competitiva, reformulacidon de alianzas y hegemonias
poiiticas (nacional ¢ internacionalmente). Al definirlos como furbulencia, esos
cambios han sido capitalizados por las feorias prescriptivas que estimulan la
busqueda de orden y ajuste sistémico-ambiental en los distintos ambitos
societales,

b) Expansion de! saber gerencial, manifiesto en la multiplicacion de firmas
consultoras dedicadas a promover el saber-hacer en la gestién de recursos y
nroblemas técnico-administrativos, ¥y en la profusidn de productos mediaticos
{especialmente de publicaciones) sobre la excelencia y el éxito (no solo
empresarial, sino {ambign individual).

c) Difusion del lenguaje “directorial” en la vida social y, mas
especificamente, en la esfera piblica, con la apropiacion indiscriminada por parte
de los actores sociales de conceptos como marketing, estrategia, cliente, sistemna,
know-how, autopromocion, excelencia e imagen.

Los efectos de esta situacidon sobre la vida social ya se han hecho senfir.
No solamente se reproduce subjetivamente la terminologia del control y la

dominacion, sino que al institucionalizarse adoptan un cariz atemporal y objetivo,
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natural y neutral. Esa extension de la razon gerencial y las formulas mas rancias
de ifa gestién significan un desencuentro capital entre los saberes teérico y
practico, y mas aln, expresa la colonizacion ejercida por las categorias sistémicas
sobre el componente simbdlico del mundo de la vida, en sus fres aspecfos
estructurales: cultura (reproduccién del saber cultural), sociedad (integracidn

social) y personalidad (socializacién e identidad).®' En otras palabras:

'El campo de la ciencia de la direccion -escribia el socidlogo Michel Vilette en 1988-

ha contaminado todos los segmentos de la sociedad hasta ser considerado como
modelo cultural universal', No sélo la empresa se ha convertido en un actor de pleno
derecho en la ciudad, que se expresa cada vez més publicamente y que interviene
politicamente en el conjunto de los problemas de la sociedad; sino que sus reglas
de funcionamiento, escala de valores, y formas de comunicar han impregnado
progresivamente todo el cuerpo social. La légica de la direccién se ha constituido en

norma de gestién de las relaciones sociales.?

Este movimiento resulta paraddjico, deciamos, frente al cambio cualitativo del
campo, empujado por la critica radical a2 que ha side sometida la gestion y sus
premisas tomadas-como-garantia. La multiplicacion de nuevas efiquetas para
nombrar los fendmenos organizacionales son, sin embarge, indicadores de su
extension e intensidad, sin importar que en el fondo sean solamente “nuevas y
radiantes cubiertas para viejos y algo fatigados conceptos".93

Come quiera, esa avalancha de nuevas eliquetas ha reforzado &l interés en
el aspecto simbdlico de la teoria organizacional, y especificamente en la manera

en que se emplean las metaforas en fas construcciones tedricas. Importancia gue

e Jurgen Habermas, Teoria d¢ fa aceidn comurncativa, Tomo i, Taurus, Madrid, 1987, pp. 195-
200

*" Armand Mattelart, La comunicacion-munda: historia de las 1deas v las estrategras, Siglo XX,
Mexico, 1996, p 293,

" Barbara Czarniawska-Joerges, Exploring complex organizations a culture perspeciive, Sage,
tsatades Unidos, 1992, p 168
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no se limita a la materialidad lingliistica de los discursos, sino que subraya los
supuestos previos subyacentes a los distintos enfoques.*

Las prescripciones metedologicas tradicionales establecen que las
hipotesis deducidas de la teoria deben ser sometidas a comprobacidn empirica
{habitualmente cuantitativa). Ademas de lo discutible que en si mismo tiene, el
modelo pasa por alto el grigen de los conceptos gue habran de operacionalizarse
en términos de variables, preocupacion basica para la perspectiva metaférica de
la teoria.

Morgan, por ejemplo, sugiere que los cientistas sociales intervienen en
procesos creativos y tienden a ver el mundo metaforicamente; es decir, a través
de “conceptos que filtran y estructuran la percepcidn de su objefo de estudio, y a
través de metaforas que implicita o explicitamente eligen para desarrollar su
marco analitico (...) El uso de una metafora sirve para generar una imagen al
estudiar un objeto. Esta imagen puede proporcionar las bases para la
investigacion cientifica detallada, basada en intentos de descubrir la medida en la
que las caracteristicas de la metafora se encuentran en &i objeto de indagacién”.%

Las metaforas, entonces, delatan [as preconcepciones o ideas previas que
los investigadores tienen de las organizaciones. Son el puente conceptual entre
un paradigma y las corrientes de investigacion subsidiarias, por lo que orientan los
planteamientos hipotéticos, los procedimientos de investigacion vy, en cierto modo,
anticipan los resultados.

Una retafora es una forma de "ver como”, un procedimiento y un dictamen,
una suplantacion y un alumbramiento. En el desplazamiento de sentido que hace
de un objeto a otro, revela y encubre, de ahi gue siempre sea insuficiente una sola
metafora para hacer comprensible un objeto de interés. Pero también permite
advertir siempre la ineludible presencia de la razdn practica cotidiana en el

domino clentifico

™ Para una descripcion detallada de las distintas metaforas empleadas en los estudl0§
organizacionales, véase. Gareth Morgan, “Paradigms, metaphors and puzzle solving...”, op cit.] asi
como fbid, Iméagenes de la orgamzacion, Alfaomega, México, 1997, Aqui nos limitamos a revisar las
que consideramos perlinentes para nuestros propésilos
W " . "

itnd, “Paradigms, metaphors and puzzie solving ", op o, p G11 {curavas nuestras).
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Las metéforas son ilotas de lo imaginario, que motivan la bisqueda vy crean zonas
de atraccidn para los conceptos. Desbordan nociones y estructuras, reenvian a otro
tejido de propledades que, por acumuiacion, hacen ver otra cosa gue el solo objeto
que habja servido de punte de partida. A menudo tomadas de disciplinas proximas
o lejanas, aclaran por refraccidén el punto del cual parecen alejarse. Toda una
poblacién de metaforas se sustituye a los conceptas, pane de refieve ciertos rasgos
y oculta otros. Ellas tejen un mundo de presupuestos que trabaja en sordina y

. . . . g
obseden nuestra manera de conceptualizar, de inventar o de investigar. 5

En su aplicacién tecrica, las metéforas son quanifums de sentido que distinguen
una perspectiva de otra. Las aproximaciones funcionalistas mas ortodoxas se han
valido de las metaforas mecanicista y organismica para entender vy disefiar las
organizaciones. Vistas como mdéquinas bien lubricadas para lograr objetivos, o
como organismos funcionalmente integrados y adaptables al entorno (fisico,
econdmico, psicologico) para sobrevivir, ambas representan con nitidez la
orientacion instrumental del pensamiento administrativo. No en balde se les
conoce como modelos racionalistas o de procuracion de metas, teniendo a la
eficacia y la estrategia entre sus conceptos llave.¥

En el extremo opuesto, la metéfora de la carcel psiquica expresa la
alienacion de los sujetos por el mundo social reificado. Al naturalizarse, la realidad
organizacional se vuelve independiente de la accidn, y en su objetividad obliga a
los individuos a plegarse a sus requisitos aparentemente inevitables. La vida
institucional y laboral se imponen a la consciencia hasta moldearla y aprisionarla
en sus reglas y sus limites. Con fines sintéticos, el cuadro 3 muestra la diferencia
entre la teoria convencional de la organizacién y la teoria de {a anti-organizacidn
que se concreta en la metdfora de la carcel psiquica. Digamos de paso que si bien
son muchos les vinculos entre la escuela anti-organizacional y la radical, las
diferencias en cuanto a su alcance explicative y sus implicaciones tetricas son

notables.

:'ﬁ Lucten Sfez. Critica de fa cornunicacién, op cil., p. 44.
' Cf Gareth Morgan, "Paradigms, metaphors and puzzle solving ", op cid.. pp §13-616

87



Cuadro 3. Teoria de la anti-organizacién. Hustracion genera

Localizacion paradigmética

Fuente intelectual
de problemas, metéforas

y efemplos

Enfogue conceptuaf
(nivel de analisis}

Sociedad

coneeptualizada como

Problema sacioeconémico

predominante

Medios de produccion

predominantes

Preocupacion por fa

maximizacion de

Comporttamiento humano

de acuerdo con

Posicion etico-politica

Teoria convenciona!l

de la organizacién

Funcionalismo

Ciencia

Organizaciones

Sistema

Ausencia generalizada

de satisfaccion iaborat

industrial, tecnologia de

base fabril

Productividad

Racioralidad instrumental

Comprension y

reforma del sistema

]
L

Teoriade la
anti-organizacion
Humanismo radical

Humanidades

Modo de organizacion

social

Totalidad

Alienacion universal

Tecnologia alternativa
{no-urbana, pequefa

escala, cooperativa)

Creatividad humana

Racionalidad de valores

Comprension e induccidn

de una nueva totaldad

* Tomado, con modificaciones, de Burrell y Morgan op ot pp 322-323
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La concepcidn de las organizaciones como instrumentos de dominacién es propia
de la teoria radical de Iz organizacidn, en la gue ésta es eminentemente opresiva
toda vez gue forma parte de fa estructura socwoecondmica de explotacidén. Su
apego al principio de la lucha de clases conduce a investigar los mecanismos gue
permiten la dominacidn de una clase sobre otra y las acciones para suprimiria.

Por el lado de ias tradiciones interpretativas, la metafora del juego de
lenguaje es empleada para comprender las organizaciones en cuanto a sus
realizaciones discursivas. Su punto de partida es el segundo Wittgenstein, de
cuyos planteamientos deriva gue las organizaciones son construcciones simbdlicas
emergentes, de practicas y cadigos linglisticos especificos:

El lenguaje no es sélo comunicacional y descriptivo; es ontolégico. £n este sentido,
sef un gerente en una organizacién implica un modo particular de ser en el mundo,
definido por e juego de lengusje que una persona tiene que realizar para ser
recongpcido y funcionar como gerente. Los conceptos grganizacionales que dan
forma a nociones dé racionalidad, estructura burocratica, delegacion, control, etc.,
son conceptos managenales, que etiquetan y producen un mundo en el que los
gerentes pueden actuar como gerentes (. ) Vistas en términos de la metafora del
juego de lenguaje, las organizaciones son creadas y sostenidas como patrones de
actividad social a través del uso del lenguaje; constituyen no mas que una forma

especial de discurso”. %

Cada metafora supone la adscripcidn a ung visidn determinada del fendmeno
organizacional, pero su eleccién no se da en un acto libre ¢ absolutamente

voluntarig. Con frecuencia, anota Smircich, '®

su empleo resulta de una eleccion no
intencional y se infieren atendiendo los supuestos que fondean en el modo en que
es asumido el objeto.

Una fuente comin de tales supuestos es la literatura que se conoce sobre

una materia especifica, de donde se exiraen determinados temas de interés,

Gareth Morgan, “Paradigms, metaphors and puzzle solving " cpat, pp 816-617
® Cf Linda Smircich, "Concepts of cuiture and organizational analyszs en Admunistrative Science
Quarterly, vol 28, nlimero 3, sepiombre 1983, p 341
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hipdtesis generales y guias de investigacion. Ni siquiera la investigacion que dice
apegarse al modelo experimental es inmune a esta influencia: "Muy
frecuentemente las hipdtesis y sus conceptos asociados son producto de
deliberaciones en conexidn con la literatura que se refiere al campo sustantivo Los
principios tedricos previos pueden aparecer como justficaciones para la inclusion
de variables particutares o para los modelos descritos en las hipdtesis” e

Es entonces comprensible, al menos parcialmente, la voragine de toscos
productos decididamente  inclinados a las metéforas mecanicista vy,
fundamentalmente, crganismica. Aunque reconoceMos Que siempre serd arbitrario
fijar un acontecimientc como partsaguas de cualquier pracese, siguiendo a
Czamiawska-Joerges digamos gue el detonante de {3 retdtica actual se dic en el
drea de la cultura organizacional, donde en 1982 se publicaron dos libros
considerados punto de referencia: En busca de la excelencia, de Peters y
Waterman, y Culfuras corporativas, de Dealy 1-(ennt-:4dy.1°2

Tras su acelerada difusion, se verificd una explosidn de trabajos
propaniendo nuevas etiquetas que, con mudanzas apenas estilisticas, renovaron el
viejo discurso Se formd asi una cierta epistems o marco simbdlico del trabajo
intelectual que, aungue limitada a determinados grupos semeéjantes a cofradias,
brind¢ legitimidad y sustento conceptual a ios dltimos profesionales de la fe
funcionalista. Los vajores reemplazaron al concepto de politicas, la excelfencia al
desempeno de la taren, tos héroes vy 10s lideres ccuparon el fugar de los directivos,
la estrategia se corond como nominacidn soberana de la accion, y fa cuffura se
convirtid en la variable mas importante para la gestion.

Este énfasis en la cultura ha significado un vuelco tedrico hacia la dimension
simbdlica de las organizaciones, ya no solo de la teoria sino de sus practicas y
estructuras. No obstante, fas aproximaciones han sido sumamente disparejas vy
con frecuencia errdneas Weick fue contundente al sefalar que la singular
emergencia de [a perspectiva cultural indicaba un recrudecimiento de la metafora
organismica: "No hay mas cultura, simpiemente hay mas sistemas organicos’

9" Afan Bryman, Research mathods and crgamzation studies, Lnwin Hyman, Londres, 1989, p 22
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Alvesson, por su parte, considera que este interés inédito en la cultura de
lag organizaciones puede explicarse como una reaccidn al predominie de [a
investigacion “positivista” (técnico-experimental) en el escenaric organizacional
norteamericanag, pero también como un subproducto de los cambios organizativos
que la tecnologia ha generado, y como una estrategia de los consultores
adminigtrativos (de corte clinico-prescriptivo) para enfrentar sus problemas de
mercado.

Este interés creciente en la cultura organizacional es en cierta medida una
consecuencia del modo en que la idea es comercializada. Los consultorés... ‘como
mercaderes de significado’, son especialmente importantes aqui. Burrell los
describid ‘buscandec proveer la costosa pero rapida fijacién a una audiencia
industrial y comercial que, hambiienta de novedades, estd ansiosa de consumir
diferentes ideas antes de pasar dvidamente a una nueva moda en la inexcrable
persecucion de negocios’. El despacho de consultoria administrativa McKinsey, por
ejemplo, apadrind los best seilers de Peters y Watérman, y de Deal y Kennedy,
aparentemente para mejorar su posicion de mercado frente a competidores como el

Grupo Consultor Boston, %

El descubrimiento managerial de este "nuevo” objeto implicd, empero, que se
definieran distintas direcciones tedricas. Si bien alcanzaron mayor difusion las
encaminadas & satisfacer estrategias mercadologicas, tanto en el nivel profesional
como en el académico (donde se efaboran muchos pianteamientos “armigos de los
practicantes”), hay también investigaciones guiadas por un inter@s compransivo, y
aln oiras por la necesidad de formular respuestas criticas a una presunta
homogeneidad cultural, proponiendo una mayor autonomia humana. '™
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13 Cf Barbara Czamawska-Joerges, Exploning complex crganmizations , op o, pp 168-173

Mats Alvesson, Cultural perspectives on argamzatons, Cambnidge University Press, Inglaterra,
1993, p 5

'™ ¢f Linda Smircich, "Organizational culture”. en Fredrne M Jablin, ef &/ (edit), Handbook of
organizabional communication an interdisciphnary parspective, Sage, Estados Unidos, 1987, pp
228-263
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En realidad, 2 semejanza de lo gue ccurre en el campo global de los

estudios organizacionales, el uso de la metafora de la cuitura muestra una amplia

diversidad. La matriz que Burrelf y Morgan desarrollaron sirvid de base a una

taxonomia elaborada por Alvesson y Berg;

Figura 5. Doce perspectivas acerca de

. o5
la cultura, segtin Alvesson y Berg.'
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io radical

(Conflicto)

Walter de Gruyer Berlin, 1992 p 131

Tomado de Mats Alvesson y Per Olof Berg, Corporate culture 2nd grganizational symbobsm,




Esta clasificacién insinta que Cuftura es précticamente una metéafora "paraguas”,
bajo {a gue se puede poner casi cualquier cosa que el investigador desee conforme
a su adscripcidn paradigmatica. En vista de esta laxitud, Smircich propuso una
clasificacion distinta, de acuerdo con la concurrencia conceptual de lo
organizacional y lo cultural.'®

A diferencia de Alvesson y Berg, gue no distinguen entre aspectos culturales
y la metaforizacion del “ver a la organizacion como cultura”, ella encuenfra cinco
clases de estudios cuiturales en las organizaciones. Dos tratan a la culiura como
varigble: management comparativo (variable externa} y cultura corporativa
(variable interna). Las ofras tres la consideran en témminos de metéafora rafz, es
decir, global:  cognicidn  organizacional, simbolismo  organizacional vy

psicodinamica.'” Su esquema es el siguiente.

Cuadro 4. Fuentes y temas de Cultura Organizacional segiin Smircich.'®®

Conceplos de cultura Temas en investigacion  Conceptos de organizacion
desde fa antropologia organizacional y admén.  Desde la T Qrganizacional

Instrumento al servicio Instrumentos sociales para
de las necesidades / el cumplimiento de tareas.
humanas, biologicas (Management clasico)

y psicologicas.
(Funcionalismo,

Management
comparativo

Malinowski)

Mecarismo adaptativo- Organismos adaptatives con
regulatonio, Une mduw-\ procesos de intercambio
duos en estructuras con el medio ambiente.

Cultura (Teoria de la contingencia)

corporativa

sociales (Estructuro-
funcionalismo,
Radclife-Brown)

Tz'j Cf Linda Srrcich, "Concepts of culture and organizatienal analysis”, op ¢
: Cf Barbara Czarniewska-Joerges, Explonng complex orgamzatons ,ocpcot, p 160
* Tomado de Linda Smircich, “Concepts of cuiture and organizational analysis”, op aif . p 342
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Cuadro 4. Fuentes y temas de Cultura Organizacional segin Smircich (cont.).

Conceptos de cultura Temas en investigacién  Concepfos de organizacion
desde la antropologia organizacional y admén. Desde la T. Organizacional

Sistema de cogniciones Sistemas de conotimiento,
compartidas. Generada \ Residen en los significados
por ka mente humana / subjetivos que los miembros

comparten en varios grados
y segdn normas aceptadas.
(T. cognitiva de las org.}

Cogricion
organizacional

mediante un ndmero
finito de roles. (Etno-
ciencia, Goodenough)

Sistema de simbolos y Patrones de discursc sim-
significados compartidos.\\ bélico. Se mantienen gracias
La accion simbolica debe a formas simbdlicas como

Simbolismo
organizacional

ser interpretada © desci- el lenguaje, que facilita
frada para comprenderse compartir significados y
{Antropologia simbolica, realidades. (T. simbdlica

Geertz) de las organizaciones)

£s una proyeccién de us formas y practicas
la infraestructura mental son manifestaciones de
del inconsciente Procesos Procesos inconscientes.
universal. (Estructuralismo, inconscientes (T transformacional
Lévi-Strauss) de las organizaciones)

Las etiquetas denvadas de cada perspectiva sugieren la orientacion general de las
distintas cormentes. Las dos primeras se identifican plenamente con el paradigma
funcionalista y comparten la visidon organismica de las organizaciones, cuyo
comportamiento y supervivencia dependen de los requisitos ambientales. Por ello,
su interés sustantivo radica en dentificar los mejores medios de control v
mejoramiento gerencial.

Las perspectivas restantes “van mas alla de la wisidn de que la cultura es
algo que la organizacion tiene, en favor de la vision de que la cuitura es algo que

una organizacién es { )} Caracterzada muy amplamente, la agenda de
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investigacién congruente con esta perspectiva es explorar el fendmeng de la
organizacién como experiencia subjetiva e investigar los patrones que hacen
posible la accion organizada”.'®™ Su propésito principal no es instrumental, sino
explicitamente simbdlica y expresiva, entendidas como los procesos generativos
de significados colectivos que sostienen la organizacion.

Lenguaje, mitos, historias, ritos, etiquetas, simbolos, son su foco de
atencion en tanto a través de ellos se modela el fendmeno organizativo, aungue
cuidando de no reificarios ni reducirlos a dispositivos de gestion. Sus implicaciones
respecto a la feorfa comunicativa {con especial relevancia, en nuesfro caso, en el
escenario organizacional) son notables, puesto que se abandona la concepcion
fisicalista de envio y recepcién de mensajes objetivos, en pro del modo en gue la
comunicacion y el sentido se construyen socialmente.

Estas corrientes, sin embargo, parecen estar en franca desventaja frente a
los analisis orfodoxos, comprometidos con la razén managerial. Tanto, gue la
tradicidn racional amenaza apropiarse del concepto mismo de cultura
organizacional. “Asi, en la medida que ‘cultura’ ha sido incorporada en el interés
técnico-positivista como parte de la ‘literatura organizacional tradicional’, fa
fiteratura sobre cultura organizacional puede ser ‘dominante, pero estar muerta”.'*°

A pesar de este panorama poco edificante, algo fundamental queda.
Sabemos que para los defensores de los fines funcionalistas y su desmesura
organismica la cultura es la pieza clave para la integracion y la adaptacién al
ambiente, “las dos condiciones basicas para sobrevivir”; pero sabemes también,
con Czarniawska-Joerges, que la visidn de una cultura organizacional uniforme
carece de todo apoyo tedrico y empinco. Los alfileres que la sostienen son nada
mas que normativos, es decir, fragiles en su arificio.

Esto no quiere decir que hayamos olvidado ei cardcter constitutivo del

lenguale, sino que eso mismo ayuda a confrontarlo con oitros planteos,

% ibid, pp 347-348
" ) inda Smurcich, “organizational culture”, en Fredne M Jabhn, et ai (edit), Handbook of
organzational commumcation |, op o, p 229
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presumiblemente mas consistentes respecto a la compleiidad, de suyo social, de la
cultura y la comunicacién en las organizaciones.

A la sazdn, recordemos con Morgan que: “Los directivos y los teéricos de la
organizacion a menudo tratan de hacer caso omiso de esta complejidad,
asumiendo gue las organizaciones son, en Ultimo caso, un fenomeno racional, que
debe ser enfendido con referencia a sus metas y objetivos. Si verdaderamente se
desea comprender una organizacion [y su cultura y su comunicacion], es mucho
mas exacte empezar desde la siguiente premisa: que las organizaciones son
complejas, ambiguas y paraddjicas”.'"!

Caracteristicas éstas que merecen estar presentes siempre que nos
hacemos cargo de los distintos productos culturales que circulan entre nosotros. Al
fin y af cabo ellos no son sino imagenes hipetéticas, concentraciones artificiales de
sentido por razones de conveniencia practica, invenciones histdricas y, por ello,
susceptibles de cambio.

No ferminamos agqui este tema. Lo “suspendemos’ momentaneamente
(epoxé) porgue o dicho hasta ahora nos servird de encuadre para lo que sigue,
sabiendo en tode momento que “una imagen es ambigua, flota en algin lugar entre

la imaginacion y los sentidos, entre la expectativa y la realidad” e

3.2. Hacia una critica de la raz6n binaria

Son muchos los apotegmas que el pensamiento administrativo emplea al momento
de encarar los problemas que le plantean los objetos de conocimiento. Pero ya sea
por regla {ednica, ya por requisito metodoldgico, cominmente procede a trabar la
complejfidad en el eje horizontal de la razén binana. Esa es su rutina técnica.

" Gareth Morgan, Imégenes de la organizacion, op &t p 310
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Supone que de ese modo ataja el sobrecogimiento que provoca el no-saber
y opta por entregarse a la apacible seduccion que ofrece el sistemna sacralizado
por &l mismo, haciéndolo a la vez guarida y meta. Logica intransitiva y no fungible
que, como un virus (Baudrillard), hace metastasis, contaminando todo ¥y
perviriendolo todo, mieniras deja a salvo su honor sacerdotal de lo constante y lo
praedecible, fo manejable y lo sélo-en-él-fecundo. En eso radica su gallardia.

De la exclusion se vale. En ella se ampara para conservar el dominic de
guien prescribe y, por tanto, proscribe. Tal es su tactica para evitar Ia interpeiacion
acerca de sus acciones. Todo se guarda, todo se sacude; mas su preienciosa
forma esconde la miseria que lo avergiienza v o delata. Pero también el pudor s
aparente; no hay prurito gue valga un mentis suyo, ni un mutis ni un silencio.
Secreta su mentira sin recato, comercia con sus especulaciones como quien
reparte sobornos para mantener sus privilegios.

En su soberbia intelectual, hace sorna de quienes no se le pliegan, de los
que reprochan su vacuidad y no le rinden apego. Estos son los herejes. Los
desdichados para todos los tiempos. Los ajenos. Asi ha alcanzado las efimeras
glonias que da el aqui y ahora. Gestiona los dispositivos epistemolégicos del
momento actual, somete lo social v lo sensible, lo expresiva y lo ambiguo. El
sisiema -clama- le pertenece.

Para decirlo en palabras de Foucault: “En todas las épocas el modo de
reflexionar de [a gente, el modo de escribir, de juzgar, de hablar {incluso en las
conversaciones de la calle y en los escritos mas cotidianos) y hasta la forma en
que las personas experimentan las cosas, las reacciones de su sensibilidad, toda
su conducta, estd reqida por una estructura fedrica, un sistema, que cambia con
los iempaos y las sociedades pero gue esta presente en todos los tiempos y todas
las sociedades™. '

Puede ser discutible la sobredeterminacion que Foucault denuncia, pero

gué duda cabe: es el tiempo del funcionalismo venal. Su espacio mercanil rebasa

"D Boorstein, ctado por Mats Alvesson, “Organization. from substance to image?”, op ¢it, p. 378.

! Michel Foucaull, Saber y verdad, Ediciones de La Piqueta {Genealogia del poder, 10), Espana,
1991, p 33 (cursivas nuestras)
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el ambito formalmente organizado: es el mundo social que aspira a fa excelencia,
El precio por sus estrategias es alto, lo dicta el tamarfioc del éxito escondido en su
versatilidad técnica y su agudeza competitiva."™ Quien paga las consecuencias
no es un campo tedrico abstracte ni un sector académico ta! vez irrelevante, sino
un modo de vida, un cddigo vy una ética abiertos a la solidaridad."®

Y en tanto sistémico, el funcionalismo halla su regla de oro en el
performance: la contribucién optima de las acciones a la performatividad del
sisterna se ha elevado al rango de criterio primordial en los distintos érdenes
problematicos del mundo social y, por deduccidn, de los sistemas
organizacionales. Es lo que subrayé Lyotard cuando, no sin cierta pesadumbre,
escribié  “Los decididores intentan... adecuar esas nubes de sociabilidad a
matrices de input/output, segln una logica que implica la conmensurabilidad de
los elementos y la determinabilidad del todo. Nuestra vida se encuentra volcada
por ellos haca el incremento del poder. Su legitimacion, tanto en materia de
Justicia social como de verdad cientifica, serla optimizar las actuacicnes del
sistema, la eficacia. La aplicacion de ese criterio a todos nuestros juegos no se
produce sin un cierfo terror blando o duro: Sed operativos, es decir,
conmensurables, o desapareced”.'™®

El sistema tedrico, edificado sobre la légica binaria que la relacion
input/cutput resume, se ha dotado de blindajes que prevengan la contaminacién
de otros discursos. Asi se ha convertido en la Babilonia de nuestros tiempos.
Refractario a cuestionamientos exégenacs, planta el crede managerial en el centro

de su propia desiderata, asumiéndose autopoiético y autorreferencial. Es

" Una wisidn muy (il del estado que guarda actualmente ¢l pensamiento estratégico se ofrece en
Henry Minzberg, Bruce Ahlstrand y Joseph Lampel, Strategy safan’ a guided tour through the wilds
of strategic management, The Free Press, Nueva York, 1998. También es interesante el anatisis
mas somerg de Linda Rouleau y Francine Séguin, “Strategy and organization theories' common
forms of discourse”, en Journal of Management Studies, vol 32, nimero 1, enero 1895, pp 65-81.
™ Cf Enngue Dussel, "Etca y mercado en la perspectiva de la iberacidn”, en José Luis Estrada,
Angel Escobar y Oscar Perea {(coord.), £tica y economia: desafios del mundo contemporaneo,
Universidad Autonoma Metrapolitana / Plaza y Vaides, Mexico, 1999, pp 97-112.

" Jean-Francois Lyotard, La condicion postmoderna: informe sobre ef saber, Catedra, 4* ed.,
Marinid, 1989, p 10
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narcicista (espejo de si mismo) y tautoldgico; es clausura y desdén. A fin de
cuentas, punto muerio del pensamiento critico.

Por lo menos asi se prefende. De ahi que las interpretaciones del objeto
organizacional adscritas a la razén funcionalista asuman como premisa el caracter
acumulativo del conocimiento, y como nucleo de sus elaboraciones los conceptos
instrumentales de orden, eficacia y estrategia, considerados medios naturales
para alcanzar los fines objetivos de la organizacion {maximizacion de beneficios o
supervivencia qua sistema).'”

En especial, ias orientaciones motivadas por el interés del management y el
control se caracterizan por una formalizacion de los procesos organizativos,
teniendo como denominador comin la racionalidad crientada a fines que Parsons
canonizo'1® y que Blau y Schoenherr dictaron en estos términos:

La exigencia de tomar la decision mas racional en interés de la organizacion
requiere que las recomendaciones que hagan los experios sobre la base de su
competencia técnica, dominen cuanto sea posible tales decisiones de las
organizaciones come cerrar una planta v cesar a sus trabafadores... Decisiones
como éstas tienen implicaciones de largo alcance en las vidas de las personas, y a
veces tienen consecuencias destructivas para la sociedad. Pero si los expertos han
ilegado a sus recomendaciones sobre la base de decisiones técnicas no se les
puede censurar por haber llegado a estas conclusiones, porgue no hay intencién en
ellos; fas normas técnicas Jos gobiernan y ofros experios hubieran liegado a las
mismas conclusiones. .. Puesto que fos expertos juzgan los problemas en términos
de criterios universales de racionalidad y eficiencia, no se les puede culpar por las
conclusiones a las que llegan, aunque estas decisiones pueden llevar a acciones de

. . . . . . 119
las poderosas organizaciones que sean contrarias al interés de [a mayoria”.

" Preocupacion por los beneficios de parte de los accionistas; supervivencia del sistema def lado

del management

"™ Parsons indicé que "la primacia de la orientacién para el logro de una meta especifica se utihza
como [a caracteristica determinante de una organizacién” Citado por Graeme Salaman, “La
clasificacion de las organizaciones y la estructura de la organizacién® los elementos y las
interrelaciones principales”, en Graeme Salaman y Kenneth Thompson (comp.), Controf e ideciogia
en las organzaciones, Fonde de Cultura Econdmica, México, 1984, p 84.

P M Blau y R A. Schoenherr, ctados par Kenneth Thompson, “La sociedad organizacional”, en
i p 28 {cursvas nuestras)
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Una tal racionalidad es tratada por los analistas como el planc privilegiado para la
cormmprension de la vida organizacional completa, de acuerdo con sus afanes
taxativos (organizacidn/entorno, funcién/disfuncion, formalfinformal). Las “nubes
de sociabilidad” {simbélica, normativa, insfitucional) de que dependen la cohesion
social y la reproduccidn cultural son igualmente sometidos a esa [ogica
simplificadora.' Los aspectos que se resisten a la formalizacioén son reducidos
por algunos a la categoria de anomalia, y por lo tante imprevisibles
estadisticamente (Organizacién cientifica del trabajo), y por otros a la de informal,
y por lo tanto inconmutables (Relaciones humanas y sus derivados).'*' Para
ambos, iguat que para las cormientes sistémicas, poseen en términos de gestion
una importancia disminuida respecto a la accidon organizada; no solamente en
cuanto a la accion estructural legalmente sancionada, sino en cuanto a toda
orientacion auténoma de los sujetos en la vida social.

Se funda asi una oposicion binaria ampliamente difundida entre los planos
formal e informal, que se reproduce a todos los niveles de la organizacion,
provocando que se pierda de vista un hecho elemental; “Nuestro conocimiento de
las organizaciones ha sido a veces influenciado en exceso por las declaraciones y
descripciones organizacionalmente oficiales... las cuales, como sefiala Cicourel,
sirven de ‘fachada’ ante los colegas y el pablico. Cicourel sugiere que lo que los
socidlogos laman el aspecto formal u oficial de la estructura... es un desempeno

deliberado o linea que se impone al publico interesado y que variara con é”.'#

¥ Segin ha constatado Baudrillard- “Las mutaciones decisvas de los objetos y del entorno
maoderno proceden de una tendencia a la abstraceion formal y operacional de los elementos y de
las funciones . ". Jean Baudrillard, Las estrategias falales, Anagrama (Argumentos}, 5° ed.,
Barcelona, 1997, p 69.

v a anomia es lo que escapa a la junsdiccion de la ley, la anomalia es lo que escapa a la
Junsdiccién de la norma (...) La anomalia interviene en un campo aleatonio, estadistico, un campo
de varaciones y de moculaciones que ya no conoce margen o de aquella transgresion
caracteristica de la ley, ya que todo esta rebajado en la ecuacion estadistica y operacional” Ibid, p
26

¥ Gracme Saiaman, “Las orgamzaciones como constructores de la realidad social {2)", en
Salaman y Thompson (comp.), op cit, p. 271, Para llustrar el papel de porfacstandartes que los
admimistradores  supenicres desempeiian en la imagen discursiva que las orgamizaciones
construyen hacra el exteror, consiltese Steven Taylor y Robert Bogdan, “Defendiendo lusiones” la
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Esta clase de cposiciones resultan de las perspectivas de orden técnico-
administrativo, en constante blsqueda de su propia legitimidad, tanto como de los
requisitos pragmaticos que las justifican. A guisa de ejemplo, recordemos que el
programa de entrevistas en profundidad desarrollado en fa planta de Hawthomne
arrojo invaluables resultados acerca de la percepcion de los trabajadores, pero
adolecia de lo que para Mayo era una deficiencia de fondo: “no suministra gran
cosa gque pueda proporcionar a ia administracién una base solida para la accion
ejecutiva”.'?

Accion y gestidn pasan a ser términos cuasi-equivalentes desde el punto de
vista de managers e investigadores funcionalistas, lo que redunda en ia soberania
de los atributos “formales” y la minimizacion de los aspectos normativos
(societales) y simbdlico-valorales (culturales) presentes en las organizaciones.
Estc ocurre pese al reconocimiento que la escuela de las relaciones humanas da
a la identidad de grupo y el sentido de participacion. La manera de vérselas con
estos fendmenos emergentes estd, sin embargo, guiada nuevamente por
mecanismos formalizados, entre los que destaca, como veremos después, la
cormunicacion,

La oposicion entre las esferas formal e informaf resulta por demas artificial.
Ellas no son dimensiones objetivamente antagdnicas, como tampoco mutuamente
supletorias Coexisten en una realidad social compleja, y se interpenetran

simbdlicamente en la dmensién societaria inherente a las organizaciones:

[Dlos gjes estructuran toda constitucion de sociedad. Uno, horizontal, une a los
individuos entre si mediante un juego completo de reciprocidad, que invoca
jerarquias; el otro, de caracter vertical, 10s relaciona con el mito v el rito gracias a
los cuales se posibilita el intercambio social. El entrecruzamiento de los dos ejes s
la matriz simhélca de cualquier orgamzacion humana. Pues si uno de ellos, el gje
hornzantal, puede desplegarse explictamente, ser representado -para eso estan 10s
crganigramas-, no sucede lo mismo con el gje vertical; este resiste la totalizacion de

lucha de la nstilucién por la supervivencia®, en ibid, Introduccion a los métodos cualitativos de
wivestigacion, Padas, Buenos Arres, 1986, pp 257-283
Elton Mayo. Problemas hurnanos de una crviizacion mdustnal, op ot p 95
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los elementos sociafes. En efecto, ningln rito es universal, y no hay comienzo,
orgen, que no sea particular. Resiste también su expresién en férmulas, y niega
cualquier posibilidad de racionalizacion a priori. Sobre la otra vertiente, el vinculo
vertical arruina las fentaciones de una vision auto-organizativa, porque funda la
relacion de la sociedad consigo misma en un ‘allende’, generalmente arcaico, y en
todo caso exterior a la sociedad en estudio. Este 'allende’ u horizonte de vida,
Lebenswelt, permanece implicito; bafia el conjunto social cuyo elemento abarcativo
es, aungue jamas se lo enuncie como tal. Tenemos aqui la verticalidad de una
tradicidn y una historia, que alimenta los comportamientos. El uso, que recoge esta
tradicién, no puede exprasarse totalmente en los ‘reglamentos’ y fos procedimientos

apiicados en el plano horizontal,™*

Esta larga cita es dtil para revelar cuan engafosa resulta la distincidn binaria
como arguimento primaric para una reconstruccién hermenéutica de las
organizaciones de trabajo. La dimension formal si obedece, desde luego, a
regulaciones explicitas y, también, se rige por motives instrumentales; sin
embargo, nunca podra situarse en un mas afld de las normas y sentidos
socloculturales. Eillos son su limite practico y su desmentido tedrico.

Lo formal y lo informal estan anudados en la cotidianidad de los actores
erganizacionales, quienes ponen en juego el complejo de habilidades expresivas,
jurcios  logicos vy referencias normativas en sus interacciones concretas,
desbordando los criterios oficiales y sus planes estratégicos. El sentido de sus
accicnes no esta restringido por las construcciones de ‘fachada’ mencionadas
antes, puesto que apenas son una parte {(si bien importante) de su razén practica.
Se advierte entonces que la metonimizacion entre accion y operacion (gestion) es
un dispositiva administrada por el saber gerencial para fundamentar sus acciones
{pensandose inmaculado en su autodeterminacion) y elevar las posibilidades de
control sociotécnico.

En defensa de la multidimensionalidad propia de lo social, por su parte,

Maffesoll escribid con claridad impecable:

" Lucien Sfez, Critea de la camunicacidn, op cit, pp 457-458.
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“Ya es tiempo, en efecto, de ohservar que 1a 1dgica binaria de la separacion que ha
prevalecida en todos los ambitos no puede seguir aplicandose como tal. El alma y el
cuerpo, el espirtu y la materia, el imaginario y la economia, la ideclogia y ta
produccién -la lista podria seguir alargandose- ya no se oponen de manera estricta.
En efecto, esas entidades, junto con las minlsculas situaciones concretas gue

representan, se conjugan para producir una vida cofidiana que se sustrae cada vez

mas a la taxonomia simplificadora 2 la que nos habiamos acostumbrado™.'*®

La vida cotidiana entendida, como el “concreto mas extremo” de Benjamin, funde
los planos antes opuesios entre lo gestionable y lo experiencial. Los rituales y los
mitos, los simbolos y los valores, los usos y las pequefias acciones dan
materialidad a la vida societaria renovada de la organizacion. Transformada en
propuesta de investigacion, la vida cotidiana abre una muy interesante veta con
indudables posibilidades hermenéuticas.

Es necesario precisar que en la vision técnica de fas organizaciones
también se contemplan estos aspectos. La diferencia es que ella los concibe
como meras practicas reproductoras de la racionalidad organizativa (finalista y
gestionable). En este terreno el mito justifica un estado de cosas, es fundacional y
legitimador; el rito, en su repeticion, garantiza la pervivencia de ese estado: es
accion -ceremonial o liturgica- (re)productora de sentido. La metafora, por su
parte, es a un tiempo desplazamiento y condensacion de sentido; es sindptica, por
lo que elude la explicacién y la discusion argumentada. iLas tres son formas que
adopta la doxa {(Maffesoli) en su insuficiencia comprehensiva.

Por fortuna, [os mitos no son eternos, los ritos universales, ni las metaforas
agotan el sentido. Es por ello que debemos cuidamos de no reemplazar [a
metafisica de la razdn binaria por una monadica inspirada en el plano vivencial
(limite al gue se aproximaron el interaccionisme simbdlice y la etnometodoiogia),

lo mismo que de las idealizaciones en que incurrié la escuela de las relaciones

" Michel Malfesoli, £f trempo de fas tribus. |cana, Barcelona, 1990, p 42
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humanas.'® Pero el cambio de perspectiva, plenamente legitima, a que obliga la
reconstitucion del objeto resulta estimulante rumbo a una superacion de la razén
binara que permea la investigacion predominante.

Ateniéndonos a esa cautela, creemos que recuperar la nocion de vida
cotidiana es el primer paso para destrabar la logica digita! imperante hoy en dia,
toda vez que ella, desde su transitividad, permite atisbar nuevos desafios al
coagulo funcionalista. Ciertamente no es ajena al ambito del poder (pretension
que conduciria a reificarla), pero sin duda se trata del espacio privilegiado del
sentido, que en su renovacién permite el entendimiento comunicativo y la
coordinacion de los distintos planes de accion.

En virtud de su aparente eiusividad, las ciencias nomoldgicas renunciaron
durante mucho tiempo al problema que la vida cotidiana les plantea, por lo que la
literatura, y en general las artes, la tomaron como escenario primordial de la
creacién estética. Desde Dostoievsky hasta las innumerables vanguardias de este
siglo  encontramos  aproximaciones comprensivas de ese mundo  ductil,
contradictorio y denso.

Pero no solo la Ciencia guardd silencio al respecto. Salvo algunas
excepciones, la filosofia misma soslayd también ese objeto de reflexidn, hasta que
comenzaron a circular obras disonantes como las de Nietszche y Kierkegaard.
Poco después, Dilthey y Husserl llamaron la atencidn directamente sobre el tema:
el primero desarrolld su teoria sobre ias concepciones del mundo, y el segundo
acufié el término de “mundo de la vida” (lebenswelf).

Con su concepto, Husserl reacciond contra la supuesta independencia de
la esfera cientifica respecto a la vida cotidiana, notando que aln sus productos
mas abstractos requieren de las nociones ordinarias para hacerse inteligibles. Por
elemplo, necesitan del lenguaje natural para llegar a una comprensién
intersubjetiva dentro de una misma comunidad cientifica.

Siguendo los postulados filoséficos de Husserl, tanto como las
onentaciones metodoldgicas de Weber y del pragmatismo norteamericano, Alfred

"M Cf Nicos P Mouzels, Organizacion y burecracia. |, op cit, pp 109-116
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Schutz llevé a cabo un esfuerzo muy interesante por analizar las estruciuras que
articulan el mundo de la vida cotidiana, “que definimos como esa realidad que ia
persona alerta, normal y madura encuentra dada de manera directa en la actitud
natural... Tanto el estrato cultural de sentide, que convierte a los objetos fisicos en
objetos de la experiencia ingenua, como el mundo social cotidiano pertenecen

"2" En la vida cotidiana tenemos, pues, un

también al mundoc de la vida cotidiana.
espacio que articula experiencia sensible y sentido simbdlico, que selecciona
fragmentos de un campo (digamos politico) y lo combina con aspectos culturales,
que emana de la practica colectiva v se asienta sobre sf misma para renovarse.

Las organizaciones formaies no son ajenas a la dimensién que engioba
este concepto. Habermas ha llamado la atencidn acerca del predominio extensivo
de la racionalidad instrumental y de la colonizacion que lleva a cabo sobre el
mundo de la vida en la sociedad global. Siguiendolo en principio, las
organizaciones formales parecen el campo natural para verificar la validez de esa
formulacion. Sin embargo, y sin que signifique descartar este planieamiento,
podemos preguntamos -comao Lefebvre lo hace- por los términos y los ambitos en
gue se da tal predominio. Tal vez ayude volver un momento a la escuela de
Frankfurt.

Cuando Horkheimer y Adorno hicieron su critica de la liustracion llegaron, a
pesar suyo, a una cierta nostalgia de la Naturaleza; a la razon le hacia falta el
mito, parecian decir. Sin embargo, mito y razon son realidades que se funden y
anudan de mode altamente indeterminado, por mas que se les ubique en distintos
ptanos analiticos. Eso ha mostrado la sociclogia de la vida cotidiana, considerada
menos como sociologia del conocimiento y mas como sociologia de las
interaccicnes concretas provistas de sentido.

Ciertamente, el mundo de la vida cotidiana es el mundo de lo heterogéneo
y lo disperso. Cualquier aproximacion a ella como mundo estructurado falsea en

algun grado la logica de su condicion. Pero alin asi podemos, mediante la

"7 Alfred Schutz y Thomas Luckmann, Las estructuras dof mundo de fa vida, Amorrortu Editores,
Bucnos Arres, 1977, p 41
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abstraccién, comprender algo acerca de cémo se constituye y qué mecanismos
emplea para ganar en unidad dentro de su fragmentacion.

Porque el mundo de |a vida debe enunciarse en plural; no el mundo, sino
los mundas; igual que las concepciones del mundo {weltanschauung) son apenas
aproximaciones momentaneas, fragiles y transitorias a una totalidad que no es,
por definicion, abarcable en una sola mirada ni limitable a una sola forma de
razon

Heller acertd al afirmar que nuestro pequefio mundo estd compuesto por
objetos, costumbres y personas, todas ellas delimitadas culturalmente. Un objeto
0 un uso lo son “para nosotros” en la medida que nos significan algo o, para ser
mas precisos, en la medida que tienen sentido. Y esto no es reduccionismo
culturalista, porque simulténeamente operan dos factores que condicionan
fuertemente la percepcion de tales elementos de la cotidianidad: la division
{tecnica y social) del trabajo, y el fendmeno del poder.

Desde su posicion en la estructura de [a reproduccion material {vale decir,
desde su rol organizacional), los sujetos definen el sentido de sus interacciones
sociales tanto como el de los objetos y costumbres que, por una parte, sirven para
su conservacion y, por otro, se imponen como objetivaciones que les condicionan
en sus actividades dianas (va en el hogar, en el lugar de trabajo o en sus
relaciones interpersonales abiertas).

Esas objetivaciones advienen del pasado concretadas en la tradicion, vy al
repetirlas como practicas institucionalizadas operamos la reproduccion social,
peroc también con nuestra accidn producimos el mundo al incorporaries nuevas
caracteristicas. En esa dialéctica entre produccion y reproduccion del mundo, fa
constitucion del sentido es un proceso permanente de definiciones significativas
relacionadas con determinaciones histdricas, fuerzas estructurales y creatividad
del aqui y ahora. Por eso tanto el interaccionismo simbdlico como la sociologia del
conocimiento resuitan insuficientes para la comprension del mundo de la vida: uno
lo lUbera arbitrariamente de las normas societales y la ofra pone demasiado

énfasis en la herencia cultural,
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Henr Lefebvre, siempre atento a los aspectos finos del analisis, se ha
encargado de sefialar el paso desde la indeterminacién de la vida cotidiana hacia

ias diligencias de su gestion funcional:

“Lo cotidiano no es un espacio-fiempe abandonado; ya no es el campo dejado a la
libertad vy a la razén o a Ia iniciativa individuales... Ya no es solamente un sector
coionizado, explotado racionalmente, de fa vida social, porque ya no es un
sector. Lo gofidiano se convierte en un objeto ai que se dedican grandes cuidados:
campo de la organizacion, espacio-tiempe de la autorregulacién voluntaria y
planificada... Se intenta prever, moldedndolas, las necesidades: se acormrala el
deseo... Si ef sistema no llega a cerrarse, no es por falta de voluntad ni de
intefigencia estratégica; es porgue ajgo ‘irreductible’ se opone a ello... Solo el
resultade dira si nosotros (los que quieran) encontraremos asi la unidad entre el

. . . . . » 128
lenguaje y la vida real, entre la accion que cambia la vida y el conocimiento™

Como todo conjunto de practicas sociales, la vida cotidiana en las organizaciones
esta estructurada en términos de la tradicion y de los imperativos funcionales que
el discurso dominante (tecno-racional) reffica al margen de las miltiples historias
que ahi se tejen. De ahi que el febenswelf sea el mundo de lo sabido y
aproblematico, pero nunca imperturbable porque esta expuesto a tensiones entre
la tradicion y el poder, entre la costumbre vy [a gestion técnica, entre la funcién
sistémica y la experiencia simbdlica.

La cultura se conforma por una serie de practicas que los actores ejecutan
con regularidad, de modo que se produce “un modelo del orden social que
aparece como un orden esencialmente ritual”, simbglicamente encuadrado. Tal és
el concepto de frame de Goffman: sistema de premisas que permiten dar un
sentido a tas experiencias de la realidad y al flujo del acontecer.

Organizados como relatos o como practicas materiales, tales rutinas
adquieren un caracter normativo en los niveles valorativo y societal, de manera

" Henn Lefebvre, La vida cotidhana on of mundo modemo, Aanza Editonial, Madnd, 2* ed., 1980,
pp 94-85 (cursivas nuestras)
U Cf Mauro Wolf, Sociologias de fa vida cotichana, Cétedra (Teorema), Madrid, 1979, pp 39y ss
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que su reproduccién es también la de los simbolos colectivos.'®® Tenemos
entonces que al descuidar esta dimensién simbdlica fas ciencias nomologicas
resultan sumamente parciales hacia la racionalidad dominante y burocratica, pese
& que hace ya mucho tiempo que esa racionalidad ha revelado sus grandes
Imitaciones,

Quiza por ello, de ofro lado, las preocupaciones actuales por controlar los
aspectos sociovivenciales de los actores arganizacionales. De eso da cuenta el
creciente interés managerial en el “factor” comunicativo, si bien su acepcion
tecnica obliga a cuestionarla desde el punto de vista social, y explica la dureza
con que Pierre Legendre se refiere a ella; "La comunicacion es un dogma, una red
de proposiciones que nos remiten al principio de autoridad”. "'

La incorporacidon de los fendmenos simbdlicos en el horizonte
administrativo indican, como sea, que las verdades del sistema son presa de la
duda. En su auto-clausura el pensamiento funcionalista se ha acercado
demasiado a su punto de inflexidn. Tal vez debido a io que Touraine denomina
“pugna por la definicién de la norma”, lo cierto es que los limites de las reglas
organizacionales estan siendo objeto de revisién meticulosa.

Es dificil prever qué tan laxos vy flexibles resultaran al final, pero la Teoria
de las organizaciones comienza a estallar en mditiples universos de sentido
debajo de su aparente uniformidad. La Comunicacién Organizacional, hay que
subrayarlo, también debe enfrentar este desafio, aln cuando en la actualidad, de
acuerdo con Sfez: “El sistema industrial produce una abundancia abrumadora de
escnitos, ‘basurero de textos’, que el saber epistemoldgico (universitario) rehidsa
leer . Es asi como la comunicacion dogmatica persiste hoy como sistema de
escritos de la verdad. Y eso sucede desde el marketing y la publicidad hasta... los

tedricos de! management conductista que propagan la autondad dogmatica.

" Merton fue plenamente consciente de este hecho, al afirmar que “con el tiempo las reglas
adguieren un caracter simbéhco y no estnctamente utdtano”. Robert K Merton, Teoria y estructura
sociles, o, cit., p 280

"' Citado por Lucien Sfez. Critica de la comunicacion, op ¢t . p 176
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Todos esos escritos reinventan ‘sin fin los asuntos monstruosos de una Palabra

de Estado™."*?

3.3 El problema de la comunicacion en las organizaciones formales

Con aigunas y bien conocidas excepciones (Thayer, Deetz y Mumby, por
glemplo), los investigadores de la comunicacién que trabajan en la arena de las
organizaciones suscriben los supuestos provenientes de las teorias
convencionales del fendmeno organizacional. Particularmente en lo que sé& refiere
al predominio de [a racionalidad estratégica, la integracion respecto a fines y el
orden funcicnal en la configuracién organizativa, asi como en la distincién
esguematica entre estructura formal e informal.

Esta situacién puede ser indicativa de dos estados tedricos segln las
criticas fundamentales que se han enderezado contra la autoridad funcionalista en
la Teoria de las organizaciones: en el peor de los casos, que las interpretaciones
alternativas no han podido superar la calidad marginal a que las ha reducido el
pensamiento clinico-gerencial, en el mejor, que prosigue la etapa (dificil, pero
ingludible) de permear los circulos académicos y profesionales, de modo que en el
futuro proximo se destrabe la relacion contumaz que la razdén managerial
mantiene con los imperativos sistémicos. 2

Aqui suscribimos la segunda posibilidad. No como resultado automatico de
la acumulacion de iniciativas y productos; sino porgue entendemos, primero, que
el saber cultural (y el cientifico, por supuesto), se constituye historicamente como
resultado de la confrontacion de deas segun su pertinencia empirica vy

plausibiiidad logico-discursiva; segundo, que tal saber nunca es homogéneo, sino

" Sfes ddem
Certamente el lenguaje administrativo se ha modernizado, de manera que la fileratura
contemporanea gira en torno de términos como rewngenieria, calidad tolal, gestion de redes,
pensamients estratégico, gripos de autocontrol, cultura corporativa, que a pesar de su sofisticacion
deja inmaculades los supuestos de fondo Pademos incluse decir que ia subsistencia del andamiaje
nindc.onalistz ha dependido de transfiguraciones epidérmicas como éstas
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gue constifuye un campo de fuerzas sujeto a transformacidn, donde los discursos
en juego no mantienen posiciones fijas ni estables, sino dinamicas y temporales.

En el caso de los estudios organizacionales, |a critica ha mostrado ya ia
parcialidad {en el doble sentido de insuficiente y unilateral) de los esquemas
predominantes de gestién. En el campo de la Comunicacion Organizacicnal, la
{area parece mas complicada; sin embargo, creemos gue debe hacerse un
esfuerzo andlogo a fin de mostrar las inconsistencias basicas del modelo cenfrado
en la gestidn, porque si las premisas han sido dislocadas, las construcciones
conceptuales que se edifiquen sobre ellas seran insostenibles y estaran, de suyo,
destinadas al fracaso en el terreno practico.

Ademas de esa indispensable elaboracion critica, la tarea positiva es
mostrar, asi sea minimamente, el horizonte en expansion del campe de la
comunicacion organizacional, efucidando tanto los valiosos ejercicios que se estan
realizando en fa actualidad, como la agenda minima de los estudios futuros. Una
agenda que incluye enire sus presupuestos de realizacidn tanto el contenido ético

* como el valor practico de la investigacion y la teoria sociales.

de ias utopias,’

Con este encuadre, y teniendo en cuenta que el desarrollo de estos temas
se continuara en el siguiente capitulo, podemos decir que ta manera en que se
asume [a comunicacidn en las organizaciones de trabajo (vale decir, su
concepcidn pre-tedrica) es sintomatica del curso de las investigaciones singulares.
Ella onenta la definicion de marcos interpretativos, la seleccién y concepluacian
de categorias analiticas, y las finalidades de los procesos indagatonos.

La mayoria de las aproximaciones convencionales a la comunicacion
organizacicnal la consideran como recurso o dispositivo, y casi nunca como
probiema. En todo caso, su preocupacion basica es aplicar mecanismas
{decisiones) que la poiencien y movilicen en torno a las estrategias y objetivos

globales que el management determina, tomando como garantia la racionalidad

" Utopia entendida como concepto practico, pues como Ricoeur ha seftalado “lo que debemos
pensar es que el juicio sobre la ideologia es siempre un juicio procedente de una utopia Esta es mi
conviceion la Grica manera de salir de la crculandad [instituida por la reiacion ideologia-cienciz]
consiste on asumir Una utopia, declararla y juzgar una ideologia sobre esta base" Citado por
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de las finalidades. De ese modo decretan su naturaleza a-problematica, reducen
el valor y el sentido de las investigaciones al desarrolio de métedos que
contribuyan a elevar fa calidad de la gestion administrativa, y rechazan enjuiciar su
pertinencia conceptual y la validez de los requisitos manageriales. La
comunicacidbn queda asi, de una vez y para siempre, circunscrita al &mbito formal
acotado por los imperativos instrumentales.

Mediante ese procedimiento metonimico, la comunicacion se convierte en
dispositivo de control, vehiculo de las decisiones gerenciales y fuerza cohesiva e
integradora. La comunicacién deviene comunicacidn insensata porque se rebaja al
nivel de operacion indiferente al sentido: “pues fo que caracteriza precisamente la
operacion, al contrario de [a accidén, es que estad necesariamente regulada en su
desarrollo”."

Pensada para hacer-comunicar {0 hacer-pensar, hacer-sentir, hacer-
hablar), lo suyo es i1a interfaz performativa, el contacto dirigide y administrade por
un comando, un plan, una politica. Es el grado cero de la ¢omunicacion, la
disoluciaon del sentido (y si algin atribute pasee la comunicacion, es justamente
ése) en el ordenamiento y la gestién, Una comunicacion acreedora del prefijo in (o
sermi, 0 anti); en cualquier caso, una metonimia.

in-comunicacion que estd lejos de la “forma paicial de la comunicacién™ a
que se refiere Castilla del Pino,™ sino la equivalente a la comunicacién-tautismo
de Sfez: “neclogismo formado por contraccidn de ‘tautologia’ (el ‘repito y por lo
tanto pruebo’...} y ‘autismo’ (sistema de comunicacion que me vuelve sordo vy
mudo, aislado de los otros, casi autista), neclogismo gque sugiere una murada

totalizadora, incluso totalitaria {...) Su potencia se despliega en las practicas v,

George H, Taylor en la introduccién a su compiiacion de textos de Paut Ricoeur, Ideologia y utopia,
Gedisa (Pensamiento contemporaneo), Barcetona, 1989, p 17

" Jean Baudriliard, La transparencia del mal, Anagrama (Argumentos), Barcelona, 1881, p 53.

"™ "L a comunicacion es una forma de venficacion del pensamiento a través del habla. Cuzlquier
wierpretacion de o dicho deberia remitir siempre al mensaje dado, si existiera una concordancia de
hecho entre fodo lo pensado v todo lo dicho. Pero, ceme acabamos de ver, €50 no ocurre asi (.. )
Lo que importa acentuar ahora es que la forma parcial de comunicacion, de 12 que resulia fa
moomumncacdn disposicional del ser humano, da gar, a expensas de las Interpretaciones 2 que
nos abligamos respecto del sobreentendimiento de lo dicho, a la creacion de malentendidos”
Carlos Castilla del Pino, La mcomunicacion, 2 ad , Edicienes Peninsula (Nexos), 1990, pp 62-63
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reviriendo sobre aquelios elementos constitutivos (tecnologia como imperative y
tecnologias del espiritu) les otorga un vigor segundo (...) Marco simbdlico que
poco a poco se interiorizaria al punfo de no ser ya percibido como filtro, o medio
de conocimiento entre otros, sino como alge que daria lugar a una Utnica
aprehension de fa realidad”, ™

Estamos ante la comunicacién-para-la-organizacién, que instituye una
forma de sociabilidad con ribetes de violencia institucional a través de su finalidad
unica (la corporativa). Forma disponible para ser llenada con objetivos dictadas
segun los esquemas performativos de los decididores. Dominio del pre-decir y
abstraccidn del habla cotidiana, de sus silencios y complicidades. Forma mitificada
ce la comunicacion constructora del sentido, del vinculo simbdélicamente
normativo, del actuar y el representar.

Concepcidn de la comunicacion como caja negra susceptible Unicamente
de lecturas en términos de inputs y outputs. “Estos efectos de caja negra”, apunta
Boudon en su Pegueda socivlogia de fa incomunicacion, “incluyen un peligro
suplementario: hacen que a menudo [as ideas se vengan abajo, mas como
resultado del ‘chogque de la realidad’ que como resultado de la critica {...} Por
afladidura, cuando todas las ideas se desmoronan una tras otra ... pueden
resultar creencias miticas pero también fenomenos de cosificacion de las
ideas . "'

Al lade de esta forma mecanicista que cosifica la comunicacion (“la
invitacion a ver las ideas ajenas como ideas-cosas”), su complemento: la visidn
organismica que forja su focus managerial en las urgencias del entorno y el
eguiitbrio funcional {homeostatico). Distanciada de aquélla solo por remitir a
necesidades naturales de la organizacion, la perspectiva clinica vela por su
subsistencia mediante la auscultacion de la eficiencia comunicacional respecto a
las prescripciones estratégicas, asi como de su contribucion al fit organico-

ambienial,

Lucien Sfez, Critica de fa comuricacion, op. cit., pp. 22-23. )
Ravinond Boudon, "Pequedia sociolagia de la incomunicacién”, en Jean-Marce Ferry ef af , &/
nues o espacio pubhen, 2 od | Godisa, Barcelona, 1995, pp 67-68,
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Sometida a esas restricciones, es facil determinar el “paquete basico de
responsabilidades” de los comunicadores organizacionales: “el objetivo general de
fa funcién de comunicacién en ese ambito, por lo comin se refiere al objetivo de
desarrcilar e implantar estrategias de comunicacién que respalden a la
organizacion en el logro de sus objetivos, ofreciendo recursos efectivos de
coordinacion, apoyando los procesos de cambio y reforzando la integracién del
personal”.'?®

La comunicacién-herramienta es reemplazada por la “comunicacién-
sinergia”. Entre ambas, el descentramiento del sujeto se verifica no por causa de
una episterme o una multiplicacion de discursos, sino por el hecho mas simple -y
autoritario- de una necesidad cuasi-natural. En su complejidad creciente, el
sistema arrastra a la comunicacién, conduciéndola a su implosion. Revierte su
plexo simbdlico, o anula funcionalizandolo. Es el precio gue la organizacion cobra
a los comunicadores crganizacionales por realizar su “mision”,

Una mision que les viene dictada desde fuera, escrita como estd en la
relacion sistema/entorno, objetivada en las leyes de la competencia, motivada por
la produccion de valor agregado mediante la accion social. En el movimiento
pendular que la razén funcionalista acoge como suyo, las llaves maestras de la
funcicn comunicativa se suceden, repitiendo como un eco la férmula anterior, casi
hasta el infinito: “La comunicacién productiva no es otra cosa, pues, que el
administrar los flujos de informacion de un sistema formal de apertura (...} Para
ello habria que decir que una empresa emplea comunicacién productiva desde el
momento en que se interesa y practica la calidad mundial como estrategia y forma
de sobrevivir y prosperar en una economia g[cbal".140

No nada mas la comunicacién se transforma en informacion, sino que
palidece toda forma de coordinacian social y de accién poiitica que no culminen
en el culto a lo Mismo. Es lo social transido en la ecuacién formal/informal. En ella

5@ CoNsuma Yy se consume, se niega. Los sujetos, antes comunicadores, mutan en

'Salvador R Sanchez Gutiérrez, “La visidn estratégica det comunicador organizacional”, en Maria
Antoweta Reberf y Celia RutzSandoval (coord.), Ef poder de la comunicacion en las organizaciones,
Plasay Values / Universidad Iberoamernicana, Mexico, 1998, p 56
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replicantes procesaderes de informacion, conmutando una instruceion por otra, un
comanda por otrc. De la misma manera que el discurso funcionalista permuta
accion y “mision”, reaccion y “proaccion”, actividad y “sinergia”. Tal parece que la
fecundidad del lenguaje es mas dtil si se le emplea para difundir la ideologia
gerencial, como bien indica Le Goff en el epigrafe de este capitulo.

La petulancia no basta, sin embargo, para subsanar las graves deficiencias
de estos discursos, congruentes con la categoria de investigacion administrativa
que Lazarsfeld identificara como opuesta a la investigacion critica. Es decir, de
aquella perspectiva que propone acercamientos eminentemente pragmaticos al
objeto, orientados a la re-produccién de practicas y estructuras vigentes, vy
sustentados en amplios compromisos con las finalidades controfadoras del
management.”’  investigacion administrativa (de interés técnico, le llama
Habermas) que no es ilegitima en si misma, sino en la medida que se concibe
como fa unica apta para tratar con la comunicacidn organizacional, excluyendo
otras interpretaciones al imponer el valor performativo como criteric universal de
validez.

Romper esa légica autorreferencial implica cambiar radicalmente los
supuestos previos con que se asume este objeto, considerandolo mas como
problema que como recurso administrable. En consecuencia, la formulacion de las
preguntas ha de inclinarse por los modos en que la comunicacion se establece en
las organizaciones, antes que por las necesidades gerenciales que debe
satisfacer; por las estructuras simbolicas que instituye, y no tanfo por las
determinaciones funcionales que la dirigen; per sus condiciones de posibilidad
{socioculturales y politicas), y menos por las regulaciones técnico-administrativas
que la limitan. En fin, por los universos de sentido que la distinguen y concretan, y
no por la forma vacia que el sistema reclama para sobrevivir.

Problemas todos ellos gue significan una reorientacion de los ejercicios

indagatorios de la comunicacidn organizacional, necesaria desde que la reificacion

©Auraham Nosmk, ¢Por qué la comunicacion es relevante a la empresa?”, en lbid, pp, 85y 87.
(1 Demis McQuai, infroduccion af estudio de la comunicacion de masas, Paidds (Comunicacion,
T 2ted ) Maexico, 1897, pp 1434144
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tecnica de la comunicacion es objetivamente un freno al autorreconocimiento de
los distintos grupos sociales gue coexisten en toda organizacion, “y se traduce en
una circutaridad que es paradoja y confusion. Se puede decir que, comunicandose
con ella misma, la técnica del programa y del éxito no puede diferenciarse de lo
que tiene por misidn fransmitir, esto es: los valores, las normas, las
esperanzas”.'#

De hecho, el llamado giro comunicativo de la sociologia ha abierto un
extenso campo de indagacion y reconsfruccion tedricas para las ciencias sociales,
con notables implicaciones tanto para la sociologia de la organizaciéon como para
la comunicacidn organizacional. No obstante, [a literatura sobre esta Ultima parece
indicar gue no ha sido cabalmente valorado por los investigadores gue se ocupan
de eila.

Un ejemplo mas, a titulo indicativo, para sustentar nuestro dicho. Rogers y
Agarwala-Rogers, adoptan una posicién mas critica en cuanto al tratamiento que
recibe la comunicacién; no obstante, pese a cuestionar la tendencia a la
cuantificacidn en el estudio de este fenomenao, la propuesta que elaboran no es
mucho mas plausible.

Las investigaciones, dicen, deben dirigirse a identificar y analizar los
patrones de interaccion personal y de grupe que se dan en las organizaciones, de
modo que sea posible determinar, mediante el analisis de redes, el grado de
coincidencia entre la *estructura formal” y los flujos de comunicacion.

Este procedimiento sera “una atil herramienta de diagnéstico que lleve a
sugenr cambios en (1) la estructura formal, para llevarla mas en linea con los
patrones de la comunicacion interpersonal, o (2) en el arreglo fisico de la
organizacion, para cambiar en forma indirecta los patrones informales /o
formales de la comunicacion™.'® Esta clase de propuestas, de orientacion

simoniana, ™! es igualmente tipica de la investigacion administrativa.

" Lucien 8oz, Critica de la comunicacién, op cit., p 158

" Everell Rogers y Rekha Agarwala-Rogers, La comumcacion en las organizaciones, McGraw-Hill,
Mexico 1980, pp, 26-27

©CF George H Simon, &f comportamicnio admemistralivo |, op. ot p 99
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Por el lado de México, en 1988 Nosnik prescribid cuatro areas de interés
para ios investigadores y profesionales del campo: a} evaluacidn de la efectividad
de las praclicas comunicativas (si el mensaje llegd adecuadamente al receptor y
se obtuvo la respuesta esperada por el emisor); b} planeacion de estructuras
comunicativas para el mejor cumplimiento de los objetivos “empresariales” (disefio
de sistemas y administracion de los flujos informativos); ¢} ponderacién del valor
psicosoctal de la comunicacién intema; y d} mercadotecnia e imagen
corporativa.'*®

El conjunto de estas areas de oportunidad profesional traslucen la
orientacion a las preocupaciones gerenciales, alin mas explicita cuando afirma,
afics despuds: “Si se acepta que eficacia organizacional es ‘lograr lo que
gueremos lograr en la organizacién y que, lo que queremos lograr es equivalente
a los objetivos... entonces podria decirse que eficacia comunicacional equivale al
estudio de los objetivos que persigue la comunicacién cuando se genera como
procesa”.'*®

El valor performativo de las operaciones organizacionales encuentra su
espejo en los procesos comunicativos, sujetos a la razén superior de la estrategia
y la regulacion, es decir, al control. Desde esta perspectiva, la comunicacion
transmuta en operacion: el criterioc tedrico de demarcacion objetual es la
adaptacion a la logica del sistema formal, y su racionalidad practica se pondera
por la contribucion a las ecuaciones corporativas. El credo funcionalista de los
comunicadores es nuevamente. “sed operativos, o desapareced”.

Las aspiraciones manageriales de un planteamiento tal nos remiten

nuevamente a Maffesoli: “sefialemos por ahora que el totalitansmo de la razdn, su

"™ ¢f Abraham Nosnik, “El papel de! nvestigador de la comumcacion en la practica de las
oiganizaciones”, en Ennque $Sanchez Ruiz (edit), La mvestigacion de la comunicacion en Mexico
logros relos y perspectivas, Ediciones de Comunicacén / Universidad de Guadalajara, Mexico,
1988, pp 239-250

"imd, Reges emergentes de comunicacion. un marco conceptual para su estudio”, en Conselo
Nacional para la Ensefianza y fa Investgacisn de las Ciencias de la Comumicacién, Anuano de
wreestnpacion de la comunicocion, (editor José Carlos Lozano), CONEICC, Mexico, 1994, p 159
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reduccion de la readidad a los criterios de utilidad y de calculo, con su ‘compulsion’
de desmitologizacion, corresponden mas a una catarsis que a una afirmacion”."*’

Volviendo a Rogers y Agarwala-Rogers, a la luz de lo que hemos dicho
hasta ahora la pregunta que surge de inmediato es: jpor qué se debe procurar la
coincidencia (o ajuste, como ie llaman los psicologos sociales) entre las
dimensiones formal e informal de la comunicacién? Mas adn, modificar la
“estructura formal” de acuerdo con los patrones de comunicacion interpersonal
ino resulta paraddjico ante la supuesta posicion privilegiada que posee la
racionaiidad instrumental? ; Como explicarnos ese contrasentido?

Me parece que en el fondo de la controversia subyace la manera
nconsistente en que son asimiladas (con presunciones sintéticas) las
aportaciones provenientes de los humano-relacionistas, la escuela del
comportamiento y el interaccionismo simbdlico. De parle de los primeros, los
comunicologos organizacionales ponderan el acento en la estructura paralela que
los grupos Instituyen, a contrapelo de la organizacion oficial. De los segundos, la
necesidad de disefar instrumentos de gestion de la comunicacion que le den
direccién y unidad (coordinacién) a los procesos de toma de decisiones. Del
interaccionismo, fast but not least, las regularidades de sentido que guian las
relaciones interperscnales en escenarios desprovistos de restricciones. Ante ese
triple vinculo {de suyo contradictono), la eleccidén no satisface a ninguno.

Habria entonces que volver los 0jos hacia los procesos concretos mediante
los cuales se (re)producen los plexos de sentido, estructurados normativamente,
en la vida organizacional cotidiana. A partir de ahi, hay que renunciar, primero, a
los intentos metafisicos (manageriales) de gestionar los procesos comunicativos,
en si mismos resistentes a intentos omni-organizatives. En segundo lugar, a la
asuncion formalista de los intercambios -esencialmente simbolicos- que los
actores realizan naturalmente Por Oltime, al voluntarismo ingenuo (subjetivista)
que aspira a una armonia organizacienal derivada de la confianza generalizada
entre intereses, al menos, no del tode coincidentes.

Wi hol Matfesoll, Logrea de la dominacion, Ediciones Peninsula, Barcelona, 1977, p 147
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La comunicacion organizada no es “la” comunicacion organizacionat, como
tampaco lo es la comunicacion “informal”. La comunicacién organizacional es la
totalidad de los procesos, flujos estructurados de sentido que siempre se refieren
al honzonte de entendimiento constituide tanto por los requisitos estructurales
como por el mundo de la vida. Sin éste Gltimo son imposibles la coordinacion
orentada a fines y la integracion colectiva, o mismo que la comprension
intersubjetiva de los mundos objetivo y social. El mundo de la vida cotidiana es, en
estos términos, el plano imprescindible para las distintas modalidades de la accion
{estratégica o comunicativa).

Al contrario, aquellas aproximaciones que eximen de sus andlisis la
presencia categorial de la vida cotidiana confunden sus metaforas con Ia realidad
del objetc, asumiendo una posicién mathematica para el tratamiento de los
fenomenos scciales, en fa cual la naturaleza de la comunicacion organizacional es
conccida con anterioridad. Acerca de esa matematizacion epistemologica,
Heidegger escribid; “Las mathémata son las cosas, en cuante las introducimos en
el conocimiento como lo que de eilas ya es conocido de anfemano, el cuerpo en
cuanto materialidad, la planta en cuanto vegetalidad, el animal en su
animaldad”,™® y -aftadimos nosotros- la comunicacion en su organicidad.

Ese saber “de antemano” prohija tratamientos axiomaticos (ergo, a-
problematicos) de la comunicacion en organizaciones formales, y promueve el
interés exclusivo en su instrumentalidad organica, a despecho de los atributos
practico-discursivos de la accion social. Se verifica asi una simplificacion arbitraria
de la complepdad comunicacional a propdsito de fas necesidades gestoras del
pensamiento gerencial. E! problema se disuelve y, en su lugar, aparece la
comuricacion como idea-cosa, como naturaleza predeterminada y manejable,
solo susceptible de organizacion utilitaria.

Es preciso sefialar una vez mas que nuestros reproches a las pasiciones

convencionales no proceden de considerar ilegitimas sus preocupaciones por la

“ M Hedegger. clado por Enrique Dussel, “Modermidad, globalizacion y exclusién”, en Heinz
[netench (coord), Globahzacion, exclusion y democracia en Amernca Latna, Joaguin Mortiz,
Wiosar s, 1097 p G2
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racionalidad estratégica (con todas sus operaciones adyacentes), sino de su
hipertrofia tedrico-practica, de su aumento desmedido en cuanto componente de
fa accion comunicativa y de su soberania meramente ideoldgica. Los reproches
provienen, en fin, de [a suplantacién metonimica de las relaciones comunicativas
por el compuesto simétrico de operacidn-comunicacion. Baste recordar por ahora
gue las recientes criticas al pensamiento estratégico han revelado que a menudo
su principal “valor agregado” consiste en la apariencia de cientificidad que le da a
los planes y programas managetiales (hacia adentro y hacia afuera de cada
organizacibn) en un marco competitivo,’®® restricciones pragmaticas que
desdibujan cualquier pretensién de inmanencia o inevitabilidad objetiva.

Atendiendo la critica de Habermas a Frébel, digamos que existe una
relacion -no tematizada por las aproximaciones convancionales- entre el plano de
la racionalidad estratégica (en el cual se ubican los imperativos funcionales)
dirigida al contro! operacional v la gestion técnica, v la corriente analdgica de los
procesos comunicacionales que soportan [a definicion interpersonal de las
situaciones de accion, “no constituidos por no estar bajo la presion de una toma
de decision”. Los procedimientos funcionales, legalmente regulados, solo pueden
conducir a un comportamiento estratégico (decisional) de la accion en la medida
en gue éste se mantiene “permeable ante los valores, temas, aportaciones y
argumentos que flotan libremente en la comunicacion abierta a su entorno, gue
como tal, y en su conjunto, no puede ser organizada”. *>°

Para evitar que los procesos comunicativos (posibilidad vy frontera de la
accion colectiva) se vacien de significado v se conviertan en un proceso
meramente instrumental, es menester reconccer ef valor heuristico de la vida
cotidiana en el escenario organizacional. Probablemente los resultados que se
obtengan de este modo sean menos susceptibles de operacionalizacion directa e
inmed:ata por parte del management, pero sin duda estaran mas cerca de la vida

real, con todas sus ambigledades y paradojas, ademas de reducir la distancia

“or apartago 2 5 de esta losis
Jugen Habermas, Morahdad, elca, politica, Allenza Editorial, Mexico, 1993, p 52
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existente entre lo que cabe esperar de cada investigacién (su oferta), v lo que
reaimente se obtiene de ella (su resultado).

Es a propdsito de esta ruptura de contrato, de esa carencia de rigor, como
lo implicito sobre lo cual vivimos sin tener de ello clara conciencia (el mundo de ta
vida cotidiana se despliega “a nuestras espaldas”) se conviette para nosotros en
una parte fundamental de la comunicacién organizacional. Sobre todo si,
parafraseando a Castillo, decimos que en el dominio de las relaciones sociales fa
cormunicacion no es una expectativa y, en tal virtud, se ejerce (quiérase o no) en la
cotidianidad de las practicas organizacionales. ™

La demarcacidon actual {en general, binaria o digital) del objeto
‘comunicacion organizacional” obedece a una eleccion histdrica consistente con el
imaginario gerencial acerca de las organizaciones de trabajo; sin embargo, en
tanto historica, no constituye fatalidad alguna, de manera que se le pueden
oponer, legitimamente, otras hipbtesis teérico-metodologicas. Este es un hecho
singular que la vastedad del discurso administrativo oscurece. Pero no olvidemos
que “la concepcion del lenguaje mas comidnmente equivocada es gue representa
un objeto ausente, para ser evocado. En lugar de eso, el lenguaje es
primeramente constitutivo, mas que representacional. El caracter y la expresion
dei objeto surgen juntos".152

A través del lenguaje construimos los objetos de indagacién. Nombrarlos es
ya caracterizarlos, pero a diferencia de la actitud mathematica (monolégica, in-
mente) aqui sugerimos que tal constitucion debe ser eminentemente intersubjetiva
y sujeta a constante comprobacion Idgico-discursiva. De ese modo es posible
rechazar también las apelaciones a cualquier clase de orden cosmoldgico, que es
ofra variante de la inmanencia conceptual de acuerdo con sus pretensiones
categoricas de infinitud e nmutabilidad.

Para el estudio del problema “"comunicacion organizacional” nos parece

mas conveniente proponer acercamientos falibilistas, es decir, parcial y

CF Arlure del Castillo, Ambwgiedad y decisidn ., op_cit , p 26
" Stanley Daetz, "Disciphnary power 1n the modern corporation”, en Mats Alvesson y Hugh Wilkmott
ity Crtreol management studies, op it , p 28
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temporalmente fundamentados, puesto que su categorizacion definitoria "en la
préctica no es algo decidible a priori por recurso a consideraciones de tipo formal
{ .) Pienso que habria que introducir un canon de evaluacion de otro tipo, al que
acaso cupiera llamar también ‘canon de racionalidad’, pero que en ningun caso
toleraria un optimum caracterizable en términos puramente formales”,'™ porque
toda formalizacion es, a fin de cuentas, simplificacién y falseamiento.

Es bien sabido que lo que tenemos como argumentos preliminares de toda
investigacion son solamente tentativas, anticipaciones discretas que, con toda su
precariedad hipotética, orientan provisionalmente el rumbo a seguir. Pero de ahi a
procurar gue nuestros resultados se apeguen a ellos hay una gran distancia. Y
eso es justamente lo que se percibe en fa literatura convencional sobre la
comunicacién organizacional, de donde se deriva que los investigadores que
toman como garantia el discurso gerencial (sobre organizacion, cultura o
comunicacion) adoptan en realidad el papel de intelectuales organicos dei
management, con todos sus equivocos v salvedades.

Extrapolan de manera casi literal los marcos conceptuales de la gestion,
sus imperativos estratégicos y sus ordenamientos funcionales. Con sus
pronunciamientos instrumentales, niegan el valor cognoscitive y practico de la vida
cofidiana, su presencia irreductible, los problemas gue plantea. La reducen a
fendmeno marginal de la esfera finalista o, dando un vuelco radical, convierten los
valores socialmente compartidos vy las estructuras simbélicas en los mecanismos
mas eficaces para motivar en los actores el aute-control y el entusiasmo
performativo. Mecanismo no auténomo, sine heterdnomo, sometido a las
necesidades formales diseftadas por los decididores, los administradores del
saber cosificado, los que dingen y suefian con traducir sus alegorias en verdad
ciega ¢Voluntad de poder? Desde luego, pero también voluntad de control

porque, decia Durkheim, la disciplina es autoridad en accién. Es el equivalente a

" Albrech! Wellmer, Eiica v didlogo. elementos def juicio moral en Kant y en la ética del d:scursg.
troingo de Mana Pia Lara), Anthropos / Universidad Auténoma Metropoitana-iziapalapa (Filosofia
Politrea 84), Barcelona, 1994, p 227
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la parsoniana interiorizacién de valores como procedimiento de cohesién social,

con su elevada dosis de voluntarismo para resolver el problema del orden,

gue él entendia como la coordinacion de voluntades individuales potencialmente
desorganizadoras... El reclamo de explicar [a accidén se fusiona con la demanda de
enlazar una teoria ‘psicolégica’ de la motivacion con una interpretacion ‘sociologica’
de los rasges estructurales de sistemas sociales. Poco espacio, si alguno queda, se
deja a la nteligencia de actores sociales, que pongo de relieve como parte
constituliva de practicas sociales (...} Los que tienen una fuerte deuda con
Parsons... siguen adoptando ofras ideas afines a la mayoria de las versiones del
funcionatismo. Estas incluyen: una fascinacion por el ‘consenso valorativo™ o los
ordenes simbdhcos a expensas de los aspectos més legos, practicos, de la
actividad social; la tendencia a suponer gue las sociedades son unidades que se
distinguen con comodidad, como ocurre con los organismos biolégicos; y una

aficién por teorias de estilo evolucionista”. ">

FParscnianismo cuya influencia es notoria en la Teoria de las organizaciones y su
correlato: la comunicacion organizacional. En ella, la comunicacién adquiere,
ademas de sus “funciones” de coordinacién operativa e integracién sociocultural,
la de motivadora de la accién. Pero ésta es, afortunadamente, mucho mas gue
una serne de actividades prescritas en un guidn. Los actores registran
reflexivamente su conducta en “la continuidad cotidiana de la vida social®, dotando
de sentido “fa corriente de intervenciones causales reales o confempladas de
seres corporeos en el proceso en marcha de eventos-en-el-mundo”,"® con lo que
se establece una conexién estrecha entre [as nociones de actividad y praxis.

Una praxis con que el self actuante anticipa cursos posibles de accion a
partr de su conclencla practica (reserva de saber que no es asequible a la
conciencia de los actores) y su razdn discursiva (saber reflexivo). Este aspecto

practico-discursivo de la accién, que se abre como una rica veta de investigacion

* Aathony Giddens, La constiucion de la sociedad. bases para lz teoria de la estrecturacion,

Amaorrorlu Editores, Buenos Awres, 1995, p 37 .
I L as puovas reglas def metodo sociologice critica posittiva de tas sociologias interprelaivas,
ororiu Editores Buenos Ares, 1892, p 77 {curswvas en ol oniginal)
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para los comunicdlogos organizacionales, permite establecer ligas espacio-
temporales conexas a las reglas estructurales de las organizaciones, tal que éstas
ganan en flexibilidad tedrica y aquéllas en importancia objetual. La integracion de
propiedades estructurales y conciencia practico-discursiva se manifiesta en el

plano de la interaccion comunicativa en el sentido de que

[Todal comunicacion de sentido en una interaccion sélo analiticamente es separable
de la operacidn de sanciones normativas. Esto es evidente, por ejemplo, en que el
mismo uso del lenguaje estd sancionado por Ia naturaleza de su caracter ‘piblico’.
l.a determinacién misma de aspectos o de actos de interaccién -su definicién
precisa en tanto tiene su raiz hermenéufica en Ia aptitud de un cbservador para ‘ser
con’ en una forma de vida- implica el entrelazamiento de sentido, de elementos
normativos y de poder. Esto es evidente sobre todo en los no infrecuentes contextos
de vida social donde se cuestiona lo que los fendomenos sociales ‘son': ef modo de
definrlos  correctamente. Tener conciencla de ese cuestionamiento, de
caracterizaciones divergentes y superpuestas de actividad, es una parte esencial de
‘entender una forma de vida', aunque ello ne queda claro en los autores... que

. . . . n 156
presentan las formas de vida como unificadas y al mismo tiempo consensuales”™.

Los procesos de constitucion de sentido que definen la comunicacién trascienden
las restricciones estructurales de gestién y de significacion. Mas precisamente, las
reproducen y quiebran simultdneamente, abriendo sesgos gue luego pueden
institucionalizarse, si bien no participaban de una intencionalidad inicial. Giddens
propone, con medificaciones nuestras, un esquema de interpretacion de las
relaciones entre estructura e interaccion, mismo que se presenta en la siguiente
pagina.

De acuerdo con &l, la comunicacion apela y transforma las reservas de
saber (“esquemas de comprension”) gue l0s actores ponen €n juego en sus
interacciones  significativas, proveyendo ademas recursos discursivos de

legitimacion  estructural, Esas reservas de saber compartido son de orden

il La constitucion de fa socicdad |, op cit., pp 64-65
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simbélico y posibilitan los actos de habla argumentativos, asi como los relatos,

mitos v metaforas que circulan en las organizaciones.

Figura 6. Relaciones reciprocas entre estructura e interaccion. '™

» A K .. (.........a', . ..

estructura significacion dominacion legitimacion

A . A A A
modalidad i esquema de facilidad

i comprensién {recursos)

A ELENY'S .,

v £ v
interaccion comunicacion| <> poder

La comunicacion, pues, no soélo hace posible interiorizar los valores y
ordenamienios estructurales de las organizaciones, sus cadigos de conducta y las
expectativas de accion, sino que por medio suyo los actores influyen tanto en sus
patrones de interaccién como en los vinculos de ésta con las restricciones propias
de la estruciura organizativa. Si bien las estructuras de significacion {(ordenes
simbohcos “aprehendidos en todos 10s casos en su conexidn con dominacion y
iegittmacion”) operan en primera instancia como determinacion de los procesos
comunicativos en Interacciones concretas, en un segundo momento son tambien

sUs marcos remanentes de senttdo.

oo hicado de fbd, p 65
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De modo gue una institucion, empresa o Estado funciona segin dos regimenes,
distantes el uno del otro en toda la extensién del distingo entre regias implicitas y
reglamentos explicitos. Las reglas suministran una reserva de sentido en relacion a
ios reglamentos: en efecto, si hubiese Onicamente reglamentos, cualquier
posibiidad de apertura o de cambio se veria condenada de antemano. La estricta
observancia def reglamento no indica comprensidén ni comunicacién: es sefial sdlo
de cierre sobre si mismo. Mientras que si nos apoyamos en reglas no dichas, es
posible transgredir los reglamentos en direccion a una novedad y a una
invencién. %
El que la comunicacidn propercione recursos de legitimacion estructural no
significa, esta claro, que la comunicacidn sea en si misma un recurso o un
dispositivo metaordenador. Antes bien, es reflexividad discursiva y modo de
accién reciproca. La clave para su comprensidn no estd en la razén
instrumental, sino en todo caso en la reciprocidad y la apertura que instituyen
en la aparente rutinizacion de (a vida cotidiana. El frecuente olvido de esta
premisa lieva a poner la carreta delante del caballo, equivoco hada raro entre
los oficiantes de la comunicacion ai servicio de la funcionalidad organizativa.

La comunicacion organizacional amerita, a causa de su estado actual, de
acercamientes metatedricos, esto es, de propuestas que indaguen criticamente
las bases conceptuales (casi siempre axiomaticas) que la sustentan, con
priondad quizd sobre las controversias metodologicas que hoy desvian la
atencion de los problemas fundamentales. Al menos: su constitucion objetual,
los marcos categoriales de interpretacion, sus posibilidades operatorias
{ngurosamente identificadas), fa razén practico-discursiva en los procesos
comunicacionales y, no en Gltimo lugar, el valor critico-practico de la teoria en
contextos de racionalidad performativa institucionalizada.

En esa busqueda, tengamos presente, junto con aquellos que han llamado

la atencion sobre este aspecto tedrico, que “descubrir generalizaciones [leyes] no

" Lucien Stes, Critica de fa comunicacion, op it , p. 458,
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es el alfa y omega de la teoria social... y cada forma de generalizacion es
inestable respecto de la otra (...} De esto proviene el efecto transformador (abierto
logicamente) que las ciencias sociales llegan a tener sobre su ‘objeto de
estudio™.'*®

Y puesto que aqui consideramos a la comunicacion en las organizaciones
formales desde el punto de vista de las ciencias sociales, en el siguiente capitulo
abordaremos someramente la mitologia que el pensamiento administrativo ha
construido alrededor de la comunicacion organizacicnal, asi como la
metaforizacion de que se vale para velar la multidimensionalidad de los
fendémenos comunicativos y eludir las explicaciones tedricas acerca de sus
supuestos tomados-como-garantia.

Pasaremos entonces de la critica general al analisis particular de la
Comunicacion Organizacional, sabedores siempre de que un solo texto, como los
dados de Mallarmé, no podra nunca abolir la indeterminacion final de la realidad
mundana. A lo mas, reinstaura una agonistica y una espesura. Ese es su limite y

su posibilidad, que no es poca cosa,
Prontuario

A pesar de que las corrientes criticas de los estudios organizacionales pusieron
en entredicho los seculares instrumentos de la gestion, su déficit de rigor y su
autocomplacencia circular, las aproximaciones culturales y comunicativas se
han mantenido, en general, refractarias a fales avances tedricos.
Particularmente en lo que se refiere a los supuestos manageniales de unidad de
accion colectiva, racionalidad tecno-estratégica y formalizacion de los procesos
de sentido.

Si bien la camprension metafénca de |a realidad organizacional condujo
a desubstanciafizarla (como resultade del creciente interés en los aspectos
simbolicos en las organizaciones), fa persistencia de esos supuestos se reflejo

" Anthany Guddens, La constitucion de o socedad . op cit., pp 20-21
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en la procuracion de nuevos mecanismos de control y operacion, antes que en
otras articulaciones conceptuales o en un cambio radical de perspectiva,
acordes ambos con la nueva complejidad de! objeto.

No sdlo cobrd nuevo impulso la conciencia tecnocratica, sino que
arribaron numerosas superchetias anodinas que, como la Cultura corporativa,
se autopostularon como la respuesta mas productiva a las determinaciones
estructurales. Anodinas, pero no inofensivas: al amparo de las prescripciones
funcionalistas, esas “novedades” han reforzado eficazmente el sobrecédigo
gerencial que guia la interpretacion socio-técnica de las organizaciones,
ampfiando ademas su rango de influencia.

Tal sobrecddigo, sin embargo, esta lejos de ser imperturbable. Al
incorporar la dimensién simbdlica (propia de la razén practico-discursiva),
salieron a la luz los limites y equivocos fundamentales del pensamiento
instrumental, a saber: fa imposibilidad idgica y pragmatica de someter a control
la fotalidad de las interacciones que los actores establecen, adn en las
condiciones de restriccion performativa que se presumen en las organizaciones
de trabajo.

Este hecho, en apariencia simple pero regularmente pasado por aito en
la Iteratura especializada, hace insostenibles tanto la extremada formalizacion
del comportamiento (imitado a sus aspectos utilitarios) como la logica binaria
{input/output, formalfinformal, funcién/disfuncién) de que se vale el
funcionalismo sistémico para reducir legalmente la complejidad vy justificar el
predominio de sus criterios “universales” de evaluacion de las acciones,
operativas ¢ no.

Mina también los apoyos conceptuales que los comunicologos
organizacionales toman como garantia en sus ejercicios paragerenciales. La
perversion simétrica de Interaccién y estructura, sentido y comando,
comunicacion y operacion, revela su disposicion a acoger el imaginario
administrativo coma canon indiscutible de la investigacion, su compromiso con

los fines objetivados de las organizacicnes y su renuencia a acometer
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critcamente los dogmas y milos que hoy imperan en el campo de la
Comunicacion Organizacional.

Pero las “nubes de sociahilidad” que colman las organizaciones no
pueden expurgarse por decreto. De ahi que el mundo de la vida cotidiana deba
considerarse en su fecunda dimension objetual dentro de la comunicacion
organizacional, con su conciencia discursiva y su razén practica, sus paradojas
y sus desconciertos. Como espacic privilegiado de la accion simbdlica,
intransigente al puro reglamento y desempefio finalistas, el munde de la vida
cotidiana se constituye, quiza, como el ambito mas prolifico (o en todo caso
inapelable) para las nuevas aproximaciones que se lleven a cabo en este

campo, dominio actual del adocenamiento académico v la equivecidad social,
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Capitulo 4. Figuraciones simbdlicas en Comunicacién Organizacional:

metaforas comunicacionales en el discurso administrativo

Ciertos conceptos, trabajados por las élites de la
ciencia comunicacional, se convierten en realidades
del mundo social y politico, pasan a ia vida
corriente y forman la pantaila por medio de la cual
construimos el mundo y que ni siquiera podemos
percibir. Tanto la utilizamos, tanto nos envuelve.
Lucien Sfez

Es bien sabido gue para interpretar el mundo y organizar su experiencia, los
actores se enmarcan en contextos de accion y significaciéon. La relacidén con fa
reahdad, fejos de ser directa y espontanea, estd mediada, quiza en primer lugar,
por productos discursivos articulados en matrices simbdlicas a las que ellos
mismos {en tanto campos de conocimiento y accion) han constituido temporal,
espacial y socialmente, y de las que a su vez obtienen su sentido y consistencia
IGgico-conceptual.

Del mismo modo, los discursos estructurados textualmente (que, por tanto,
“proyectan delante suyo un mundo-del-texto”) hallan en su camino hacia las
practicas y las instituciones sociales de que quieren dar razon otros discursos vy
otros textos, algunas veces de manera inadvertida y otras plenamente
intencional.'®

En el caso de la Comunicacion Organizacional, los procesos comunicativos
y los términos en que se les asume tedricamente, su especificidad practica y
simbélica, asi como su espesor sociocultural, son demarcados por los con-textos
académicos y profesionales que desde hace por lo menos medio siglo han venido
constituyendo esa suerte de pantalla a través de la cual la entendemos y

practicamoes, es decir, la encaramos y vivimos.

Cf Paul Ricoeur, "Autocomprensién e histona”, en Tomas Calve y Remedios Avila (eds ), Pauf
Ricocur los cammos de la mierpretacion Symposium infernacional sobre el pensarmiente fiosofico
de Paut Ricocur, Anthropos, Barcelona, 1991, pp 2842

Ry
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En ese transcurso, el objeto (la comunicacion en organizaciones formales)
ha sido construido por abordajes que privilegian los aspectos instrumentales, el
orden sistémico y las restricciones funcionales, hasta convertirse en sintaxis de
ese meta-texto que es el discurso comunicacional comprometido con los
requisitos administrativos: “Dos intereses dominantes formaron los fundamentos
def campo: 1} las habilidades que hacen a los individuos comunicadores mas
efectivos en el trabajo; y 2) los factores que caracterizaban la efectividad del
sistema de comunicacion™.'®'

A pesar de que una lectura atenta de tal sintaxis revela su precariedad
tedrico-analitica {precariedad andloga a los innumerables espacios vacios que
marcan la Teoria de tas organizaciones), al caracterizar el campo de acuerdo con
un interés técnico lo dota de atributos cuasi-paradigmaticos y, por ello,
presuntamente universales respecto a los nuevos (y actuales) ejercicios de
Indagacion y reconstruccion.

En otras palabras, la aproximacién de investigadores y practicantes a la
comunicacion en el escenario arganizacional es mediada (vale decir, pre-juiciada)
por una sintaxis tedrico-practica en torno al deber-ser de la comunicacion.
Constituida en funcién de la perspectiva managerial, a la sazon parece reclamar
estatuto de verdad objetiva y, en consecuencia, no-problematica.

Al decretar al objeto segln un interés particular, estos enfoques aspiran a
reducir la incertidumbre que acompafa su complejidad hasta niveles manejables,
susceptibles de gestidn managerial. De este modo no solamente refuerzan
enfoques convencionales en el ambito profesional, sino que promueven un tipo de
conocimiento centrado en la gestion formal antes que en ia reflexidn critica y el
analisis comprensivo. L.a comunicacion es entonces considerada, natural vy
racionalmente, como mecanismo o instrumento (de coordinacion, integracion o, en

general, de “accion ejecutiva”) y no como resultado de la accidn colectiva o

1 Linda L Putnam, Nelson Philhps y Pamela Chapman, “Metaphors of communication and
organization”, en Stewart R. Clegg et al, Handbook of organization studies, op. ci., p. 376. Por
nuestra parte. en olre lugar ofrecimos un panorama sobre fa evolucion v diversidad conceptual de
esie objeto de estudio, por lo gue remitimos a él para mas detalles Cf Rafael Avita, Comunicacion

orgaruzacional huelfas de un extravio organicista, op ot pp 96-132
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fenémeno emergente en las organizaciones que en todo momento necesita ser
explcado,

Junto con las etiquetas, los relatos y los mitos, las metaforas son unc de los
dispositivos discursivos mas sobresalientes para fijar el sentido de lo que
actualmente se denomina Comunicacion Organizacional. Gracias a su potencial
sindptico, la literatura administrativa las operacionaliza de modo que ai crear
ciertas imagenes del fendmeno operan también como bisagra para el cierre
discursivo y como candado para evitar hacer explicitos sus marcos interpretativos.
Al igual que los sueios para Lacan, las metdforas no son sélo un monton de
imagenes y arquetipos, sino orientaciones para la accidon que, al aparentar
desprenderse de fines normativos, prescribe rumbos y pareceres, medios y
practicas sociales.

Mostrar |z calidad metafdrica de los productos tedricos referidos a la CO,
implica en buena medida revelar los supuestos de fondo de las aproximaciones
funcionalistas, abriéndolos a la discusién y el andlisis transdisciplinario. Al fin y al
cabo, mostrar no es unicamente el envés del demostrar, sino también su
condicién metodologica. Y siempre que se estimulen nuevas posibilidades de
interpretacion y produccion discursivas, la mastracion permitira avanzar en otras
direccicnes tedricas (hacia otros textos, sin duda también metaféricos) y hacia

otros mundos posibles.

4.1 Metafora y comunicacién: condensacién y desplazamiento del sentido

social

Los investigadores del campo organizacional, como cualquier otro campo de
drscursividad, recurren a las metaforas para auxifiarse en la comprensién de los
fenomenos que abordan, asi como para faciiitar la difusion de sus propuestas.
Pero mas importante aln: fos paradigmas tedricos en que se basan estan

articulados en conjuntos de metaforas que renuevan el sentido de sus objetos de
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estudio y lo fijan en sus definiciones de acuerdo con ia aceptacion y extension
disciplinarias de que disfruten. ®2

La Comunicacion Organizacional, en tanto espacio discursivo, no es ajenc
a este tratamiento. De hecho, al ser notablemente subsidiario de las teorias
organizacional y administrativa hace suyas muchas de las metaforas empleadas
en esos ambitos para legitimarse ante ellos y ante si misma.

Las metaferas son innovacion lingQistica y preduccion de sentidos nuevos.
Construyen un segundo nivel de significado al realizar un “acercamiento inédito
entre dos campos semanticos incompatibles segln las reglas usuales de
clasificacion™.’®® En esa operacion de sintesis, iluminando un objeto a partir de
significadas originalmente ligados a otro, crea nuevos “seres de discurso” y abre
nuevos caminos para la comprensién del mundo. Tal es su poder generativo.
Desplaza el significado desde una esfera a otra y lo condensa en nuevas
intersecciones de sentido mientras atribuye determinadas caracieristicas al objeto
en cuestion, ncorporandolo en nuevos marcos de referencia y estructurando la
accion y la intersubjetividad.

Lejos de ser una réplica del ariginal {en cuyo caso seria infructuosa) o de
ser un recurso meramente descriptivo, la metafora implica una reorganizacién de
la experiencia del sujeto que hace uso de ella. Se verifica asi un proceso de
recreacidon de la realidad caracterizado por la emergencia de una significacion de
segundo grado, mas abstracta pero también mas manejable.

Sin ser un objeto real, es decir, sin plantearse como sustitucion cabal del
objeto ai que se aplica, debido a sus propiedades significativas se sobrepone a él
y. en clerta ferma, lo suplanta. Mas siempre de modo parcial, porque a pesar de
ese desplazamiento y condensacion de sentido, una sola metafora es incapaz de
cubnr la totalidad del objeto, cualquiera que éste sea. Como ancté Sfez, al mismo
liempo que pone de relieve algunos de sus rasgos, decretando al instante su

pertinencia, oscurece otros y niega su iImportancia objetual.

:' Vid supra, paginas finales del capitulo dos
Paul Rigseur, "Autocomprension ¢ histona”, op. ¢, p 38
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Vistas de esta manera, las metaforas operan simultaneamente como
reveiacion y como ocultamiento.*® Reconstruyen los objetos al tiempo que los
fragmentan y sitdan en otros contextos de accion simbdlica. Con la ruptura de
significados literales que efectuan, y ia operacidn sintética que las concreta,
obligan a reestructurar los codigos linglisticos y, desde ahi, forjan otras
representaciones del mundo.

Pero ta metaforizacion requiere cumplir ciertas condiciones para ser eficaz.
Morgan ha indicado que el potencial creativo de las metaforas se basa en el grado
de diferencia entre el significado original v el nuevo objeto sobre el que se enfoca.
Demasiada semejanza hace initil el propésito de aclaracion (dado que aparecen
como indistintos), y un escaso parecido dificuita encontrar los puntos de
interseccion entre ambos. Una metafora efectiva serd la que se ubique en
términos intermedios. Por supuesto, este nivel de generalidad no permite abrigar
demasiadas expectativas, por lo que parece necesario recurrir aqui mismo a la
metafora de “chuspa de sentido” propuesta por Ricoeur para hacerlo inteligible,

El concepio no es, desde luego, tomado en sentido estético, Mas bien se
relaciona con la propiedad paradigmética de la lengua, donde los signos se
articulan en distintos sistemas de significadc posible. Pero quiza ia propuesta de
Umberto Ecc sea mas (il para entender las cualidades distintivas de las
metaforas. Para él, las metaforas pueden ser aceptables, recompensantes o

fallidas:

Las metaforas son percibidas como aceptables si permiten la ascciacidn deseada
pero fracasan en cuanto a ejercer una influencia estética, como cuando decimos
que las organizaciones son sistemnas politicos. En contraste con esto, las metaforas
que crean nuevas asociaciones son recibidas como recompensantes. 'Las
grganizaciones como cestos de basura’ es un buen ejemplo de ellas Las metaforas
son sentdas como faffidas (0 decepcionantes) si es dificil hacer [a asociacion

deseada, y aln cuando esto suceda, el resultado no es muy iluminador, Ver a las

""" Cf Mats Alvesson, “The play of metaphors”, en John Hassard y Martin Parker, Postmodemism
and ergamzations, op o, pp 115 ss. Tambien Gareth Morgan, "Paradigms, metaphors and puzzle
solving in Crganization Theory”, op cif, pp 611 ss.
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‘'organizaciones como vaiven o columpio’ es de esta clase. Finalmente, hay
metéforas que no son realmente metaforas, como son relacionar algo que nuestro
saber comin ha refacionado desde hace mucho sin resultados estimulantes. Son

metaforas convertidas en lugares comunes, tales como, por ejemplo, las

‘organizaciones como jerarquias’.™

Las propiedades estéticas de las metdforas se ponen al servicio de los
instrumentos logicos de conocimiento, de manera que despliegan ante los actores
lingdisticamente competentes (empleando la nocidn de “comunidad lingliistica” de
Apel) nuevos usos pragmaticamente vélidos de las construcciones lingliisticas.

El que, por ejemplo, las organizaciones sean vistas como sistemas
procesadores de informacion no puede ser comprendido sino metafdricamente
{"aceptable”, siguiendo a Eco), ain cuando no se tenga en mente la cibernética
como campo originario de tal atribuciéon. Con ella se vinculan dos campos de
experiencia y discursividad, orientando la comprension de las organizaciones
formales en términos de input/output v de control autorreferencial (neguentropico).

Una vez aceptada esta metafora {con independencia de nuestro propio
desacuerdo basico con ella) los tratamientos subsecuentes que se hagan del
objeto tendran como fondo esta concepcién radical, como una metafora raiz (o de
segundo nivel) haciendo de vinculo categorial entre las metaforas superficiales o
explicitas de los productos discursivos.

En los siguientes apartados desarrollamos este punto de las metaforas raiz
con mavyor detalle; por ahora y en este marco, nuestro interés radica en dejar claro
que wdentificar las metéforas presentes en los discursos sobre [a Comunicacion
Organizacional supone indagar acerca de las concepciones basicas de que parten
los investigadores al abordar la comunicacidon en organizaciones formales.
Hacerlo asi nos permite, al menos, reconocer las fuentes teoricas de donde

abrevan, los pre-juicios que guian su trabajo en este dominio, los esquemas

" Umberta Eco, ctado por Barbara Crarmawska-Joerges y Bernward Joerges, “Linguistic artifacts
ar service of organizational control”, en Pasquale Gaghard: {ed ), Symbols and artifacts views of the
cenporate landscape, Waiter de Gruyer, Berlin, 1980, p 344
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definitorios que aplican en su caracterizacion del objeto, vy la manera en que lo
fyan discursivamente.

Weick ha dicho que las organizaciones tienen que ver con la equivocidad,
‘pero con frecuencia las maneras en que se les trata son ellas mismas
equivocadas y estan sujetas a muchas interpretaciones™.'® Tanto en Teoria de las
organizaciones como en Comunicacion Qrganizacional esto parece habitual.

Para el gjemplo en el que las organizaciones son vistas como sistermas
procesadores de informacidén (metéfora muy popular entre los comunicadores
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organizacionales), ° aqui y alla se conforman con un tratamiento no-problematico

del objeto previamente constituido, cividando que, en su misma i6gica, “organizar

se dirige inicialmente a cualquier input que no es autoevidente”.'®

Problematizar o no al objeto conduce a interpretaciones muchas veces
encontradas. La investigacion administrativa de la comunicacién opta por tomar
como premisas los postulados validados por los nicleos tedricos consolidados en
una tradicion dominante: la de quienes ven en ella un mecanismo de gestidn en
contextos sociales {las organizaciones formales) racionalmente orientados a la
consecucion de metas. Este es el caso de Arrieta, quien asevera: “Para poder ser
verdaderamente (til en el esquema de operacion de la empresa, el programa de

comunicacion debe inspirar y guiar su quehacer en todo lo que coadyuve al logro

de ios objetivos de aquélla”. '®°

En la ofra acera, Deetz considera que “lo que tenemos hoy, en términos de
Foucault, es una nueva problematizacién”, ya que la comunicacién es tan

pertinente como objeto de estudio que como método, como modo de analisis y

" Karl E Weick, The social psychology of organizing, McGraw-Hill, 1979, p 11

®Cf Peter K Manning, Organizational Commurcation, Aldine de Gruyer, Nueva York, 1992,

Karl E Weick, The social psychology. . op cit, p 4.

Luis Arrieta, Un conceplo de comunicacidn organizacional, Diana, México, 1991, p. 41. En el
mismo tenor, olro autor considera que la comunicacion organizacional “es una funcion esencial del
management”, puesto que en ella reside “la verdadera esencia de la efectividad organizacional™
Philip vV Lewis, Orgamizational Communication: the essence of effective management, Wiliey &
Sons, Singapur, 1987, p. 261. Esta posicién es una répliica de la posicion que Chester Barnard
defendia en 1938 Recordemos que para €l fa pancipal funcidn de los ejecutivos era mantener en
operacion el sistema de comunicacion de los sistemas cooperalivos que son !as organizaciones Al
respeclo vease, Chester Barnard, “The executives funclions”, en Dereck $ Pugh, Orgamization
theory sciocted readings, op o, pp 166-181
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como fendmeno para analizar. “Una perspectiva comunicacional denota aqui la
primacia del sisterna de interaccion como ‘textual... Una explicacion
comunicacional es estructural y multidimensional, produce unidad vy
discentinuidad”."™ Caracteristicas éstas que la literatura afin al managerialismo
escasamente reconace o, a lo mas, percibe como obstaculos al control gerencial.

Los productos tedricos que se resuelven en uno y otro sentido se asimilan
{y renuevan) a los sistemas sociales de representacion historicamente
constituidos, habilitandose para guiar las perspectivas hacia los objetos, organizar
la experiencia individual y colectiva, y determinar respuestas (tiles en términos de
un deber ser particular. En esta medida, las teorias poseen un valor practico, y los
textos se convierten en artefactos para la accién simnbdlica (Czarniawska-Joerges).

Existe una diferencia sustancial en gque la comunicacién sea concebida
como proceso estructurante o como recurso estructurado. La perspectiva
administrativa de la comunicacién en las organizaciones acoge ia segunda como
esirategia para reducir la equivocidad y la indeterminacién de los procesos
respecto a las directrices manageriales, puesto que “la estructura se refiere a
aquellos factores organizacionales que el management puede controlar”."”

Segln esta eleccion, la comunicacion queda re-presentada como objeto de
gestion {sometido al orden global). La complejidad y discontinuidad de los
procesos, su poder generativo de sentido social y sus efectos estructurantes
sufren un desplazamiento y una condensacién metaforicos: en adelante, la
comunicacion es vista (debe serlo) como prablema de orden técnico. Como tal, los
profesionales del campo estan impelidos a buscar los mejores métodos para
hacerlo crecientemente eficiente respecto a los fines que el management
determine.

La comunicacidn deviene un problema de método, en la logica de
medios/fines, antes que de conceptuacion y practica cotidiana abierta al

entendimiento. Los intercambios simbélicos, su reciprocidad y resistencia a los

""" Stanley Deetz, Democracy 1 an age of corporate colonization: developments in communication
and the politics of everyday e, Universidad Estatal de Nueva York, Nueva York, 1992, p 81.
Philip V Lews, Crganzational Communication the essence of. ., op cit , p 299
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ordenamientos jerarquicos quedan anclados a los imperativos sistémicos, a las
politicas organizacionales y el script estratégico. Los managers y sus think-tanks
decretan nuevos codigos y nuevos ordenes de convivencia, rutinizando no sélo las
tareas, sino sus interpretaciones y significados.

A la estandarizacion de las practicas productivas (funcionales) le acompana
una apropiacion gerencial de los cdmo, cudndo y para qué de los procesos
comunicativos. Su contribucidn al cumplimiento de tareas y al logro de metas es la
medida de su legitimidad; su acompasamiento con las lineas programaticas de la
unidad Comunicacion Organizacional, el indicador de su oportunidad; su nivel de
estructuracion, el grado de su eficiencia. Al lado del poder directo (cifrado en la
jerarquia y fa supervision) el poder disciplinario encamado en el comportamiento
rutinario y la auto-vigilancia, el control actuando a través de la normalizacion

discursiva, metaférica y mitica.

El problerna es con fas dimensiones utilizadas para producir clasificaciones y, en
consecuencia, producir grupos y relaciones. Mas aun, debemos entender cémo las
mismas congepciones representacionales del lenguaje ayudan en la produccion de
clastficaciones e identidades que parecen neutrales y basadas en distinciones
naturales mas que articular elecciones con distintos efectos politicos (...} Reconocer
la arbitraniedad de tales consfrucciones es un paso para comprender la pluralidad
de articulaciones objetuales igualmente plausibles y momentaneamente fuera del
alcance de la proclamada ‘naturalidad y auto-evidencia’. Se debe dar cuenta de esta
auto-evidencia ¥ presunta transparencia del lenguaje para entender el poder y la

politica de la expenencia '

Aun reconociendo que los productos de la investigacion se sitan en el campo de
“metaforas maestras”, Czarniawska-Joerges ha prevenido contra el exceso de
metaforas en los estudios organizacionales, dado que estan lejos de ser meras

figuras ornamentales del lenguaje. “Ellas son también instrumentales, con usos

" Stantey Deetz, “Disciplinary power i the modern corporation”, op. ot . pp 28 y 31




como el control, y por lo tanto puentean los 6rdenes expresivo y practico en las
organizr:lcicmes".ﬁ3

Asi que, en efecto, la comunicacidén es una preocupacion central de los
managers, pero por motivos menos “naturales™ la eficacia del control gerencial
descansa en la gestion de los esquemas de interpretacion en y hacia la
organizacion. Managerialismo es también administraciéon de significados. Los usos
metafdricos que se despliegan entre los grupos organizacionales colaboran en la
creacion de ideas compartidas del mundo, se imponen como sobre-cédigos que
estructuran ta accion colectiva y legitiman un orden jerarguico e instrumental.

La investigacion administrativa provee a los profesionales del campo de las
baterias linguisticas apropiadas a estos fines. AGn cuando los productores no
estén conscientes del sentido de sus aportaciones, la validez de éstas se califica
en funcidn de su consistencia con la l6gica administrativa. Etiquetas como
mentalidad de servicio, filosofia gerencial y misién corporativa (como antes
especializacion, compromiso y espitifu de equipo), promueven expectativas de
comportamiento e identidades colectivas, aseguran la existencia intersubjetiva de
figuraciones simbdlicas, y clasifican a los actores en paganos {los “otros”) y
correligionarios (“nosotros™).

Si las etiquetas corresponden al plano de la nominacion y la taxenomia, [as
metaforas se sittan en el nivel taxativo de la cualificacion. A través de las sintesis
que realizan sefialan las propiedades de cbjetos y fenomenos. Pero con et uso del
adverbio de modo (ver como) cierra la enunciacion a posibles interpelaciones y
desafios criticos. Aunque guia la interpretacion, se aparta de ia dureza propia del
juicio categoérico, de ahi su apariencia a menudo naive: “Es necesario ver a /a
comunicacion como una herramienta gue apoye a la organizacién en el logro de
sus objetivos, Involucrando en ello a sus cclaboradores’, con esta apertura

dejamos de lado las ‘bisuterias’ de la comunicacion”,'™

" Barbara Czarmiawska-Joerges y Bernward Joerges, “Linguistic artfacts at service of
organzational control”, op ¢t . p 345

" Maria Antonieta Rebeil y Celia RuizSandoval, “Memana dei encuentro ‘La comunicacion en 1as
arqansaciones  perspectivas labornies vy academicas™, en ibid {coord ). £ poder de f2




Se comprende entonces que el problema para los comunicadores
organizacionales sea primordialmente de disposicion técnica del instrumento
comunicacional, y su arregio eficiente respecto al actor lnico que es la
organizacion (es decir, el management) como un todo.

Las enunciaciones metafdricas de la comunicacion organizacional quieren
eximir al enunciador de explicitar su matriz tedrica, si bien al cristalizarse dejan
expuesta su calidad convencional. Muchas veces en su tosquedad son solamente
una marca, dice Barthes, “que sitlia un lenguaje como una etiqueta informa sobre
un precio (...) Este lenguaje saturado de convencién solo entrega lo real
entrecomillado”.'™

De ser un fendmeno social simbdlicamente constituido, y realizado
intersubjetiva y normativamente (esto es, construido en términos socioculturales),
la comunicacién entra en el discurso administrative como valor-objeto, como
mathémata y figuracién. Con su elocuente precariedad tecnocratica, los
organizadores de la comunicacion managerial atajan el potencial creativo de la
duda y encierran al objeto en la seguridad de sus propias representaciones y la

circulandad de un discurso administrativamente sancionado.

4.2 Metaforas y representaciones de la comunicacién organizacional

Los discursos administrativos son medios que las organizaciones emplean para
presentarse a si mismas y ante si mismas. Por ello son constructos validados
jerarquicamente y plenos de intencionalidad: hacer a la organizacién. No aspiran a
dar cuenta de ella, sino a dictaminarla.

Con el punteo selectivo de atributos afines a sus preocupaciones, el
pensamiento managerial elabora un peril de las organizaciones gue quiere ser
instituido como marco de referencia universal. Asi que necesita ser a un tiempo

sintetico y cblicuo para resistir la diversidad de arreglos lingGisticos y normativos

comumncacidn en las organizaciones, Plaza y Valdés/Universidad Iberoamencana, México, 1998, p
380

" Rotand Barthes, £/ grado cero de Iz escritura, Siglo XXI, México, 1973, pp 73-74.
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Inevitables en las organizaciones. Por eso estd urgido de unidad discursiva y
representacional.

Con ese sobre-cédigo, que tejen cotidiana y rutinariamente, condicionan la
produccion de conocimiento tanto como las formas expresivas, los modos de
enunciacion y los esquemas de interpretacién. Con él de referencia, fabrican un
rostro y una “personalidad orgénica”®, actividad que es construccion del sujeto
colective y de la realidad en que se situa.'™®

Dentro de Ia teoria de las organizaciones y el pensamiento administrativo,
las metaforas que llevan a ver las organizaciones como organismo homeostatico,
sistema cibemétice o cultura (unificada en los planos institucional, organizacional
o corporativa), casi han devenido santo y sefia de las tradiciones investigadoras y
profesionales comprometidas con el idearic managerial.

Al asumirlas como marcos de conocimiento, el discurso de la comunicacion
crganizacional les ha otorgado un caracter ontoldgico, poniéndolas en la base de
sus planteamientos tedricos y metodologicos como metéforas raiz. Esta asuncion
acritica se expfica en virfud de la necesidad acuciante de los comunicadores
organizacionates por hacerse de un legitimo espacio en ese escenario. En su
envion, optaron por reforzar las pretendidas univocidad y cerhidumbre cuajadas en
los supuestos no-problematicos de la razén funcionalista: adaptacion al medio,
persecuciéon de metas y unidad de propositos {coparticipes todas de la
racionalidad instrumental).

El uso de las metaforas no expresa solamente singularidades estilisticas.
En nuestro caso, permite vislumbrar las raices conceptuales de los productos
discursivos, el interés de su orientacion cognoscitiva (tecno-estratégica) y sus
efectos practicos. Expresan en todo caso la construccion selectiva de esquemas
de significacién v ordenamienta social, asi como el acto de encubrimiento de la
diversidad simbdlica fundada en la coexistencia de distintos cddigos (semanticos,

pero también pragmaticos).

" Cf Stanley Deetz. "Disciphinary power in the modern corporation”, o ot , pp 26 55
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Situados en un campo de fuerzas, tales codigos permanecen en {ension
unos con atros, delatando luchas de poder al interior de las organizaciones. De
donde se extrae que las estructuras manageriales de sentido se refieren a tipos
ideales de arreglo institucional gque no existen empiricamente. Y puesto que “todas
las metaforas son parcialmente ciegas” (Manning), la aplicacidn aislada de una de
ellas al objeto “comunicacién organizacional” es en parte una suplantacién y una

metonimia:

Una vez identificada la organizacién como un sistema de proceso de mensajes
donde sus integrantes interactlan, intercambian informacion y desarrollan
aclividades para hacer posible la consecucion de los objetivos organizacionales,
queda clare que el factor dinamico que hace posible esa inferaccion, esa
coordinacion de actividades y ese intercambio de informacion es la comunicacion
{ ) Aqui es posible identificar la funcién de la comunicacién como catalizador de
las relaciones interpersonales y entre instituciones, que se dan en el ambito
organizacional (...} Asi surge lo que hoy se conoce cOmO comunicacion
organizacional, disciplina que proporciona elementos para optimizar el flujo de la
comunicacion organizacional, tanto interna como externa, y vincularlo a la filosofia y

objetivos particulares de cada institucion o empresa. 7

En ia generacion de sentido propia de los procesos metafdricos, se manifiestan
metaforas de “segundo nivel”, casi siempre implicitas, que al indicar imagenes
globates de los contextos de accion (las organizaciones) se superordinan a las
metaforas explicitas (acerca de la comunicacion). La claridad de la cita anterior
respecto a los usos metaféricos de ambos objetos no debe enganamos respecto a
la dificultad para identificar las metaforas rafz. Con frecuencia solo pueden
encontrarse yendo mas alla del nivel superficial de los discursos vy
problematizando el plano de 1a sigruficacion. Y cada vez sorprende menos gue
como referencia radical encontremos supuestos ampliamente extendidos en &l

imaginario gerencial.

Y Carlos Bonilla, La comunicacion funcidn basica de las mlaciones publicas, Trillas, México, 1997,
v 34 35
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De acuerdo con ese prisma metaférico, mantenemas la idea basica de que
la comunicasion organizacional: a) como objeto de estudio se ha constituido en
estricto apego a los intereses administrativos; b) como ntcleo tedrico se ha cefido
a fos principios axiomaticos del pensamiento managerial; y ¢) como campo
disciphnario se delimita de acuerdo con un interés técnico-instrumental,
excluyendo aproximaciones mas comprensivas.'’®

Sin tener [a intencién de componer un dossier de apoyaturas a estas
consideraciones, sin duda los ejemplos que siguen les daran mayor claridad y
firmeza en el camino de mostrar [a excepcional hibridacion entre la comunicacion
organizacional y las representaciones manageriales. Y en esa hibridacion,
reconozcamos que la comunicacion organizacional (concebida técnicamente)
puede ayudar a alcanzar ciertas metas y fines, pero ciertamente no puede
determinar ni su contenido nit su prop6sito general. Esa es su limitacién primera v,
en el estado actual, quiza definitoria. '

Por otro lado, debemos precisar, con Alvesson, que la relacion entre [as
metaforas raiz y las de primer nivel no es inequivoca. A menudo en la exposicién
textual de las metaforas superficiales se hace referencia a mas de una metéfora
raiz, “sin que sea explicitamente sefialado ¢ incluso notado por el autor”. De modo
que “diferentes metaforas de segundo orden pueden gobernar el uso de la
‘misma’ metafora (de primer nivel, que sélo en la superficie se mantiene como la
‘misma’) A esto puede llamarse ‘giro metaférico’... Pensar en térmminos de la
posibiidad de diferentes metaforas de segundo nivel enfrando y saliendo de la
construccidn y uso de una metafora particular (de primer nivel), puede inspirar
mayor conciencia sobre como una metafora puede variar en su e.ignificz;ado".179

Las metaforas raiz {0 de segundo nivel) estructuran la comprension de las

metaforas supericiales, lo que no debemos olvidar al revisar los aspectos

"" Tompkins atrbuye este hecho 2 (2 mierextualidad propia del campo organizacional, gue si bien
debe evitar [a burocratizacion de significados en cada disciphina, “debemos admitir que el muy joven
campo de la comunicacidn ha tomado mas de disciplinas hermanas de lo que les ha dado”. Philtip
K Tampkins, “Translaling organizational theory: symbelism over substance”, en Frednc M Jablin et
al - Handbook of organizational commurication” an inferdiscipiinary perspective, Sage, Estados
Uindos, 1987, p 77

" Mats Alvesson “The play of metaphars”, op. ot . p 124
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metafércos (de primer nivel) del discurso comunicativo. Esto es valido pese a que
aqui nos limitaremos a una tarea mas expositiva que demaostrativa, haciendo notar
unicamente las relaciones mas sobresalientes de las metaforas superficiales con
itas metaforas raiz.

Agreguemos también que muchas de las metaforas utilizadas en el
discurso de la comunicacién organizacional resultan ser “metaforas fallidas”, y no
cumplen con el propésito de iluminar mas areas del objeto que su significante
onginal, o bien son tan semejantes entre si que dejan el primer significado casi
intacto. Este es el caso de metaforas tales como: fa comunicacion como proceso,
puesto que ella misma es un proceso, y fa comunicacion como pegamento social,
ya que constituye, en efecto, un principio del mantenimiento y estructuracién de
fas relaciones socioculturales.®

Con esa salvedad, anotemos algunos grupos metaforicos al menos
aceptables en cuanto a su operacion sintética (reiterando que esa aceptabilidad
no implica estar de acuerdo con su sentido). Los traslapes, complementariedades
y contradicciones que entre ellas se observan no invalidan la orientacién basica

para ver a la comunicacion en contextos formalmente organizados. ™’
4.2.1 La comunicacion como técnica
Esta es tal vez la metafora mas comun en la literatura especializada, luego de la

ampla aceptacion de que goza la concepcidn sistémica de las organizaciones.

Tanto es asi, que de no ser por su dependencia alternada respecto 2 las

an

Cf ibid. Cultural perspectives on organizations, Cambridge University Press, Cambridge, 1993,
p 19

" E£n su arliculo mencionado antes, Putnam, Philips y Chapman identficaron siete grupcs
mataféricos det vinculo comunicacidn-organizacién, categonizadas como: conducto, fentes, eslabon,
desempeno. simbolo, voz y discurso. Aunque nuestro desarrollo tiene semejanzas con este
tratamiento de la comunicacidn, no deben considerarse paralelos i equwvalentes dado que
empleamos fuentes distintas Cf Linda L Putnam, Nelson Philips y Pamela Chaprian, “Metaghors
of commumcation and orgarization”, gp ¢if., pp 375408
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metaforas organismica y cibernética, de segundo orden, podria parecer metafora
raiz "%

Las aproximaciones que emplean la metéfora técnica, consideran a la
comunicacion como un dispositivo sujeto a operacionalizacion racional, orientado
a finalidades preestablecidas y administrado por un manager especialista. En
virtud de que hipostasian a la organizacion, se guian por la logica del ajuste con
los ptanes vy objetivos arganizacionales, asi como por el servicio gue pueda prestar
al logro de esas metas (ya sea a través de la accién estratégica, la coordinacién
operativa o la integracion del personal).'®®
Las organizaciones exisien debido a que algunos objetivos solamente pueden
alcanzarse (o al menos de manera mas eficiente) a través de la accién coordinada
de dos o mds individuos. De hecho, unz organizacidn puede definirse como un
sistema estructurado de relaciones que coordina los esfuerzos de un grupo hacia el
fogro de objetvos especificos. Coordinar las acciones de dos o mas individuos
haciza el logro de una meta comln es un problema para cualquier unidad
organizacienal. Es solo con el uso efectivo de la comunicacion que esa coordinacion

puede ser alcanzada."™

Desde este enfogque la camunicacion es un asunto de orden técnico-operativo, no

susceptible de problematizacion conceptual y naturalmente subordinado a los

2 Sin ser fiel ala propuesta de Morgan sobre imagenes organizacionales, si reconccemos en ella
unz significativa aportacién para la construccién de metaforas raiz. CF. Gareth Morgan, “Paradigms,
metaphors and puzzle solving...”, op oit.; asi como fbid, Imagenes de Ia organizacion, op. cit. En
este Ulimo. Morgan indica que las metéforas sobre las organizaciones mas extendidas son: la
orgamzacion como maquina, organismo, cerebro, cultura, sistema politico, carcel psiguica, cambio
}/‘ltsransformamén, y organizacion como instrumento de domm_amén.

“" La teralura sobre esta metafora es abundante. Entre quienes hacen uso de ella se encuentran:
Marna Luisa Murnel y Giida Rota, Comunicacion nstitucional, enfoque social de relaciones humanas,
Editora Ancdina/CIESPAL, Quito, 1980; Wilham V Ruch, Corporate comrmunicalions: a comparisorn
of ;apanese and amenican practice, Quorum Books, Estados Unidos, 1984, Luis Ameta, Un
conceplo de comunicacion organizacional, op. cit; Gerald M Golhaber, Comumcacion
orgarizacional, Diana, México, 1984, Maria Antonieta Rebeil, “Perfiles de la comunicacién en ias
organizaciones”, en Maria Antonieta Rebel y Cela RuzSandoval (coord.), E! poder de la
COMUIMCAcion en las orgamzaciones, op ot , pp. 159-192. Y aunque Bartoli recomienda precaucién
ante modclos demasiade racionalistas, también Annie Bartol, Comunicacion y organizacion; ia
organizacion comuricante y la comumicacion orgamzada, Paidds (Empresa, 8), Argentina, 1892
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requisitos de control managerial. Estd muy emparentado con la metafora
instrumental, sdlo que a diferencia de ésta concibe a la comunicacién como
unidad orgénica (por lo que adopta también las denominaciones de sistema o
programa) que amerita un disefio detaliado y una evaluacion sistematica.

La construccién de {a imagen y la identidad organizacicnales son objeto de

'35 por ello incluye el uso articulado de

interes primordial para esta perspectiva.
canales fisicos, medios tecnoldgicos y técnicas de expresién (orales y escritas),
artefactos simbadlicos y programas orientados a regular los flujos de informacion
interna y externa: “La planeacion de la comunicacién en este ambito incluye tanto
el disefio mismo de sistemas de comunicacion como la administracidn de! flujo de
mensajes que determina ‘qué se puede comunicar, cuando y a través de qué
canales™.'®®

En virtud de esta caracterizacion “global”, en las organizaciones donde se
comparte esta forma de ver a la comunicacion disponen de un departamento (en
linea o staff) encargado del desempefio de la “funcién” comunicativa seguin las
directnices oficiales, o bien recurren a consultores externos para que elabore

diagnasticos y programas de gestion.

Podemos hacer la similitud entre la labor del comunicador y la del médico cuando
hace una auscultacion a un paciente que siente que no esta bien de salud (...} Por
tanto, el establecimiento de un programa de comunicacion dentro de [a empresa es
una labor de equipo, que simplemente es coordinada por el responsabie de esta
area, quien hace las veces de un director de orquesta, que a cada musico le

entrega ¢l arreglo musical que corresponde a su instrumento. El éxito de ia

Tal

Jerry W Koehler et af., Organizational commurucation, behavioral perspectives, Harcourt Brace
Jovanovich College Pubiishers, Estados Unidos, 1981, p 11

" Cf Norberto Chaves, La imagen corporativa: teoria y metodologia de la identificacion
mstitucional, Gustavo Gil, Barcelona, 1988

" Abraham Nosnik, “El papel del investigador de la comunicacién en la practica de tas
orgamizaciones”, en Enrique E Sanchez, La investigacion de la comunicacion en México: logros
1elos y porspechvas, op cf p 245. Sobre la arficulacion de medios véase Roberto Hernandez,
"Medios de comunicacidn en organizaciones”, en Carlos Fernandez Collade, La comunicacion en
las ongarmzaciones, Trllas, Mexico, 19917, pp 245-273
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ejecucion dependerd del interés, esfuerzo invertido vy cuidado con que cada

miembro de la orquesta interprete su papel.m

Esta funcionalizacidn de la comunicacion implica ubicaria en la estructura formal,
de modo que se centra la atencidn en los aspectos correspondientes, soslayando
los “informales”, considerandolos adjetivos o incluso tomandolos como un molesto
obstaculo a la racionalidad de la gestion.

Debido al acento sobre el servicio técnico, a menudo recibe también el
nombre de comunicacion estratégica, focalizdndose sobre determinados pulblicos
externos (seciores de mercado o areas gubernamentales) o espacios funcionales
reievantes (de planeacion, finanzas y marketing), vy en épocas criticas sobre
asuntos relacionados con el cambio organizacional {fusion, reestructuracion,
desarrollo de nuevos productos, reingenieria de procesos y sistemas de calidad).
“Gestionar la comunicacion estratégica”, puntualiza uno de sus postulantes,
“significa entonces no solo gestionar las comunicaciones, sino ademés, operar
socbre la compleja realidad corporativa... Significa implementar programas de
comunicacion para dotarla de una mayor gobernabilidad en todos sus actos. Por
ello es que la comunicacion estratégica estd mas cerca del management que de la
comunicacion en si”.*%®

Las pretensiones “holistas” de esta metafora la vinculan directamente con
dos metdforas raiz muy populares: a) las organizaciones como sistemas
adaptativos y orientados a metas, fundada en Parsons y la teoria general de
sistemas, en las que la funcionalidad de un subsistema se mide por su
contribucion a los objetivos del sistema total, v b) las organizaciones como
sisternas procesadores de informacion, construida sobre la teoria de los sistemas
ablertos v especialmente la cibernética, en donde el sistema se mantiene gracias

a los intercambios de informacién con su ambiente. La primera de estas metaforas

" Ricardo Homs, La comumicacion en la empresa, Grupo Editorial [beroamenca, México, 1990, pp
IX-%X
1l

Damiel A Schemsohn, Comumcacion estrategica management y fundamentos de fa imagen
corporativa, Ediciones Macehi, Buenos Aires, 1993, p 136
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raiz ha sido discutida en capitulos anteriores; de la segunda, dejemos que sean

Katz y Kahn quienes expresen este punto de vista:

Las organizaciones ampiian sus fuentes de informacion mediante la investigacion
gue abarque a todo el sistema... Enire sus objetivos, Ja investigacion sistémica
incluye estudiar las tendencias del ambiente, el funcionamiento operacional a largo
plazo, la naturaleza de la estructura orgamizacional, la interrelacidn de los
subsistemas dentro del sistema total vy el influjo de {a organizacién sobre su
ambiente. [Y agregan:] Pasar de un estado desorganizado a otro organizado
demanda introducir bmitaciones y restricciones, a fin de reducir la comunicacion
diseminada y al azar a canales adecuados para alcanzar los objetivos
organizacionales. Quiza también sea preciso introducir incentivos para que se usen
es0s canales y se usen en verdad adecuadamente, no para que se abandonen al

silencio 0 se empleen en tareas sin importancia organizacional.189

Aungque en el papel esta metéfora aspira a ver a la comunicacién como un
fendomeno complejo, en su tratamiento formalista opera como reduccion de
complejidad hasta niveles manejables para la accion ejecutiva. Al tratar a la
comunicacion como factor estructurado (de indole operativo o estratégico) y no
como fendmeno estructurante, la organizacion formal es contemplada como si
fuese un contenedor en cuyo interior operara la comunicacion. Provilegiando las
restriccicnes sistémicas, el discurse administrativo ta reduce a causa eficiente de
informacidon y operacion, tanto al interior como en cuanto a las relaciones con
otras organizaciones, y a dispositivo de auxilio para posicionar a la organizacion
en su ambiente (legal y marcadolégico).190

Esto explica su preocupacion por administrar los canales y flujos
informativos, con la intencién de evitar una sobrecarga de informacién que
desestabilice al sistema y, en casos extremos, lo paralice.

" Damiel Kalz y Robert L Kahn, Psicologia soctal de fas organizaciones, Trillas (Biblioteca de
Ciencias de la Administracion), México, 1981, pp 279y 252

" Al respecto, ndica Rebel “La comunicacién organizacional incluye en sus funciones tres
dimensiones la comumicacion institucional o corporativa, ia comunicacion nterna y la comunicacién
mercadologica (mercadotecnia y pubhedad)” Maria Antonieta Rebeil, op. ait, p 177
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‘Una vez que un poder de jerarquia, casi de cualquier clase, cobra existencia, el
intercambio de informacién ya no es libre sino restringida, conformada y controlada’.
Vemos asi que una de las funciones de més importancia de la esiructura
organizacional es restringir los flujos de comunicacion, para asi reducir los

problemas de sobrecarga de informacién.®*

Para esta metafora la comunicacion abierta es productora de ruido e incrementa
la incertidumbre. Atenta contra el principio cibernético del controf en cuanto a las
relaciones sujeto/objeto (de conocimiento y accién) y contra la eficacia del modelo
de input/output como via de autcorganizaciéon productiva. La comunicacidon no
prescrita no es comunicacidon indtil, sino desorganizadera y potencialmente
conflictiva respecto a fa estructura jerarquica.

Como en la teoria de los sistemas abiertos la informacidén contrarresta los
efectos entrdpices, la racionalizacidn de su demanda y procesamiento es un
requisito inapelable. Feldman y March lo dicen de este modo: “Las organizaciones
son consumidoras, administradoras y proveedoras de informacion”.'® En esta
lbgica la comunicacion es asimilada a la informacién, con la subsecuente
negacién de los problemas de significacion y constitucion simultanea de los
agentes en contextos de accion organizada.

Taylor ha dicho que la concepcion de fas organizaciones remite al modo en
gue seleccionamos y formulamos las preguntas de investigacic’m.193 Si aceptamos
esto, las metiforas raiz (finalista, adaptativa y cibernética) promueven una vision
sustancialista de fa unidad “organizacion” y, andlogamente, una concepcion de la
comunicacion como funcidn productiva. Desde luego, ambas dejan de lado que
tanto el fendmeno organizativo como el comunicative son realidades emergentes
de los procesos de interaccion y significacion organizacionales, y que como tales

ameritan explicaciones que superen la dimensidn axiomatica.

11

a6
" Citados por Phillip K, Tompkmns, “Transtating organizational theory. ", op ot , p. 84

Everett M Rogers v Rekha Agarwala-Rogers, La comunicacién en las organizaciones, op. cit, p
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Esos procesos ciertamente se relacionan con las restricciones formaies,
pero estan lejos de ser isomorfos a ellos. En tanto realidades emergentes, son
igualmente importantes las interrelaciones concretas de los agentes en el
escenario  organtzacional, las identidades colectivas que construyen
permanentemente {como coaliciones, grupos de trabajo o nicleos culturales), sus
luchas de poder y, no en Ultimo |ugar, sus cddigos de representacién vy
constitucidn de la realidad.

Respecto a esta clase de metaforas, escribid Czarniawska-Joerges: “Su
principal problema es santificar todo el stalus quo bajo el supuesto de que es

"% sy principal riesgo, afladimos nosotros, es rebajar el proceso

‘funciona
creativo de la comunicaciéon, al planoc de la replica y la significacién

sobrecodificada.
4.2.2 La comunicacion como instrumento

Cuando la comunicacién es percibida como un medio de persuasion o un
elemento de control entre un agente y un piblico, aparece la metafora del
instrumento. Como la metafora técnica, su usc es cuantioso, presentandose en
una miriada de textos teoricos y de investigacion.'®®

Aqui también la comunicacion es puesta al servicio de los fines
organizacionales, sélo que por intermediacion de agentes que determinan tanto el
caracter de las metas como los medios v modos para llevarla a cabo. La

comunicacion, pues, no es formalizada segln planes y programas organicos, sino

"™ Cf James R Taylor, Rethinking the theory of organizational communication' how to read an
orgamzanon Ablex, Nueva Jersey, 1993, p 169

Barbara Czarniawska-Joerges, Exploring complex orgamizations. .., op. cit., p. 29.

" Por nombrar algunos casos, entre quienes se valen de esta rne!afora estan: Louis P. Cusella,
‘Feedback, motivation and performance”, en Frednc Jabln, ef al (edt), Handbook of
orgamizational communicalion. an interdisciplinary perspective, op. cit, pp. 624-678; Victoria Vargas,
“E} procesoe de comunicacién”, en Alberto Martinez de Velasco y Abraham Nosnik, Comunicacion
argamizacional practica manual gerenceal, Trillas, México, 1988, Roger D'Aprix, La comunicacion;
clave de la produchvidad, Limusa, México, 1986, Pascale Well, La comunicacion global:
comumcacon instilucional y de geshon, Paidos (Comunicacidn, 51), 2° ed | Barcelona, 1982,

149



en funcion de los intereses de los actores organizacionales (preponderantemente
de los managers).'®

Bajo esta luz, la comunicacidon también es vista como un proceso de
envio/recepcion de mensajes en busca de un efecto deseado. Koehler lo expresa
de este modo: desde el punto de vista mecanicista, “la comunicacién es el
comportamiento verbal o simbdlico por el cual el emisor logra un efecto intentado
sobre el receptor... Desde la perspectiva de una organizacién, la concepcion
comportamental de la comunicacion parece ser de lo mas practica. La
comunicacion en la organizacion es intentada para influir en el receptor. Una
respuesta especifica es deseada por la fuente de cualquier mensaje en una
organizacién. Cuando la fuente obtiene el efecto deseado, no importa si la
informacion es ¢ no compartida®, esto es, cc:vrmbrvs‘ndida.197

Compartir informacion significa aqui deducir su fidelidad de acuerdo a los
efectos (reacciones) sobre el receptor observadas por el emisor. Es la légica
pragmatico-instrumental en sus expresiones interpersonal y grupal. Los procesos
de comunicacién vienen a configurar el “mapa sensorial” de la organizacion; son
cireuitos de informacion que indican las rutas por las que ésta fluye, de modo que
se puedan identificar patrones de interaccion en vistas a abtener consensos sobre

bases operativas {en funcion de roles y jerarquias}.

Mientras el proceso basico de la comunicacion y los modos, barreras y habilidades
de la comunicacién interpersonal obviamente infiuyen sobre esta forma de
comunicacion, el interés en la comunicacion organizacional se enfoca sobre el

arreglo y estructura de eémo la informacion es canalizada a los grupos e individuos

" La tradicion de las relaciones humanas, desde Mayo y Barnard hasta Argyns y Likert, es
conspicua en esta onentacién McGregor y Ouchi Hlevan a cabo intentos por matizarla, sin embargo,
el "compromise” en ung y la “parbeipacién” en ofro apuntan explictamente a mecanismos de
persuasion encaminados a efevar la eficiencia y la productividad de los empleados. Gf Douglas
McGregor, “Theory X v Theory ¥", en Dereck S Pugh, Organization theory, op cit, pp 305-323;
Witham Quch, Teoria £ ., op ¢t pp.

T Jerry W Koehler et al, Qrganizational communication behavioral perspecives, op ol p 8
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especificos que la necesitan con propdsitos de tarea, solucién de problemas, control

o toma de decisiones.’™®

Ya se ve que el problema no es determinar de dénde proviene la informacién, ni si
se produce acuerdo 0 no, sino desde qué bases se elabora y con qué propdsites.
incluso McGregor lo ha criticade: “Naturalmente, integracién significa trabajar
juntos para el éxito de la empresa, tal que todos podamos compartir los beneficios
que se obtengan. Pero el supuesto implicito del management es que trabajar
juntos significa ajustarse a los requerimientos de la organizacién faf como los
managers los perciben”.'®

Si bien es cieffo que toda accidon colectiva tiene también fines
instrumentales, la solidaridad y los aspectos cooperativos de la accién guedan
menoscabados con el usc de esta metéafora. Desde ella, la comunicacién no es
sino un medio en el célculo finalista, y un instrumento para la accién administrativa
{y, desde luego, politica).”® Aunque la comunicacién es fundamental en la
actividad social practica, aqui se privilegian los elementos de direcciéon y control
externos sobre su realizacidn. La comunicacién adquiere casi una connctacion

reactiva ante la determinacion de finalidades manageriales.

Enténdase como fin Gltimo de los esfuerzos, diagndsticos, actividades y funciones
de la comunicacién crganizacional, en un cima laboral y humano gue pueda
presumir de sang, crear, reforzar yfo modificar entre todo el personal de la
organizacion o los componentes del grupo, una actitud positiva en la
empresa. Tedo esto relacionado con actividades, objetivos, superacién, medios

para lograrlo, etcétera. Todo fo que favorezca esta finalidad desde el punto de vista

" James L Bowdilch y Anthony F. Buone, A prmer on organizational behavior, John Wiley,
E%tados Unidos, 1980, p 116,

Dougias McGregor, “Theory X y Theory ¥", op. oif,, p 320,

" Cf Giacomo Marramao, “Palabra clave: ‘metapoliica’ mas alla de los esquemas binancs
acclon/sistema y comumcaciéniestrategia”, en X Palacios y F Jarauta (ed.), Razon, ética y politica.
ol conficto de  las  sociedades modernas, Gobierno  Vasco/Anthropes  (Pensamientc
criicofpensamiento utépico, 37), Barcelona, 1989, pp 59-85



de la comunicacion , sera considerado como actividad propia de la comunicacion

{);’ganizacicanai.201

En su concepcidn del proceso comunicativo, la metafora técnica adopta una
posicidn mecanicista, para la cual la comunicacién es un intercambio de mensajes
objetivos (“fidelidad en la recepcion™) entre un emisor y un receptor precenstituidos
Y que mantienen entre si una posicidn iguaimente objetiva. En la raiz de este
enfoque subyace la imagen de la organizacién como una maquina, donde los
managers disponen y concatenan los distintos componentes de modo que el
mecanismo funcione segln sus expectativas.

Asi tenemos que entre sus principales 4reas de atencién estan el sentido
de los flujos de informacion (a menudo llamados “de comunicacién) entre
superior y subordinado sobre asuntos de trabajo, la frecuencia y duracidén de los
“contactos”, las constitucion de redes de acuerdo con su efectividad para la
coordinacion y la supervision, y el uso de medios adecuados para la transmision
de mensajes relacionados con la tarea.?%?

Fara que esta corientacion pragmatica sea operacionalmente plausible debe
sustentarse en marcos de accion y significacion que le brinden legitimidad. Esos
marcos son constituidos por sistemas discursivos, de organizacion y accidn
ampliamente ligadaos a los enfoques cldsicos de la teoria organizacional, donde las
lerarquias vy la bisqueda de fines, [a racionalidad estratégica y operativa centrada
en los managers, y la unidad de significacion y accion son tomados como garantia
para el controi eficiente del constructo organizacional. Concretados como breviario
managerial, estos supuestos son los “nlcleos simbdlicos y constelaciones
semanticas” que constituyen ios prerrequisitos de la comunicaciéon centrada en los

. . . . s . 203
managers y, en mas de un sentido, su legitimacién performativa.

M Lis Armeta, "La dimension del propdsito en la comunicacién organizacianal. Apuntes sobre la
revista interna”, en Carlos Fernandez Collado (coord ), La comunicacion en las organizaciones, op
cit . p. 142 (negrilas en el onginal)
" Cf Fredne M Jabiin, “Estudio de la comunicacion organizacional' su evolucion y su futuro”, en
Carlos Fernandez Collado y Gordon L. Dahnke {comp.), La comuricacion humana' ciencia social,
MeGraw-Hill, México, 1988, pp. 111-142

CCf b, p 64
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La metafora instrumental connota a la comunicacién como herramienta de
persuasién y control performativo a lo fargo de la iinea jerarquica. Ya sea para
obtener la integracién y el compromiso de los empleados en torno a las
figuraciones gerenciales de la organizacion, elevar la motivacion hacia el trabajo y
las operaciones, o aumentar la eficacia de la coordinacién estructural, la
comunicacién es un auxiliar en la instrumentalizacion de unos actores en beneficio
de otros:

Desde el punto de vista del management, el propdsito de la comunicacién es lograr
las metas oficialmente establecidas (es decrr, managerialmente definidas).. En la
tradicion del management cientifico, tiene que ver con el modo en aque la
comunicacién (racional o no) sirve para aumentar el desempeno laboral de los
empleados (...} Compartiendo las mismas premisas acerca de los seres humanos y
sus patrones comunicacionales, la escuela de las relaciones humanas ve a la
buena comunicacion como unt vehicufo muy importante para mejorar la moral e
incrementar la produccion... La buena comunicacibn basada en las relaciones

interpersonales es vista como funcional y guiada hacia los fines acc—:‘p‘tados.204

Desde luego, si la finalidad primera de la “buena comunicaciéon” es modificar el
comportamiento de los receptores, se precisa exclur la uracionaldad y la
ambigliedad de los componentes informativos del proceso. Se requiere, gquiza mas
importante, volver de reverso a la comunicacion y despejar el pasc a los

mecanismos persuasivos como genuinos hecedores del sentido social.

4.2.3 La comunicacion como habilidad

Muy cercana al enfoque instrumental de la comunicacién, esta metafora se refiere
a las habilidades y competencias que los miembros de las organizaciones deben
poseer o desarrollar para ser mejores comuricadores, lo que equivale a decir

managers mas eficaces.**®

fg’f Peter K Manming, Orgarnzational communication, ¢g ot , pp 37-38 (cursivas nuestras)
" Cf para esta metifora de inspiracion psicosocial Carlos Bonila, La comumicacion  funcidn
basica de las refaciones piblcas, op of, Paul R Twnm, Managenal commumication, Prentice-Hail
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En este nivel analitico la cpmunicacion se constifuye por una serie de
procedimientos, disposiciones y actifudes que los actores ponen en practica en sus
relaciones cotidianas como sujetos organizacicnales. En particular, las habilidades
comunicativas se refieren a) al "estilo” de direccidon de los superiores en relacion
con sus subordinados, pares v niveles directivos; b) la promocion de un flujo
muitidireccional de la comunicacién; y ¢) at uso eficiente de medios de expresion
orales, escritas y no verbales que se ponen en juego al interactuar,

La motivacién y el hderazgo son los conceptos claves para elevar el
desemperfio en el trabajo de los subordinados. Aungue este tema se remonta a la
Administracion cientifica del trabajo {(Henry Fayol y Lillan Gibreth), la
sistematizacién que hace Rensis Likert es fundamental. Como se sabe, Likert
centré su atencion en el tipo de liderazgo gue puede asumir un supervisor:
orientacion hacia los empleados (relaciones interpersonales) y hacia la produccién
{aspectos técrnicos del trabajo). La efectividad del supervisor sera mayor si logra
constituirse como un apoyo para sus subalternos (a través de actitudes favorables,
confianza e identificacién perscnal), asi como integrar grupos de trabajo con ampha

interaccion (cormunicacion) e identidad grupal, y con metas bien definidas.

La omganizacidon es un sistema social estrechamente unido y funcionando
efectivamente. Este sistema social s forma con el entrelazarmiento de grupos de
trabgio con un alto grado de leaitad entre ellos y con actitudes favorables vy
confianza entre superiores y subordinados, También estan presentes la sensibilidad
hacia los demas y niveles relativamente altos de habildad en la interaccion personal
y el funcionamiento del grupo. Esas habilidades permiten la participacion efectiva en
las decisiones scbre problemas comunes . La comunicacién es eficiente y efectiva.
Hay un flye de una parte a ofra de la organizacion de toda la informacién importante

y relevante para cada decsion y accidn. El lderazge en la organizacion

Nueva Jersey, 1986, Sergio Flores de Gortani y Emiiano Orozco Gutiérrez, Hacia una
comumcacién adrmustrativa integral, Trillas, México, 1991, Carlos Ramos, La comunicacion  un
punto de vista orgamizacional, Trllas, México, 1991, Albero Martinez y Abraham Nosnik {coord ),
Comumicacion organmizacional practica manual gerencial, op cif, James | Bowditeh y Anthony F
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ha desarrollado lo que bien podria lamarse un sistema social altamente efectiva

para la interaccitn y la inftuencia mutua.*®

El punto focal es generar un ambiente de confianza generalizada que motive a los
trabajadores a tener un desempefio eficaz a nivel individual y de grupo, con las
necesidades sociales como principal soporte del comportamiento cooperativo
(seniido de pertenencia, satisfaccion del ego y autoestima ligada a logros). La
determinacion de metas segmentadas y de corto plazo, la coordinacion de las
actividades y la evaluacion del desempefio laboral son procesos criticos en los
que se espera contribuir desde esta metafora.

Por ello uno de los puntos mas sobresalientes en la literatura que adopta
esta perspectiva es el clima comunicacional. En general, éste se refiere a la
percepeon de los individuos en cuanto a las posibilidades de interaccion
comunicativa en la organizacién, su calidad y cantidad, el tipo de problemas que
se pueden abarcar y ta amplitud en su tratamiento (técnico y personal). “El clima
de comunicacion puede ser visto como una condicién psicologica establecida por
(1) la comprensién y compromiso del individuo hacia los valores organizacionales,
y (2} las relaciones interpersonales de los individuos con otros miembros de la
organizacien™.*

El problema de la comunicacion organizacional se hace recaer aqui sobre
los managers y supervisores, quienes tienen ia responsabilidad de desarrollar y
alentar en cada uno de sus subalternos la disposicion a escuchar (receptividad),

elaborar y emitir mensajes escritos y verbales, y comportarse de modo congruente

Buonc, A primer on organizational behavior, op. cit, Everett Rogers y Rekha Agarwaia-Rogers, La
Conmunicacion en las organizaciones, op. crt.

% Likert agrega. “Cubriendo todos los motivos que producen actitudes favorables y cooperativas se
logra la maxima motivacion orientada a la realizacion de las metas organizacionales tanto como las
necesidades de cada miembro de la organizacién. Por eso deben evitarse los decrementos
substanciales en las fuerzas motivacionales que ocurren cuando poderosos motivas empujan en
direcciones opuestas. Esas fuerzas conflictivas existen, por supuesto, cuando se presentan
actitudes de hostilidad y resentimiento” Rensis Likert, "E! principio de las relaciones de apoyo”, en
Dereck S Pugh, op cit., p 281 (cursivas nuestras)

7 Paul R Timm, Managenal communication: a finger on the pulse, op cif, p 74 Para este autor,
los aspectos del chima comunicaconal son, entre otros. la comprension de las metas
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con las verbalizaciones. La comunicacion es aquf una cuestion de efectividad

individual, pero evaluada segUn sus resultados interpersonales.

Las habllidades de comunicacion -leer, escribir, hablar y escuchar- pueden
favorecer o menguar el entendimiento {...) Una organizacion depende crucialmente
de sus patrones y actividades de comunicacion. El frabajo de cualquier manager,
por lo tanto, es construir una comunidad de comunicacion con los empleados, un
clima para compartir mensajes, ideas o acfitudes; esio es, cuando los managers se
comunican deben intentar establecer una ‘comunidad’ {un sentido de pertenencia)
para alguien. La comunicacién no debe fluir solamente del management hacia los
empleados, sino también de los empleados hacia €l management. La comunicacion
sera completa solo cuando el receptor envie un mensaje significativo que provogue

en el receptor una reaccion en el sentido previsto.208

Las habilidades comunicativas se expresan en formas observables de
comporiamiento, aunque los suscriptores de esta metafora también toman en
cuenta los sentimientos, deseos, aspiraciones, cualidades intelectivas y, grosso
modo, los estados psicoldgicos de los individuos. Los patrones de interaccion que
se pueden reconstruir estan, por ese motivo, vinculados a las metaforas raiz de la
organmizacion como cuffura (considerada como un todo mas o menoes homogéneo)
y coma conunto de redes semanticas (reglas y esquemas de interpretacion)
diferencialmente distribvidas en ia organizacion. “La palabra cuffura es una
metafora que designa el estado de espiritu colectivo, o el ‘asi es como se hacen

{as cosas ::1qui"‘.209 Esto sugiere, dice Alvesson, que “los managers que tienen la

organizacionales, tareas, roles y funciones, la motwacién para comunicarse o no, ef nivel de
confianza entre los actores y ta retroalimentacion.

PRl V Lews, Organizational Communication: the essence of..., op. ¢it., pp. 36 y 41 (cursivas
en &l onginal)

% Marry Abravanel, “Cufiura organizacional y autoridad simbdlica”, en lbid et al, Cultura
orgamizacional  aspectos fedricos, prachicos v metodolégicos, Legis, Colombia, 1992, p. 44 Para
una revision sintética de las distintas acepciones de cultura en las organizaciones, véase en ese
mismo texto el artickio de Yvan Allare y Mihacla E Frsirotu, “Teorias sobre la cultura
arganuacional™ pp 3-37
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habilidad de pensar simbdlicamente, y de desarrollar y usar imagenes para
transmitir sus ideas, sera mas eficiente que uno que carece de esta habilidad” **°

Lo importante en este plano melaférico no son tanio los patrones de
interaccion {redes} en si mismos, sino como manifestacion de comunidades
generadas de significacion (ademas, por supuesto, de las interrelaciones que se
establecen como requerimientos de la funcién desempefiada por los empleados).
l.as redes se forman y mantienen como resultado de los significados compartidos
identifican a un determinado grupo, desde los cuales los individuos toman sentido
de {a organizacion.

La habilidad comunicativa, por tanto, se mide por la capacidad de generar
entre los empleados imagenes significativas de la realidad organizacional, tal que
a una mayor percepcion de apertura comunicativa corresponda unag mejor imagen
global y un desempefio labaral mas elevado.

“Comunicacién es lo que los managers hacen”, escribio Timm en
Managerial communication, de ahi gue sea importante la promocién de flujos
comunicativos multidireccionales {si bien temaficamente acotados). La
comunicacion ascendente, descendente y lateral es la que permite que tales
imagenes circulen y se filen como lineas de accidn y representacidn. La tercera
metafora de segundo orden con que se relaciona ia comunicacion como habilidad
es la organizacion como circuifo de conectividades, donde el mantenimiento de los
contactos (“enchufes”, dice Likert) es primordial.

Es por eso también que se concede una singular relevancia a las barreras
de la comunicacion, la mayoria de las cuales tienen que ver con problemas de
significado {clandad), actitud (receptividad y *“ajuste” interpersonal), estado
emocional y ambiente social (integracion).”’

La amplitud de la metafora excede los parametros formales de la
comunicacion, dirigiendo la atencién hacia la comunicacion informal como ambito
privilegiado Su cardcter emergente respecto a los roles estrictamente funcionales

da lugar a redes y grupos de comunicacién no vinculada directamente con las

" Mats Alvesson y Per Olof Berg, Corporate culture and orgamizational symbolism, op. cif., p. 169,
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tareas -"enredaderas” o grapevines, “racimos” y camarillas- y que generan vy
transmiten rumores sobre acontecimienios corganizacionales no confirmados o
escasamente difundidos por los canales oficiales.

Pero a pesar de la relevancia otorgada a estas “modalidades” de
comunicacion, en general les reconocen una naturaleza inestable y transitoria, por
lo que son tratados sélo de manera tangencial, ya sea como males necesarios
(para mejorar las relaciones entre el personal) o como amenazas contra la
estabilidad y el control gerencial (que sdlo pueden reducirse, nunca eliminarse).*'?

En algunos casos, sin embargo, reciben un tratamiento instrumental, de
mode que se les quiere adoptar como mecanismos complementarios de gestion:
“los gerentes tienen que aprender a aprovechar las redes de comunicacion
informal: necesitan saber quiénes son sus (ideres, como operan y qué clase de
informacion difunden. Estos conocimientos pueden ayudarlos en los momentos en
gue se desea influir sobre esas redes, tratando de evitar sus puntos negativos”™. 213

Desde un punto de vista sistémico, autores como Myers y Myers, Thayer,
Goldhaber*™ designan a la comunicacion informal como parte de la funcion de
socializacién y mantenimiento, esto es: “la comunicacidn enfocada sobre los
medios de conseguir que el trabajo se haga, mas que sobre el trabgjo en si
mismo, y sobre el desarrollo personal, las relaciones interpersonales y la
motivacion de los individuos en la firma” 2'®

Rogers vy Agarwala-Rogers sostienen, por su partte, que los “lazos débiles”
son en realidad sumamente fuertes, lo que les lleva a sugerir se cambie la
perspeciiva aiomista hacia una de redes (grupal y sistémico) de tipo sociometrica.

Una opinidn semejante mantienen Monge y Eisenberg, sélo que a diferencia de

Cf Carlos Ramos Padilla. La comuricacion. un punto de vista orgamzacmnaf op cit, pp B9 ss
“Los enemigos @ vencer en cualquier programa de comunicacion son la apatia y los rumores”,
escribié Ricardo Homs, La comunicacién en la empresa, op cit., p €9 Por nuestra parte, en el
capitulo anterior expusimos las consideraciones particulares sobre este aspecie, por lo que no
abundaremos aqui
"% Alberto Martinez de Velasco et al., “Comunicacion horizontal, informal y rumor”, en Alberto
Martinez de Velasco y Abraham Nosnik (coord.), Comuricacion orgamzacional practica. marnual
gﬁqrcncmi, op cit.p 64 ’
" Cf James L Bowditch y Anthony F. Bueno, A prmer on organizational behavior, op. oit., pp- 116
55, y Gerald M Goldhaber, Comurmcacton orgamzacional, op cit, pp. 21-22
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aquéllos ven a las redes emergentes desde el punto de vista del lenguaje v ias
narrativas que las distinguen como redes semanticas, 218

Pero dejemos que sea Oaks quien cierre esta seccién sobre la
cormnunicacion como habilidad (sin pretender que sea una sintesis de lo dicho
hasta aqui): "para ser exitoso en el management, hombres y mujeres deben tener
ideas claramente definidas de lo que quieren lograr, conocimientos y juicio para
planear cémo hacerlo, tenacidad para continuar hasta completarlo, y hahilidad
para comunicar clara y persuasivamente su vision a otros. La comunicacion es el

corazén de todo buen sistema de administracian™. 27

4.2.4 La comunicacion como recurso

Con el uso de esta métafora la comunicacién es percibida como un bien o
propiedad organizacional que contribuye & encarar las relaciones de dependencia
que mantene la organizacidon con su medio ambiente, asi como a desarrollar
relaciones de poder favorables para quien la controla.*'?

En ese tenor, el problema para el management consiste en encontrar la
mejor manera de movilizar esos recursos que, aunque no tienen un valor factual
en si mismos, se valoran seguin el grado en que las operaciones y estrategias

dependen de su disponibilidad oportuna y suficiente.

215

J Bowditch ¥ A. Buono, op. ¢if., p. 116.

¥° Cf Everett Rogers y Rekha Agarwala-Rogers, La comunicacion en las organizaciones, op. Git.,
pp 114-156, Peter R, Monge y Enc M. Eisenberg, “Emergent communication networks”, en Fredric
Jablin, ot al (edit), Handbook of organizational communication: an interdisciplinary perspective, op.
cit . pp 304-342

" Robert Oaks, Commurication by objectives: how non-profit can build better intemal and public
relations, Groupwork Today, Nueva Jersey, 1977,

™ Enire las obras que se refieren a esla metafora estan' Eredric M. Jablin, “Estudio de la
comunicacion Organizacional: su evolucion y su future”, op. cit., p 134; Jib Fowles, "How we got to
this pomt a brief history of organizationat communications”, en Lee Thayer (ed.), Organization «—
Commumication emerging perspectives, vol, I, Ablex, Nueva Jersey, 1987, pp. 67-81, George P.
Huber v Richard L Draft, “The information enviroments of organizations”, en Frednc Jabhn, et af
(edit ), Handbook of organizational commurnication. , op. cit., pp. 130-164, Arthur D. Shulman,
Putling group mformation technology in its place communication and good work group
performance’ en Stewart R. Clegg ef af , Handbook of organization studies, op. cit, pp 357-374



Decimos entonces que la comunicacidn sirve: a) a la organizacion para
proveer los insumos de informacion necesarios para hacer frente & un ambiente
hostil y turbulento. Su base estd en Eusque, Handbook, 52. b) a los actores para
establecer relaciones de control respecto a otros, y para negociar posiciones y
privilegios que desbordan los lineamientos formales; ¢) a ambos, para apoyar la
toma de decisiones racionalmente motivadas, aunque con propositos no siempre
coincidentes. Esta caracterizacion la coloca muy cerca de la metafora
instrumental; sin embarge, muestran diferencias significativas,

En la base de esta metafora encontramos tanto a Selznick y la escuela
institucional, como a Crozier y Blau.?"® Del primero, adopta el punto de vista de la
dependencia organica de recursos ambientales que permitan al sistema adaptarse
a los cambios y contingencias del entorno; de Crozier, el aspecto del control de los
actores sobre areas y fuentes de incertidumbre operativa y estratégica, asi como
ios fendmenos de coalicidn politica y negociacion informal; de Blau, la
consideracion del poder como capacidad de un agente para inducir la accion de
un interlocutor,

Aqui tenemos nuevamente a la metafora raiz de /a organizacion como
procesadora de informacion y como sisterna adaptativo. “La teoria se funda en el
supuesto de que las organizaciones son dependientes de su medio ambiente para
recursQs y servicios que requieren para sobrevivir. Asi, el medio ambiente es visto
coma un complejo depésito de recursos escasos y vitales, mientras las
organizaciones son conceptualizadas como coaliciones que alteran sus
estructuras y patrones de comportamiento para adquirir los recursos necesarios.
En este contexto, la tarea del manager es mejorar o mantener el intercambio de
recursos de la organizacion ante otros que hacen lo mismo”. %

Desde esta perspectiva, las organizaciones deben inientar prever las

posibles transformaciones del entorno en cuanto a los bienes y servicios que

™ Antonio Barba y Pedro C. Solis, Cultura en las organizaciones: enfoques y metaforas de Jos
estudios orgamzacionales, Vertiente Editonal, México, 1997, pp. 64 ss

"™ Nancy E. Euske y Karlene H. Roberts, “Evolving perspectwes m organizaticnal theory,
communication implicatons”, en Fredne Jabin, et al (edt), Handbook of crgamzational
communication . op ot . p 52
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requiere para la produccion, asi como las tendencias de sus productos en el
mercado y la actualizacién de los ordenamientos legales que la vinculan con las
dependencias de gobierno.

Para hacer esto deben tener la capacidad interna para identificar
adecuadas fuentes de informacian, medios para obtenerla, infraestructura técnica
y humana para procesarla, mecanismos de coordinacién para compartirla, y
procedimientos mas o menos formalizadeos para tomar las decisiones que

convengan.

Los empleados en una organizacion requieren una enorme cantidad de informacién
para operar efectiva y eficientemente. Los managers necesitan informacién
adecuada, puntual y blen organizada para alcanzar decisiones o resolver
problemas. Sin un flujo constante de informacién, los managers puéeden tomar
decisiones cuyo éxito puede ser mas el resultado de la casualidad que de cualquier

221
oira cosa.

Frente a este doble condicionamiento, la comunicacion es el meta-recurso que
‘posee” |a organizacion para allegarse otros mas (bienes, servicios y utilidades). Y
aungue este recurso no es materal, sino del orden de la significacidn, la
referencia a @l es muy semejante, puesto que a menudo se le identifica no s6lo
con flujos de informacion, sino también con canales fisicos y equipamiento

tecnologico {iInformatica):

Aunque pueden trazarse muchos paralelismos entre la ‘neurclogia de la firma’ y el
viegjo ‘crganicismo’ la aproximacién cibernética tiene un componente muy distintive
basadc en una concepcién sin precedentes del control. Asimismo, entre los
participantes organizacionales esta surgiendo un nuevo modo de ver. No es una
‘cultura’ todavia; algunos lo llamaran ideoclogia o utopia. Yo pienso que en la
actualidad esta principalmente basado en creencias magicas (y a veces hisiéricas).

Esta anclado a la experiencia compartida de un nueve modo de control gerencial:

' Jerry W Koehler of ai | Orgarzational communication behavioral perspechives, op ot p 8
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un modo de control que cientificamente se basa en la cibemnética, y

tecnologicamente es asistido por la computadora.222

Mas alla de esta reificacion tecnologica en materia comunicacional, aqui aludimos
a la comunicacion en sus dimensiones interna y externa. Ambas actdan en el
marco de esta metafora, si bien no de manera articulada por planes o programas
diseftados en detalle. Se trata de una cobertura global, pero no integrada;
racional, pero no sistematizada. Se trata, en resumen, de una perspectiva
pragmatica y politica.

El gue la organizacion se sirva de la comunicacién para reducir la
incertidumbre v la dependencia respecto a su ambiente no significa, claro esta,
que sea “ella” la que lleve a cabo el escrutinio vy fa seleccién de fuentes de
informacion. Tampoco que sea “ella” la que, de manera unificada u homogénea, la
procese y tome las decisiones. La cuestién es menos metafisica.

Son los agentes quienes realizan esas actividades, especialmente aquellos
que jerarquica, funcional y estructuralmente se sitGan en posiciones que les
permiten hacerse de esa informacién o canalizarla hacia el resto de [a
organizacion. Ellos controlan su obtencién, circulacion y asimilacion generalizada;
es decir, se valen de eila como un factor de incertidumbre, 1o que les pone en una
situacion ventajosa respecto a los otros actores.

Los managers cuya funcidn se ubica en las “fronteras” de ia organizacion,
teniendo un intercambio continuo con el medio ambiente, pueden administrar la
informacién de acuerdo con sus propias necesidades y expectativas. Para ser
mas precisos, estaran en condiciones de utilizarla para apoyar sus decisiones
particulares aduciendo una racionalidad analitica dificiimente discutible.

Esa racionalidad esta, no obstante, muy lejos de ser perfecta. Mas bien es
sumamente fragil. No solamente por su cardcter intrinsecamente limitado, camo

argumentaron March y Simon, sino porgue la informacion suele emplearse como

© T Jaques FBrssy, "Computers i organizations the (white} magic of the black box”, en Barry A
Lurner, OQrganisationasl symbohsm, Walter de Gruyer, Berlin, 1990, p 227,
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justificacion de decisiones previamente tomadas, ¥ no tanto como punto de partida

en procesos decisorios.

La paradoia es que los tomadores de decision parecen buscar mas informacion de
la que es requerida, alin al punto de inducir una sobrecarga. Mientras la sobrecarga
puede en un momento dado perjudicar el desempefio, la informacién adicional es
vista como aumentando la confianza de los decididores. El resultado neto puede ser
gue los tomadores de deciston lleguen a decisiones mas pobres, pero que estén
mas conflados en cuanto a sus elecciones. Asi parece que fos tomadores de
decision buscaran selectivamente informacion que apoye o se oponga a una
posicién, adguiriran tanta de esta informacion como sea posible, e incrementaran la

confianza en su decision aunque pueda estar sustanciaimente desviada.”

Junto a esta "desubstzancializacion” de los procesos decisorios aparecen nuevos
aspectos de la accion estratégica encaminados a ejercer dominto ¢ influencta
sobre situaciones interpersonales y colectivas. Tenemos entonces una tercera
metafora ratz; la organizacidon como sistema politico, caracterizado por la
conformacion de coaliciones y grupos de interés que se disputan posiciones de
poder, ¥ negocian los arreglos estructurales y simbdlicos,

Otro caso es el de aguellos que tenen acceso a informacidn de primera
mano sobre asuntos de interés general o incluso focalizado. Una decision sobre la
venta de la organizacion, una proxima reestructuracion y reduccidon de personal,
movimientos en el tabulador salarial, o sustitucion de personal gerencial, son
todos ello elementos simbolicos de influencia y posicionamiento en los centros
decisionales. Aungue es importante el cargo que ocupe el actor, de todos modos
su prestigio y reputacion se incrementara, lo mismo que su “capital persuasivo™.

En términos del management, estos hechos se revelan como fuerzas
conflictivas que es preciso neutralizar. Uno de los mecanismos que se intentan es

el marketing interno. “Una particular forma de comunicacion simbdlicamente

' Charles Q'Rellly y Jennifer Chatman, "Message flow and deaisien making”, en Frednc Jablin, ef
al {edit), Handbook of orgamzational commumnication. an mberdiscipinary perspective, op il pp.
617 818
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cargada es la mercadotecnia intema, la comunicacion que la compafia mantiene
con sus empleados para mejorar los negocios o la conciencia del mercado, a
motivacion vy la lealiad a todos los niveles de la organizacién. Arndt y Friman, por
gjemplo, postulan que el propésito del marketing interno es movilizar los recursos
humanos en la organizacién para mejorar el marketing externo v la adaptacion
estratégica”.?* Asi que bajo este cnfoque la comunicacion adquiere calidad de
bien simbdélico ad-ministrable como el resto de los recursos.

En tanto accion estratégica, la metafora del recurso es concomitante a la
teoria de los juegos, de orden relacional y contemplando los resultados de las
acciones propias consideradas como jugadas en un marco interactivo. En este
caso, se trata principalmente de juegos de suma cero, donde lo que pierde un
jugador es equivalente a lo que gana su contrincante (individuos o grupos). “El
juego es jugado airededor del significado de las acciones de un actor, y un actor
gana cuando ese significado es establecido de modo que concuerde con su auto-
interés” 22°

Como Clegg ha mostrado, esos significados estan unidos a las estructuras
y circuitos de poder organizacional, por ejemplo: lineas de autoridad, practicas
laborales especificas y sistemas de retribucion satarial ®® En ese sentido, las
representaciones de [os propios juegos se convierten en un medio de control para
las coaliciones politicas vy los grupos de interés dominantes, toda vez que
encarnan diferenciales de poder al interior de la organizacién.

Los juegos de los actores en derredor del recurse de la comunicacion fa
conwvierten en un problema de logistica que lleva a la recompoesicion de esos
circuitos de poder en el ambito interpersonal, y a su naturafizacién en el nivel

organizacional.

Las tendencias actuales sugieren que en el futuro las organizaciones seran

consideradas cada vez mas como ‘sisiemas procesadores de informacion’.

" Mats Alvesson y Per Olof Berg, Corporate culture and organizational symbolism, op. cit, pp 162~
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" Peter J Frost, “Power, poltics and influence”, en Frednc Jabin, et af {edt). Handbook of
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Basicamente, aste enfoque propone considerar a las organizaciones como entes en
continua adaptacion de sus sistemas de comunicacién (que relnen, interpretan y
envian mensajes) respecto a las demandas de informacion asociadas con la
‘incertidumbre’ (imposibifidad de predecir) en sus ambientes internos y externos.
Desde este punto de vista, una organizacion eficiente es aquella que relaciona
dinamicamente sus necesidades de procesamiento de datos (resultantes de su
‘Incertidumbre’ ambiental} y la capacidad de procesar informacién de la

organizacnén.zn

La metafora del recurso cosifica la comunicacion y refuerza su caracter de medio
de gestion, con todo y que esta vez se muesira mas aleatoria y discrecional en su
desarrollo y uso practico. La metafora de segundo orden acerca de las
organizaciones como sistemas politicos es determinante en este cambio de
perspectiva.

AUn asi, la construccidn metaférica (v en este caso metenimica), atribuye a
la comunicacion una naturaleza objetual, porque como ha sefialade Jesis Ibanez,
en el pensamiento metonimico sélo hay objetos. El sujeto, razdn y realizador de fa
comunicacion, es por tanto igualmente objetivado, vaciado de sentido social vy
significacidn colectiva, La comunicacion ya no es mas el espacio de encuentro y
solidaridad posible: es la red paraddjica (urdimbre de una inefable Ariadna) que

somete a su propio hacedor.

4.2.5 La comunicacion como variable

El orden de esta metafora es mas bien metodoldgico. Se refiere a ver a la
comunicacion como si, peroc también es una forma de encararse con ella. Aqui los
temas pamordiales son: a) como las condiciones contextuales {comunicativas)
actian sobre la estructura organizacional, y b) qué se puede hacer con la

comunicacion en beneficio de |2 organizacion.

" Cf Stewart R Clegg. "Narrativa, poder y control social”, op ¢it.
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En el primer caso se trata a la comunicacion como variable independiente,
esto es, como companente cultural (y en general, como subsistema informativo)
que afecta el arreglo funcional y las précticas productivas y gerenciales de una
organizacidn. En el segundo, la comunicacion es vista come variable dependiente,
determinada por el orden jerarquico y legal de la organizacién y susceptible de
formalizacién. La distancia entre ambas es mas bien amplia, aunque concurren en
una forma de tratamiento que al operar por antipodas fuerza a elegir entre
opcicnes mutuamente excluyentes.228

En cuanto a la comunicacion como variable independiente, se parte de que
el los factores del contexto en que operan las organizaciones son factores
estructurantes de la organizacidn, Es decir, que deben tomarse en cuenta no sélo
en los procesos decisorios (basados en la disponibilidad, calidad y oportunidad de
la informacién captada desde el exterior), sino en aspectos analiticos como la
configuracion estructural, el fipo de supervision v los mecanismos de coordinacion,
y las técnicas mofivacionales {en el plano de los significados y patrones de
comportamiento culturalmente aceptables). Por esa razon sus metaforas raiz son
tanto fa metafora organismica (las organizaciones como sistemas adaptativos)

como la cultural (las organizaciones como culturas).

Las estructuras formales, generalmente expresadas por un organigrama, por
relaciones espaciales delimifadas y por formas institucionalizadas de comunicacion,
son apenas una aproximacion a fa estructura real y viva._. de la organizacion. Esas

representaciones expresan un nivel de realidad mas externo y mas pablico de la

7 Frednc M. Jablin, “Estudio de la comunicacion crganizacional su evelucion y su future”, op. oit.,
n 134

" Detido a su caracter metodologico, los trabajos pertinentes a estz metafora incluyen
practicamente todos los revisados hasta ahora Sin embargo, por mencionar unos cuantos, véanse:
Henry Broms y Hennk Gahmberg “Communication to self in organizations and cultures”, en
Adnmunistrative Science Quarterly, 28/3, sept. 1983, pp. 482-495; Peg C. Neuhauser, Corporate
Legends and Jore. McGraw-Hill, Estados Unidos, 1993; Nick Trujille, “Performing’ Mintzberg’s roles:
the nature of managenal communication”, en Linda L Putnam y Michael E. Pacanowsky,
Communication and orgamizations. an interpretative approach, Sage, Estados Unidos, 1983, pp. 73-
97, Evereft M Rogers y Rekha Agarwala-Rogers, La comumcacidn en las organizaciones, op. ¢if.
Robert Qaks, Commurucation by objectives how non-profit can build betler internal and public
teliions, op o, Alan L. Wilkins y Willam G. Quchi, “Efficient cultures exploning the relationship
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organizacién: aguella que se presenta a un visitante o a alguien que se inicia en el
proceso de soctalizacion. Corresponderia, en otros contextos, a la sala de visitas de
una casa 0 a una ropa dominguera, que expresan una imagen que nos gustaria que

olros vieran en nosotros.2>>

Por una parte, desde este enfoque ligado a ia teoria de la contingem';ia.230 el
contexto es aqui una realidad objetiva que impone su selio a toda la organizacion.
Agui no hay construccidn social de la realidad por parte de los actores, sino que
se persigue la adaptacion de los arreglos y practicas internos a su entomo
economico y social, tal como se supone que éste es. De ahi, entonces, que el
management tome a la comunicacién como un medio de obtener la informacion
que les diga cdmo se configura el ambiente econdmico (mercado, tecnologia,
competidores) y social (normas de conducta, valores, creencias).

Reconoce, asimismo, la existencia de relaciones comunicativas informales
que se sitGan en un mds afld de la gestidn, si bien nunca renuncian por entero a
su control {(mas como deber ser managerial que como propésito empiricamente
realizable) De todos modos, sugieren que este mas alla puede ser conocido, con
fines motivacionales, a través de técnicas que ayuden a elaborar un perfil de las
personas y sus relaciones sociales. Este es el de los investigadores y

231

profesionales que se nspiran caso tanto en las teorias X, Y y 2”7 como en los

factores “higiénicos” y “motivadores” de Herzberg:
Frederick Herzberg llevé a cabo una serie de estudios sobre las actitudes en el
empleo y recolectd datos sobre lo que a los trabajadores y empleados les hace
sentirse satisfechos e insatisfechos en el trabajo... Asi Herzberg denomind ‘factores
higignicos’ a aquelios que se relacionan con ¢f medio ambiente de trabajo y cuya
funcidn pnincipal es evitar la insatisfaccion en el emplec. Estos factores no provocan

ningdn aumento en fa produccidn del empleado, pero si evitan pérdidas en su

between culture and organizational performance”, en Administrative Scrence Quarterly, 28/3, sept
1983, pp 468-481
" Mar@ das Gracas de Pinho Tavares, Cultura organizacional, una abordagem antropolégica da
mudanca, Quahtymark, Rio de Janero, 1991, p 60.
" Cf capitulo dos de esta tesis

or Douglas McGregor. "Theory X y Theory Y*, op cit., William Ouchi, Teoria 2, op cit
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rendimiento. En otro nivel Herzberg designd ‘factores motivadores’ a aquelios que
constituyen el trabajo mismo y cuya funcién primordial es la de motivar a las

personas a que logren un rendimiento superior. >

La comunicacion se relaciona, claro estd, con escs factores higiénicos que
contribuyen a estabilizar las relaciones interpersonales e institucionalizar formas
de comportamiento (rituales), ademas de expresar los significados compartidos y
los valores que orientan la accion individual y colectiva.

Estas apreciaciones acercan a esta metafora con las corrientes
interpretativas de la vida organizacional; sin embargo, las resfricciones finalistas
que se imponen al pensamiento administrativo conducen a que, de estos dos
tipos, el tratamiento metaforico que mas se ha extendido en la literatura
managerial es el de la comunicacion como variable dependiente.

En este caso, la pregunta fundamental se dirige a las posibilidades de
ordenar racionalmente las relaciones comunicativas y ponerlas al servicio de la
gestién organizacional. Esto ocurre porque en el binomio
comunicacién/organizacion se concede un papel privilegiado al orden organizativo
formal: la comunicacion estructurada es la configuracion de canales y medios que
permite a ia informacian (instrucciones, mandatos, estrategias, politicas y
procedimientos, planes y programas gerenciales, y tantos otros juegos formales
de lenguae) fiuir a lo largo de las lineas jerarquicas y cadenas de control,
unidades departamentales, puestos, y a través de las “fronteras” crganizacionales.

Es aqui cuando la comunicacidon cobra su auténtica dimension para-
gerencial: la comunicacidon organizacional es c¢omunicacion racionaimente
motivada y organizada; no es comunicacion “en” escenarios organizacionales (lo
que restaria colondo y peso académico a este campo disciplinario) sino
comunicacion “para” la organizacion formal, el management y el control.

“El macroaspecto de la evaluacion de los sistemnas de comunicaciones (sic)

requiere que en primer lugar se preste atencidn a los planes y objetivos de la

" Mara Luisa Muncl y Gilda Rota, Comumcacidn msttucional” enfoque social de relaciones
fmanas op ol pp 277-278
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organizacion para poder determinar cualguier politica de comunicacion explicita o
implicita. Las politicas de comunicacion... tienen la mision de ayudar a la
organizacion a consequir sus objetivos”.*>® Subsumiendo a la comunicacién en ia
dimensidon managerial, esta metafora tiene, en primera instancia, su metaforas
raiz en el enfoque de la organizacion como sistema cibernético, con su apelacion
a la retroalimentacion y coordinacion finalistas. Pero también se relaciona, como
se verd, con otras dos metaforas de segundo orden: la mecanicista y la del
sistetna politico.

Es con la metafora de la variable dependiente que el sentido profesional de
la comunicacidn organizacional (y tematico para los nlcleos de investigacion)
queda fijado y adquiere su actual estatus de supuesto no-problemaético. Es aqui, v
precisamos subrayarlo, donde el pensamiento administrativo de [a comunicacién
manifiesta su mayor dependencia de las corrientes funcionalistas de la teoria de Ia
teoria organizacional.

&Y de donde vienen las metaforas?, se pregunta Czarniawska-Joerges. Las
metaforas surgen principalmente de los equipos dedicados a la consultoria,
guienes con sus intervenciones empiricas las introducen al terreno practico, y las
difunden con la publicacion de sus operaciones en best sellers y revistas
especiaiizadas. A la postre, esos trabajos, con sus enfoques y lenguajes
peculiares, son asimilados por el mundo académico vy, desde ahi, por estudiantes
y nuevos profesionales y consuitores.

Las metaforas, pues, surgen “de la lectura del trabajo de otros consultores,
en primer fugar, y de 10s investigadores, en segundo. De las lecturas publicas, de
seminarios. De la ficcién. incluso en [as grandes compafiias consuitoras las
metaforas son probadas vy acicaladas en seminarios internos. Toffler, Nasbitt, y

Peter y Waterman son ampliamente leidos. Esto también se aplica ai trabajo

"Gorald M Galdhaber, Comurnicagion arganizacional, op o, p. 325
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tedrico, puesto que algunos consultores son también investigadares activos o
tienen una fuerte base en investigacion”. >

E! circulo se cierra, la invencién del objeto deviene determinacién. Las
metaforas se articulan en sistemas de significado que condicionan las
perspectivas validas, dictaminan problemas y temas de interés. En una palabra, la
metafora prescribe, el sistema proscribe y la comunicacion languidece.,

Truillo dice que “las realizaciones decisionales despliegan pariculares
eventos organizacionales como razonables y justificables, v asi crean la
apariencia de que la realidad organizacional es en verdad una construccion
racional".**® Nada mas alejado de esta opinién, sin embargo, que la postulada por

Rogers y Agarwala-Rogers, subsidiaria de la metafora organicista:

Una organizacion es un sistema estable de individuos que trabajan junios para
alcanzar, mediante una jerarquia de rangos y division del trabajo, ios objetivos
comunes. Las relaciones entre los miembros de una orgamzacion son refativamente
esiables; esia estabihdad estructural hace que una organizactén funciene con
eficacia para lograr determinados objetivos. La esfructura organizacional presta
pronosticabilidad y estabihdad a la comunicacion humana, facilitando asi el logro de

las tareas administrativas.

¢El grado cero de la comunicacion? jPlenitud de ia comunicacion para-gerenciall
La comunicacion no sélo es determinada, sinoc controlable y pronosticable, es

decir, manejable casi como cualquier variable dependients en una ecuacion.

Con sblo conocer la estructura formal de una organizacion (como en un
organigrama), por lo general se puede pronosticar muche acerca de la naturaleza

de los fiujos de comumicacidn en efla {...) En consecuencia, encontramos que la

¥ Barbara Czarniawska-Joerges, *Merchanis of meaning management consuling i the swedish

public sector”, en Barry A Turner, Organizational symbolism, Waller de Gruyer, Berlin, 1290, p
143

" Nick Trupilo, “Performing' Mintzberg's roles the nature of managenal communication”, op ¢t p
a5

" yorett M Rogers y Rekna Agarwala-Rogers, La comumicacion en ias ofganizaciones, op o, p
7 (cursivas en el onginaf).
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estructura organizacional determina la estructura fisica, la cual determina el

comportamiento de la eomunicacién. 2>

Desde esta perspectiva, la organizacion es hipostasiada (asumiendo la vision de
las organizaciones como maquinas con principios de operacion simples) v la
comunicacién desvirtuada de todo lo que no sea estructura formal, metas,
estrategia y racionalidad. En este senfido puede ser un objeio de atencion
irrelevante (dado que para comprenderla basta la mirada pandptica del sistema y
no se amerita ninguna indagacién minuciosa de sus peculiaridades), o bien puede
glevarse al rango de “joya de la corona” del pensamiento gerencial (puesto que
adaptando la forma de tejido corporativo, o principioc de funcionamienio, se

transforma en el instrumento sindptico de la gestién global).

La evidencia indica -segin Lauer- que un nlmero creciente de managers de alto
nivel estd buscando formas mas integradas y abarcadoras para enfrentar las
necesidades de renovacion, revitalizacion v transformacion de sus organizaciones.
'Y esos lideres corporativos buscardn ejecutivos de comunicacion y consuliores con
capacidad para pensar estratégicamente acerca de todos los componentes de la
caja de herramientas de la comunicacion, y con el background necesario para
desarrollar planes que movilicen la participacién de la organizacibn en su

totalidad’ 28

Acaso la comunicacion aqui no sea sino lo que la organizacion (es decir, &l
management) considere pertinente segiin la imagineria del control total, en
cualgwera de sus ordenes: la comurmicacién sirve para motivar hacia la mayor
productividad vy eficiencia, para coordinar esfuerzos y facilitar la sinergia, para
mejorar {a precision de las decisiones, para elevar la moral y fomentar la unién en
torno al imaginario managetial, para apoyar al sistema en el logro de sus metas,

para . "Como ocurre con la organizacion, la comunicacion no es un fin en si

U ttud, pp 95y 109
" Salvador R Sanchez, "La vision estrategica del comunicador organizacionai”, op cit., p 51
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misma; sblo puede concebirsela al servicio de una politica general, orientada
hacia los buenos resuttados de ia empresa”.®®®

Por si sola, en su llaneza de componenie de la vida sociocultural, con su
siempre precaria realizacidon intersubjetiva y su recreacion simbolica y normativa,
la cormunicacion parece no tener sentido. Y si ella no lo tiene, nosotros (los que

quieran -Lefevbre dixif) nosotros tampoco:

Los resultados comunicativos, tales como las relaciones grupales {consenso,
liderazgo, formacién y emersion de cosliciones), emergen de los procesos de
camunicacion, una categoria conceptual que incluye fitiros (de sefiales), adecuacién
y sobrecarga, entre ofros. Los procesos comunicativos, a su vez, estan fuertemente
constrefidos por la estructura de comunicacion, formada de redes, direccionalidad
comunicativa, canales de informacion y roles... Finalmente, la estructura de
comunicacién es resultado, en parte, de variables organizacionales tales como la
estructwra de [a organizacion y fas necesidades de procesamiento de

informacion. >

Mas no se crea que nosotros defendemos la posicion de [a variable
independiente. Creemos mas bien, con Weick y Mumby, con Deetz y Tompkins,
Gue organizacion y comunicacién siempre se condicicnan mutuamente, y que en
ultima instancia es imposible escindir ambas dimensiones a no ser por interés
técnico y pragmatico: “Las actividades cotidianas de los miembros de una
arganizacion son el medio y el producto de la realidad organizacional... Desde la
perspectiva de la cultura organizacional, la comunicacion es una parte intrinseca
del proceso a través del cual es creada la realidad organizacional” "’

Cotidianidad y comunicacion que transigen con la estructura de poder y

control organizacional (Giddens). La comunicacion no es ajena al arreglo

Anme Bartoll, Comumicacién y orgamzacion: la organizacion comunicante y fa comunicacion
%gamzada. op ot p 115,
" Mary J Culnan y M. Lynne Markus, “Information technglogies”, en Frednc Jabkn, et al (edit ),
Handbook of organizational cornmunication |, op cit . p 435

Denms K Mumby, Communication and power w1 orgamizations: discourse, ideology and
domination, Ablex Publishing, Nueva Jersey, 1988, p 12

]
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jerérquico, se afectan mutuamente; no depende de ia configuracion v la
complejidad organizacionales, las reconstituye de modo constante; es permeable
a la centralizacion, pero sin sometérsele;, no escapa a la formalizacion, la
reescribe. Comunicar y organizar no son singularidades: son procesos de amplio
alcance social y cultural; la suya es una relacion puesta entre paréntesis: se
aclaran una a la otra. A fin de cuentas, se trata de una relacidon ambigua, como
ellas mismas.

Con la construccion discursiva del objeto comunicacional en escenarios
formalmente organizados, se implica la agencia de coaliciones y grupos de poder
que se esfuerzan por hacer prevalecer sus respectivas visiones de la realidad
organizacicnal y moldear las estructuras de gestién de acuerdo con ellas. Esta
accion enunciadora es expresion de luchas de poder y remite a la vision de las
organizaclones como sistemas pofificos, donde la ambigledad del sentido
organizacional es puesta en juego como posibilidad de control y predominic de
grupos articulados segun sus intereses (diversos respecto al discurso oficial).

En conjunto, la metafora de [a comunicacién como variable alude, pues, a
la complejidad y a la incertidumbre que caracterizan al fendmeno organizacional; y
a ta fragmentacion e inestabilidad que debe reconocerse en todo acercamiento a
la comunicacion en [as organizaciones formales. Contra lo que sustenta la
perspectiva adrministrativa, la comunicacidn sobre la comunicacién es, guiza, el

ambito mas problematico del pensamiento y la practica organizacionales,

4.2.6 La estructura metaforica: juego de espejos entre comunicacion vy

organizacion

El anterior ejercicio analitico ha querido poner sobre la mesa el conjunto de
supuestos en que se basan la investigacion y practicas administrativas para
construir el objeto Comunicacion Organizacional. Como se ve, es0s supuestos

constituyen un juego de espejos en el que los distintos enfoques se refieren
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mutuamente, complementandose hasta formar una cierta unidad paradigmaética
acerca del deber ser de los estudios sobre la comunicacién en organizaciones
farmales.

En tanto conjunto normativo de teoria y analisls, se articulan segln la l6gica
de un meta-texto gue, al menos, guia la interpretacion del fenémeno, sefiala
rumbos de investigacion y delimita su alcance académico y profesional. Una tal
configuracion, sin embargo, ha requerido varias décadas de estudios tedricos e
Indagaciones empiricas y seria arriesgado descalificarla apresuradamente o
pretender desbaratarla con un golpe de viento. Si creemos, en cambio, que sacar
a la luz sus bases conceptuales ayudaréd a despejar el camino para otras
aproximaciones, no tanto con un mejor dominio de los instrumentos técnicos, sine
con una mayor claridad en la eleccidon tedrica -y socia- que se hace al
emprenderlos.

Enfocandonos en los resultados de nuestro anatisis, digamos que da lugar
a varios sefalamientos que consideramos relevantes. Primero, las concepciones
explicitas {metéforas) de la comunicacion remiten generalmente a supuestos de
un nvel u orden distinto, con singular énfasis en la perspectiva funcionalista de las
organizaciones. Segundo, ese orden superior es considerado no-problematico y
tomado como garantia para los diferentes (y convergentes) acercamientos a la
comunicacién organizacional. Tercero, tales propuestas vienen, por esa razon,
pre-uiciadas en cuanto a las caracteristicas del objeto y el perfil profesional del
area.

En esa coincidencia de bases teoricas se expresa una forma racional de
ver a la comunicacion en esos contexdos. £ entrelazamiento conceptual de las
metaforas empleadas, asi como su adscripcion mas o menos fiel a la logica
gerencial y la referencia a un paradigma comun, convierten al conjunto en una
forma reconacible v especifica de estudiar a la comunicacién organizacional. No
ohstante, enire ellas existen diferencias notables. La metafora técnica, por
gjemplo. hipostasia a la organizacién, convirtiéndola en un contenedcr donde

opera la comunicacién, mientras las de habilidades y recursos (con su alusion a la
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cultura) atienden también el aspecto simbélico y semantico de la comunicacion.
Lamentablermente, ni una ni ofras son autorreflexivas porque no someten a
consideracién su propio proceso constitutive 24

Las metdforas, pues, no son en si mismas “paradigmas o categorias
discretas, mas bien sirven como perspectivas para facilitar la comprension del
diverso v multifacético campo de la comunicacion organizacional... La inmersidn
en cada una de esas metaforas proporciona la mas coherente, y idgicamente
congruente, linea de investigacion™.*® En esos términos, debemos sefialar que
con este ejercicio no deseamos encerrar los trabajos mencionados en una
taxonomia de suyo reduccionista, sobre tode teniendo en cuenta que en su
mayoria emplean simultdneamente varias metaforas superficiales referidas a
diversos campos metaforicos (de segundo orden). Pero ain asi, creemaos gque &l
uso de determnadas metaforas implica una cierta y amplia percepcién de la
realidad, va que, como anoté Sapienza, “percibir es clasificar”.

La percepcién no es un acto aislado, sino un proceso, de ahi que cada
objeto de percepcion se articule en totalidades o conjuntos estructurados de
sentido, en categorias acordes con los sistemas de significacién socialmente
producidos.®** De ahi también que, cuidandonos de no incurnr en reificaciones,
creemos periinente apficar a la literatwra en comunicacion organizacional el
aforismo de Manning: en todo proceso comunicativo “ef sistema [de significacion]
precede al signfficado™.*®

£n este caso, los distintos autores siguen ciertos derroteros marcados por
las escuelas funcionalistas de andlisis organizacional, de modo que si tomamos ia

propuesta de Morgan acerca de las metdforas organizacionales cobran sentido

" Un caso excepcional en esta corriente de investigacion es el de Wyatt v Phillips: “Este libro no es
un texto sobre como estudiar la comunicacion en loas arganizaciones. . Este libro contiene una
critica del proceso de inveshgacion tal como fue expenmentado mientras haciamos nuestro
estudio " Nancy Wyatt y Gerald M. Phillips, Studying organizational communication: a case study
of the farmers home administration, Ablex Publishing, Nueva Jersey, 1988, p xi,

“* Linda L Putnam, Nelson Phillips y Pamela Chapman, “Metaphors of communication and
orgamzauon’, 6p o, p. 379

“NOf Alice M Sapenza, “Image-making as a strategic funchion on the language of organizational
stralegy”, en Lee Thayer (ed ), Orgamzation -+ Communication: emerging perspectives, vol I,
Ablex, Nueva Jersey. 1987 . p 9
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vanos niveles jerarquicos de metaforizacion. Se trata de relaciones de
dependencia categorial enfre un nivel y ofro, y de relaciones de
complementiariedad entre los nicleos semanticos. El orden resultante de integrar
las metaforas de la comunicacion con las metaforas y escuelas organizacionales
se muestra en la figura de la siguiente pagina.

Como puede apreciarse, cada uno de los niveles de la figura corresponde a
un plano analitico distinto. En orden descendente: paradigma, escuela de anélisis
orgamzacional, metaforas raiz {organizacionales) y metaforas comunicativas. Ei
nivel 1V(a) se refiere a metaforas tedricas, mientras que el IV{b) se refiere a una
metafora de tipo metodoldgico, tal como se expuso en ef apartado anterior. La
iinea punteada representa, pues, una demarcacion mas bien virtual. Por ditimo, el
usc de las negrillas en el esquema indica el orden privilegiado de adscripcion de
cada metafora y sus submetaforas.

Una lectura ascendente de la figura lleva a identificar las diferentes
metaforas de fa comunicacion que se emplean en el discurso administrativo de ia
disciplina; como hemos dicho: comunicacion como variable, técnica, instrumento,
recurso y habilidad. Estas se subordinan légica y discursivamente a las
denominaciones metafdricas de las organizaciones gque se presentan en las
teorias organizacionales, que aqui hemos llamado “metaforas raiz™: organizacion
COMmo organismo, sisfema cibernético, maquina, sisterna politico y cuttura.®®

A su vez, éstas denominaciones (o “formas de ver’) se enrmarcan en cuatro
escuelas de analisis organizacional: escuela del sistema social, del
compoeriamiento, pluralista y escuela del marco de referencia de la accion. Todas
fas cuales, por ultimo, son subsidiarias del paradigma funcionalista en el estudio

de los fendmenos organizacionales.

" Poter K Manning, Crgamizational Communication, op cit., p. 43.
" .25 ralacioncs entre estas metafaras, las escuelas de analisis y el paradigma funcionalista se
expresan on la figura 4 de esta tesis (apartado 2 §)
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Figura 7. Lineas de adscripcién de las metaforas comunicativas.

1 Funcionalismo

J Sistema Comportamiento Pluraismo Marce de
Social {objetivismo) Referencia
/ \ de la accidon
i} Organismo Cibemnética Maquina Sistema Cuffura
Polifico
V({a) Técnica Técnica Instrumento Recurso Habifidad
(Sistema, (Sistema, {Herramienta, {Bienes (Clima,
Programa, Programa, Medic) simbdélicas) Valores)
Eslrategia) Estrategia)
Recurso Recurso Habilidad Recurso
Vib) Varable Varnable Variable Varable Varfable
Dependiente  Independiente  Dependiente Dependiente Independiente

La muitiple adscripaiédn tedrica de las metaforas comunicativas da cuenta de la red
textual que forman los diferentes trabajos revisados. Intertextualidad que suglere
tanto relaciones multivocas de dependencia discursiva (en primera nstancia}l,
como concurrencia en cuanto a la perspectiva general de la comunicacian en este

ambito (nivel paradigmatico)

2 . -
" Las lneas de adscripeidn no pretenden ser normativas, solamente senalan las continuidades

tdentificadas en este trabajo que, desde luego, estd lejos de suponerse exhaustivo
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Es preciso, sin embargo, abundar un poco acerca del sentido en que
estamos tomando el paradigma funcionalista y las escuelas organizacionales
derivadas de él. El nivel paradigmatico corresponde a la perspectiva general de
los fendmenos sociales, con su ejemplaridad restrictiva y su calidad de nicleo

rector de vanas escuelas de pensamiento social.

Burrell y Morgan argumentan que lodos los cientistas sociales, implicta o
explicitamente, abordan su disciplina via supuestos acerca de la naturaleza del
mundo social y de cdmo deberia investigarse. Los supuestos se hacen acerca de ‘la
verdadera esencia de los fendmenos bajo estudio’ (ontologia), las bases del
conocimiento’ {epistemologia), ‘las relaciones entre los seres humanos’ (naturaleza
humana), v 'la manera en que uno intenta investigar y obtener conocimientos sobre

el mundo real’ (metodologia). 248

El paradigma funcionalista representa aqui el punto de vista ortodoxo acerca det
orden social y el equilibrio, complementandose con las preocupaciones acerca de
la estabilidad estructural v el arreglo sistémico, que caracterizan a sus dos
derivaciones sociolégicas principales: el estructuro-funcionalismo y la teoria de los
sistemas sociales.

Respecto a las escuelas de analisis organizacional que abrevan de este
paradigma, las escuelas de! sistema social y del comportamiento (ambos
objetivistas) se refieren a la concepcidn clasica y cibernética de los sistemas, con
su acento ontolégico en la integracién de los roles, funciones y subsistemas en
un conjunto homeostatico y autorreguiado. De acuerdo con Burrell y Morgan,
estas escuelas tanto al management cientifico (Taylor) como al movimiento de las
relaciones humanas (Mayo, Argyris), la teoria de la direccion (Barnard), la teoria
del comportamiento (March, Simon), la teoria institucional (Selznick), la teoria de

los sistemas abiertos (Katz y Kahn) y la teoria de la contingencia (Pugh). En

™ John Hassard, Sociology and organization theory posttvism, paradigms and postmodernily,
Cambndge Unwersity Press, Cambridge, 1993, p 66
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general, todas ellas comparten la vision de fa organizacion como un sistema
unitario bajo el supuesto de una meta comin, **°

La escuela pluralista trata a Ia organizacién como un sistema politico plural,
de acuerdo con {0 cual “las organizaciones y sus ambientes son vistos
principaimente como arenas de conflicto entre individuos y grupos cuyas
actividades se orientan a la consecucion de sus propias metas personales, valores
e intereses”.®” El poder es ef centro de atencion, debido a que a través del control
sobre diversas fuentes de poder los sujetos alcanzan sus objetivos, negocian ¥
construyen acuerdos, definen vy distribuyen incentivos, y los conflictos de interés
se estabilizan, asegurandose la supervivencia organizacional.

La organizacidn es vista entonces como una maéguina ajustada para
alcanzar determinadas metas formales, v como un instrurnento al servicio de fa
racionalidad finalista de sus miembros, quienes {a manejan eficazmente gracias a
los beneficios que esperan obtener de ella. En este marco teérico se agrupan las
perspectivas de los sistemas sociotécnicos (Argyris, Likert), [as teorias
burocraticas neoweberianas (Selznick, Crozier), las teorias del conflicto entre roles
formales (Katz y Kahn} y subunidades (Lawrence y Lorsch), y entre grupos de
trabajo y supervisores (Likert). También se incluyen aqui las aproximaciones a los
nrocesos decisionales v el conflicto que surge entre managers (Cyert y March). La
Inmensa mayoria de estos autores, sin embargo, centran Su atencion en la
pluralidad de los confiictos, sin llevarla a su limite logico de pluralidad ¥y
divergencia de intereses.

Por diumo, la escuela del marco referencial de la accion refieja una fuerte
influencia de! interaccionismo simbolico v la teoria de la accidn, por lo que se
ubica en las fronteras del funcionalismo con el paradigma interpretativo, pera sin
desbordarias. Quiza el punto de vista accionalista esté mejor representado por el
Silverman temprano, quien asentd: "Los significados le son proporcionades a los
hombres por la sociedad en que viven, las orientaciones compartidas se

™ Cf Gbson Burrell y Gareth Morgan, Sociclogica! paradigms and organizational analysis:
giements of the sociology of corporate ife, op cit, pp. 121 88
Tt o P02
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institucionalizan y la generacién posterior las experimenta como hechos
socfales... Cada constelacion de significados solo puede sostenerse por su
continua reafirmacién en las acciones cotidianas. Mediante la interaccidn, los
hombres también modifican, cambian y transforman los significades sociales. Se
sigue gue las explicaciones de las acciones humanas deben tener en cuenta los
significados que los interesados asignan a sus actos”. =

Esos significados se concretan en pautas de interaccion y sistemas de
expectativas institucionalizadas acerca de la accién de los demas. En otros
términos, encarnan en €l sistema de roles de toda organizacion, el cual “expresa
las reglas del juego que todos los grupos tienden a aceptar en ese momento”, asi
como los valores de los actores y su compromiso para conservar o alterar tales
reglas.zs2

Al respecto, Burrell y Morgan consideran que la escugla accionalista toma
selectivamente conceptos de Weber, Schutz y Mead para ajustar y apoyar la
vision funcionalista de las organizaciones. El marco de referencia de la accidn, en
el contexto organizacional, “no es sino un modo diferente de estudiar la misma
realidad. El énfasis se pone sobre la importancia de desarrollar explicaciones
clentificas a un nivel individua! de andlisis, opuesto a un nivel de sistemas, debido
a los problemas de reificacién. Los supuestos ontoldgico y epistemelogico
permanecen firmemente basados en la perspectiva funcionalista” >

Esta adscripcion funcionalista queda indicada por la referencia a los
“valores comunes” de Parsons, tantc como por el tratamiento que sus seguidores
hacen de la cultura, Peters y Waterman (y su nocién de excelencia), como Deal y
Kennedy (con su concepto de cuftura corporativa) asumen un punto de vista
unitario de la cultura organizacional, ubicandola como un instrumento de
ingenteria sacial en manos de los managers y en torno a sus valores. G, como en
el caso de Etkin y Schvarstein, se adopta una perspectiva pluralista, limitada por el

”' David Silverman, Teoria de las organizaciones, Nueva Visibn, Buenos Ares, 1975, pp 161-162.
Vi p 192

" Gibson Burrell y Gareth Morgan, Sociological paradigms and organizational analysrs .., op it
0T
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principio superior de la identidad global.>® La apreciacién de Gregory aplicaria
sobre todo a Jos cuatro primeros: “muchos estudios de relaciones humanas y
cultura corporativa toman como metas el contro! y evaluacion de {a cultura. Esos
investigadores buscan medics para motivar a los empleados de nivel mas bajo a
que se amolden a los valores del management, en lugar de explorar las
configuraciones de valores de un modo mas balanceado™.>*®

Otra vez en el terreno de los resultados, de enire las cosas que la figura
anterior pone de manifiesto, tres nos parecen sumamente relevantes para las
perspectivas discipiinarias:

1) las representaciones que se toman como base para el estudio de la
COMUNICaCIoNn en organizaciones formales no son comprensibles sin recurrir a su
marco categorial: fa teorfa de lag organizaciones, parficularmente a sus
perspectivas hegeménicas.

2) Consideradas aisladamente, las metaforas (o cualguier otra
nomenclatura que se desee) sélo sefialan con mediana claridad la adscripcion
tedrica, los focos problematicos v los supuestos de que parten los investigadores y
profesionales que las usan. Por eso las metaforas “rara vez son presentadas
aisladamente: ellas tienden a venir en sistemas o baterias de metaforas”**® Para
cobrar sentido tedrico y practico es necesario remitimos a sus interrelaciones
comunicativa-organizacionales, a un triangule que tiene como vértices las
representaciones comunicativas, fas representaciones organizacionales y el
aparafo tedrico y metodolégico que las legitima.

3) Al examinar de cerca los distintos estudios {técnicos y tedricos) de la
comunicacion organizacional, el nivel de congruencia interna de los productos es
mas bien bajo, toda vez que es comun la referencia simultanea a distintas
escuelas y perspectivas. Y aunque esto pareceria deseable con vistas a generar

un enfoque transdisciplinario y muitiparadigmatico, la inconsistencia con que se

" Cf Jorge Etkin y Leonardo Schvarsten, Jdentidad de fas organizaciones: invanantia y cambio,
Paidos (Grupos e instituciones, 24), Argentina, 1995, pp. 207 ss

77 Kethleen L Gregory, "Natve-view paradigms muitiple cuitures and culture conflicts in
organizations”, en Adaunistiative Science Quarterly, 28/3, sept. 1983, p 374.
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mezclan los diversos supuestos no es muy esperanzadora. Lo que resulta, en
lugar de eso, es un desdibujamiento del campo y de las lineas de investigacién, vy
un pluratismo no intencionado en la fundamentacion tedrica y metodolagica.

Alguien escribid una vez que “la comunicacion organizacional es una
disciplina en busca de un dominio”.?” De acuerdo con estas apreciaciones, ese
juicic no parece una insensatez.

Ese dominio ha sido buscado afanosamente en los puntos nodales que el
discurso managerial constituye respecto a la naturaleza (si la hay) de las
organizaciones. La imagineria disciplinaria es muestra del empefio por aprehender
ese objefo imposible gue hasta ahora es la comunicacion organizacional.?® Las
metaforas de orden funcionalisia son un intento por ocupar un lugar en el
inestable campo de lo organizacional, por acotar las posibilidades discursivas y
fijar un Gnico sentido de lo comunicacional entre las enunciaciones sistémicas.

Por eso no sorprende la simetria de su racionalidad funcional con la
racicnalidad técnica del management; de su constante apelacidn al controt y la
eficiencia, con el orden gerencial. Racionalidad funcionaf, técnica, instrumental:
ésta es su desiderata y su motivo, su fin y su medio.

Mientras actdan eficienternente, las metaforas se emplean para recrear el
mundo (mas precisamente, para crear versiones del munde) entre quienes las
aceptan y comparten. “Esto significa que eifas también crean mundos
ideacionales” que estructuran la accién de esos grupos.zsg Pero las metaforas
tampoco son etenas. Como Czarniawska y Alvesson han sefialado, cesan en su
peder generativo cuando son asimiladas como etiquetas o lugares comunes. O

cuando se les oponen nuevos modos de ver, mas plausibles de acuerdo con el

Shia

Barbara Czarmawska-Joerges, “Merchants of meamng management consulting in the swedish
public sector”, op. cif., p 143.

" B Bemstein, citado por Karl E. Weick, “Organizational communication: toward a research
agenda”, en Linga L Putnam y Michae! E. Pacanowsky, Commumication and organizations: an
enpielative approach, op it p 13

" Cf Laclau y Mouffe, nota 81

" 1 Barbara Czarmiawska-Joerges y Bernward Joerges, “Linguistc arbfatis at service of
orqameational control”, op cit, pp 346 ss
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estado de conocimientos sobre un objeto y con la correlacion de fuerzas gque
ostenta un campo en un momento determinado.

Al devenir etigueta con el uso constante, lo que fue metafora se suma a los
sistemas lingliisticos a nivel semantico. Para entonces un dominio ya no es visto
como si fuese algo, sino que ya es ése algo. La Comunicacién Organizacional es,
vista asf, una técnica de gestién, con conceptos analiticos como estrategia,
recursos, sistema, clima, metas, imagen e identidad. El campo de discursividad se

phega sobre ellos y la convencion emerge:

Defimmos una convencion como un acuerdo més ¢ menos explicito entre un grupo
de investigadores respecfo a la construceion y el caracter general del objeto de
investigacion. Esto incluye todos los aspectos del campo que merecen investigarse,
y cuales conceptos cientificos deben constituir la piedra anguiar en el cuerpo de
conocimientcs a ser conseguido. Tales convenciones, que a veces pueden ser
rastreadas hasta una discipiina cientifica determmnada, son manifestadas y
sostenidas en conferencias, simposios y otros sitios de encuentro en &l mundo de ta
investigacion, donde los estudiosos intercambian experiencias y, COMO $& espera,
expanden ias fronteras de investigacion. Una funcién similar es cubierta par clertas
antclogias y ndmeros especiales de revistas cientificas. El concepto de convencion
enfatiza asi los aspectos sociales de la investigacion. También implica fa
dependencia del mundo de la investigacion respecto a lo que se considera

interesante, importante y legitimo de estudiar en un memento determinado 260

Hoy por hoy, parece que los discursos funcionalistas sobre el campo han reificado
a las organizaciones y a la comunicacion. Las naturalizaron para evitar scmeterfas
a discusion; las neutralizaron para no tener que hacer explicitos los criterios y
principios éticas que gufan su investigacion; legitimaron sus arreglos de poder

invocando categorias “de orden superior”, como la lealtad y el beneficio pablico; y

" Mats Alvessan y Per Olof Berg, Corporale culture and orgamzatonal symbolism, op ¢t p 94
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ias socializaron a través de las pracficas disciplinarias y procesos cognoscitivos
que ellas mismas instituyen.?®'

Mas esta imagen también es una distorsion. Con sus zonas de luz y sus
zonas de sombra, ella es sdlo una representacion, substancializada, del campo
nfito de la comunicacion en coniextos formalizados. Los escasos rendimientos
empiricos de estos empefios técnicos sugieren que debajo del apacible discurso
se revuelven fa incertidumbre y la paradoja, el sentido y la norma, el mito vy el rito.
Tarde o temprano, asi lo esperamos, saldran a la superficie del discurso
comunicativo; tarde o temprano, nos percataremos de cuan poco sabemos de
nosotros mismos (homa communicans infransigente a la pura regla y al puro
ordenamiento) cuando actuamos en contextos formalmente organizados.

Karl Weick sugirid que "para mejorar la calidad de las teorias acerca de la
comunicacion organizacional, los estudiosos deben estar conscientes tanto de la
sustancia de la teoria organizacional como del proceso por el que las ideas de la
teoria organizacional pueden usarse para mejorar la comprension de la
comunicacion”*®# Esto es sin duda cierto en un sentido, pero para efectos de

nuestro planteamiento, preferimos acoger estas otras palabras:

La elecoidn no es entre el rigor cientifico y el alumbramiento poético. La eleccidén es

entre metaforas mas o menos provechosas, y entre usar las metaforas ¢ ser sus

vichimas 263

" Cf Peter J. Frost, “Power, poliics and influence”, en Fredric Jablin, et al. (edit.), Handbook of

organzational commurication ., op cit, p. 533
karl & Weick, “Theonzing about orgamizatonal commumication”, en Fredric Jabln ¢t af,
Homthook of orgamzational communication, Ablex, Estados Umdos, 1987, p 99.
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4.3 Fines, medios y ambigiledad: por una reinterpretacién de Ia

Comunijcacion Organizacional

Azarado por el desarrollo industrial de su época, Fourier escribia: “Es posible va
vislumbrar que nuestras pasiones son los engranajes de una mecanica en la que
reina la precision matematica” ®** En términos andlogos, en la intertextualidad que
construyen los discursos administrativos de la comunicacion, puede percibirse el
sublime acomodo logico de sus varias dimensiones. Los promotores de la
perspectiva funcionalista se entregan al solaz de su propia creacion
managercentrista y dictaminan su validez universal. Es el Jogos seguro de su
dominio.

En esa racionalidad, las reglas técnicas de la organizacion determinan las
reglas de regulacion social, y éstas dirigen fos comportamientos comunicactives

%% psi, con su concurrencia inteftextual, han podido elaborar un

de los actores.
lenguaje y un codigo paragerencial enfocados a la administracion de la
comunicacién. En el fondo, ése ha sido el mérito primordial del pensamiento
administrativo de la comunicacidn organizacional. Los fines de la comunicacion,
su organizacion eficiente, su capacidad motivadora, su funcidén socializadora,
todos ellos “ayudan al management a definir la reafidad organizacional,
engranandolos hacia ef cumplimiento de ciertas metas... En efecto, los hallazgos
generados por la investigacion funcionalista crean y sostienen un sistema de
creencias  para la comprensidon vy administracion de la  experiencia
arganizacional”. 2%

Pero este paraiso es, no obstante, artificial. La delimitacién de este vasto
campo de investigacion se ha hecho de acuerdo con unas aspiraciones de

predecibliidad y control que de ningtin modo son neutrales, sino que sirven a los

“"R H Brown, citado por Mats Alvesson, Cultural perspectives on organizations, op. it p. 11.

"' Charles Fourer, £/ nuevo mundo industrial y societario, Fondo de Cultura Econémica, México,
1985, p 335

M CF Stewart R, Clegg, "Organizacién y control”, en Administrative Science Quarterly, vol 26, nim
4 dimiembre 1981, pp 545-562

"" Linda Saurcich, “Implications for management theory”, en Linda L Pulnam y Michael E
Pasnnowsky, Communication and organizations  op. cit, p. 223
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Intereses de aquellos grupos de poder managerial que ya controlan el orden
organizacional, Estamos, pues, ante una visién del objeto comunicacional
esencialmente conservadora del status quo de las organizaciones de trabajo. La
representacion de las relaciones laborales se constituye ante todo como una
forma de relacién social funcionalmente acoplada y no problematica en su
configuracion concreta.

La Comunicacién Organizacional (es decir, la teoria y los métodos
funcionalistas de abordaria) tiene en la racionalidad técnica del management el
recurso -y la coartada- de sus figuraciones presumiblemente naturales. Sus
defensores se acogen a la mitologia managerial como un Fourier numeroso y
sorprendido, despliegan sus pergaminos, hacen suyos los clichés de un saber
convencional que no parece admitir réplica alguna.

Pero si las recientes teorias de ias organizaciones han mostrado que éstas
no son el "islote de racionalidad en medio de un mar de incertidumbre”, como e
lamaron los economistas neocldsicos, emntonces son indtiles los esfuerzos por
disefiar una comunicacion a prueba de dudas. Ni para fines de reproduccién
eccnémica, ni para propdsitos de c¢oordinacién funcioral. Ello puede ser
consistente con un interés puramente técnico, pero de todos modos algo hay que
se resiste a este modelo. Algo constituido tanto por la estructura normativa como
por los circuitos de poder, por los codigos de interpretacion como por la razdn
practica a calidad social de la comunicacion.

La Comunicacidn Organizacional ha extirpado esta calidad a la
comunicacion Al despojarla de complejidad realizativa le ha impuesto su propia
mitologia: la comunicacidn (instrumental} como medio de gestion. Todo en favor
de un conjunto de supuestos acerca de las organizaciones, ordenadas segun lo

que Ingersoll y Adams llaman metamito rmanagerial: la racionalidad técnica.

El metamite managenal incluye ias siguientes creencias: 1) eventualmente todos los
procesos de trabao pueden y deben ser racionalizados, es decir, divididos en sus
partes constituyentes para poeder ser del todo comprendidos y completamente

controlades; 2) los medios para alcanzar los objetives y fines organizacionales
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merecen la méxima atencién, con el resultado de que los fines devienen
rapdamente subordinades a esos medios, inciuso al grado de llegar a ser
olvidados; 3) la eficiencia y ia predecibilidad son més importantes que cualquier otra
consideracion en la gestion de una organizacion... Este metamito representa un
conjunto de creencias compartidas -un contexto de significacion- acerca de cémo
deberfan ser las cosas y sobre Gué es bueno y deseable. Como tal, ef metamito
managerial tiende a usarse como una justificacion y una guia para la accion

. , . . s am 2
organizacicnal. En el proceso, toma el caracter de profecia autocumplida™ o7

Las seculares versicnes de lo que son las organizaciones formales no han
agotado sus arroyos. De las aguas de Parsons, Taylor, Mayo, Weber, siguen
abrevando los nuevos tedricos organizacionales, en especial los funcionalistas. La
comunicacion, como la cultura, han estado sujetas a ese marco de interpretacion
y restriccion operativa, si bien se les acicala con nuevas categorias de analisis y
accién gjecutiva: estrategia, sistema, gestion total. Ellas son los nuevos elementos
discursivos para modelar la unidad comunicativa, para hacerla manejable (en
cuanto a claridad y consistencia) frente a los requisitos de los ndcleos de poder
organizacional, para administrarfa eficazmente.

Junto a la administracion pop que mencionan Etkin y Schvarstein,
empefnada en hacer que lo dificil parezca facil y lo complejo simple, la
comunicacion soft. maleable, dirigible, dictaminable por los ingenieros sociales
gue Ja circunscrinen a las necesidades del management. Es algo semejante a lo
que ccurre con la cultura: “La perspectiva de integracidn conceptualiza ¢l cambio
cultural como una transformacion de ampiio rango, donde una viefa unidad es
reemplazada por una nueva; en el interin, el conflicto y la ambigiiedad pueden
presentarse, pero son nterpretados como la evidencia del deterioro de la cuttura

antes de establecer la nueva unidad”.*®

“ Guy B Adams y Virgima Hill Ingersoll, "Pamting over old works: the culture of organizations”, en
Tarner Orgamzotional symbofism, Walter de Gruyer, Berlin, 1990, pp 22-23

"' Cf Joannc Martin y Peter Frost, “The organizational culture war games® a struggie for intellectuai
dommance”, on Slewant R Clegq et & . Handbook of organization studies, op et | p. 802
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Pero en ambos casos, como en la totalidad del constructo organizacional, ia
ambiguedad es la norma y no la excepcidén. Ambigliedad entre fines y medios,
entre ta regla y su interpretacion, entre la formalizacién y la incertidumbre.
Tambien en la relacion entre los contextos culturales y las politicas
organizacionales, entre las operaciones y los procedimientos oficiales, entre los
valores gerenciales y los intereses de grupos e individuos. Ambigiiedad, en fin,
entre los sistemas de comunicacion, presumiblemente holistas, vy su realizacidn
efectiva (fragmentaria, dispersa, permanentemente actualizada).

Esta ambigliedad no solo es resultado de la racionalidad limitada de los
individucs, tal como la propusieron March y Simon, sino de la tensién entre, por un
lado, el imperativo técnico de la eficiencia finalista y, por otro, las normas
socioculiurales emergentes v la diversidad de intereses gue confluyen en las
organizaciones. Es en la historicidad del propio constructo donde se hallan las
premisas del que hoy se muestra como el principal desaffo a la comprensién
tedrnca del fendmeno: responder a la pregunta por el orden particular de [a
comunicacion en el marco restrictivo de las organizaciones formales, sus
caracteristicas pragmaticas y sus posibilidades de gestian.

La necesidad de investigaciones c_ampfricas que echen luz sobre estas
preguntas nos parece fundamental. No nada mas para crear nuevas adaptaciones
a una obra académica y profesional inconclusa, sino para proyectar nuevos
productos discursivos que encaren la ambigledad v las paradojas de la accidn
organizacional, abriendo la comunicacion en estos escenarios a otras miradas y
otras Interpretaciones.

Las narrativas que circulan en las organizaciones, los mitos y las leyendas,
el uso vy disposicion de los arefactos simbdlicos (fisicos y discursivas), la
estructura que adoptan los distintos esquemas de significacion, las relaciones
comunicativas de género, los procesos no formalizados de socializacidn, la
calidad significativa del poder, las posibilidades expresivas y las restricciones a la
critica. Todos estos elementos sugieren lineas de investigacion que nos ayudarian

a enlender como funciona la comunicacidn en las organizaciones, no como
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debiera funcionar. Creemos gue estas son tareas que la investigacion académica
no puede seguir descuidando, @ menos que nos conformemos con reproducir los
malentendidos actuales de aeste campo todavia insuficientemente explorado.

Nos parece también que los nuevos planteamientos no tienen por qué ser
ajenos a la practica managerial. Si hasta ahora las escuelas funcionalistas de la
comunicacion organizacional han cooptado este campo, es mas un resultado de la
Inoperancia de propuestas alternativas que de la solidez de aquélios. Las
restricciones administrativas son un hecho irrecusable, y deben tenerse en cuenta
en todo intento de investigacion e intervencion profesional, pero a condicién de no
imitarnos a ser “brillanies aficionados que no escuchan sino modelos racionales y
trabajan para otros brillanies aficionados que recompensan sus planes, calculos y
ecuaciones” en una combinacion de disciplina managerial, humanismo abstracto y
pluralismo formal.?®®

Todo objeto de estudio se construye tedricamente de acuerdo con ciertas
configuraciones epistemolégicas y normativas de un momento y una situacion
determinacdos. La Comunicacion Crganizacional es todavia un carmpo en proceso
de defmnicién y son muchos los que tienen algo que aportar para ese fin. Lo que
aqui proponemos es una reconstruccién de ia comunicacidn en organizaciones
formales que opte por lo diverso en cuanto a su orieniacion tedrica y las bases
metodolégicas para abordario, diversidad que consideramos mas consistente con
el espectro multifacético del fendémeno que su reduccidn vigente a instrumento de
gestidén,

Las fuentes para esta reinterpretacion son muchas: los estudios culturales,
las perspectivas criticas, los enfoques posmodernos, las aproximaciones
simbélicas al orden organizacional, la etnometodologia, la sociologia de la
accion.?® Una amplia gama de aportaciones que hasta ahora no han sido

aprovechadas por los profesionales de la comunicacién en organizaciones

" Karl E Weick, "Organizational communication, toward a research agenda”, en Linda L. Putnam y
Michoel E Pacanowsky, Communication and orgarizations .., op. cit., p. 24

Las numerosas contribuciones al probiema que se han hecho desde estas piataformas son un
nvaluable ponlo de partida para acometer kas 1areas sugeridas, Uthizarias productivamente es una
nusibilidat real y esperanzadera para transformar este campo
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formales porque, a nuestro juicio, el sobrecédige funcionalista inhibe su
recuperacion provechosa.

Este sobrecddigo dicta no séio qué es la comunicacion organizacional, sino
como deberia ser. Desde una supuesta facticidad presente se proyecta
prescriptivamente hacia adelante, se indica a si mismo como la mejor opcion,
asimila unas contribuciones y rechaza otras. Este es su caracter de artefacto
gerencial. Asi, tamio la comunicacibn como la teoria respectiva devienen
instrumentales en su ldgica y sus efectos. A una y ofra se les exige operar a titulo
de dispositivo de conirol para ganar legitimidad en el discurso dominante; de una y
ofra se espera que contribuyan a la racionalidad técnica con resultados
mensurables y predecibles.

De aht el valor que concedemas a los ejercicios de orden metatedrico.
Tomar como blanco de la critica los supuestos fundamentales del sobrecédigo
conduce a revelar lo artificicso de Ia naturaleza y neutralidad del objeto, los
principios que lo estructuran, su genealogia tedrica y el interés que 1o inspira. De
ninguna manera esto significa que la tfarea sea abatir ese sobrecédigo y
reemplazario por uno nuevo. Quiere decir, simplemente, que es preciso conducir
investigaciones desde otros intereses de conocimiento, de modo que el campo se
nuira con nuevos modos de ver y diversos sistemas de significacién.

Sabemos que las ciencias sociales no se limitan a describir los fenémenos
colectivos, sino que sus resultados suelen ser llavados al terreno de la praxis (si
bien no de inmediato ni de manera siempre clara). Las aproximaciones
multfocales que consideramos necesarias proporcionarian un mayor rango de
eleccion tedrico-metodoldgica para los profesionales y los managers. Enriquecer
las practicas de gestion puede abrir las puertas a una probable transformacidn
tanto del objeto Comunicacién Organizacional, como de los propios sistemas de
management. Para prevenir una posible fectura voluntarista de este supuesto,
mencionemos simplemente que la irrupcion en la praxis administrativa de los
estudios culturales, con su forma de ver a las organizaciones como realidades

cullurales y simbdlicas, flevd a replantear cuestiones tan afiejas como la
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centralizacidn y racionalidad de los procesos decisionales, la delegacidn de
autoridad, la unidad de las representaciones y las relaciones con el medio
ambiente.””"

Para no remitimos al modelo japonés de administracion, veamos ¢émo
describe Aktouf lo que encontrd en Cascades Inc., una empresa papelera de
Quebec ("una casi total ausencia de la racionalidad de la administracién clasica
del medio norteamericano™: no existe una carta organizacional, casi no hay
puestos ni titulos oficiales; no hay descripciones de trabajo; a los sumo tres o
cuatro niveles simbdlicos de jerarquia; relaciones directas e informales a todos los
niveles; tolerancia al error humano; acceso a toda la informacion de la empresa,
incluida la financiera; abolicion de puestos gerenciales; auto-administracion de
equipos de trabajo. “A primera vista, uno tiene la impresién que la mentalidad y la
‘metafisica’ del doble registro contable, con su capacidad mecanicista para
formalizar cada aspecto de la vida corporativa se ha desvanecido casi
completamente en Cascades”.”’?

Todas estas caracteristicas recuerdan al modelo japonés, pero hay una que
descuella en amhos: la participacién general en los beneficios econdémicos. Como
Aktouf Indica, ciertamente no se promueve [a apropiacion de los medios de
produccién por parte de los trabajadores, pero se les devuelve el control de los
procesos de trabajo y hay una distribucion mas eguitativa de su producto.

Este no es sino un gjemplo (no un modelo a seguir) de los cambios
factibles en los sisternas manageriales propiciados por una renovacién de la teoria
organizacional. Si se quiere, en €l se trata de mudar una opresion dura por una
blanda. pero su valor indicativo de otras posibilidades de accion administrativa me
parece ncuestionable. En todo caso, esta experiencia es susceptible de

evaluacidn y critica, no maximalista, para marcar caminos fodavia no recorridos ¢

escasamente difundidos.

Cf Nils Brunsson, “The rrationality of action and action ratonality decisions, ideoclogies and
crgamzational ackons”, en Journal of Management Studies, vol. 19, nam 1, 1982, pp. 29-44

Omar Aklouf, Co:poraie culture. the catholic ethic and the spirit of capitaism a Quebec
Frienence’, on Barry A Turner, Organzational symbchsm, op ¢t | p 49
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Hay que puntualizar, mas alin, que no consideramos que el proposito de los
estudios comunicativos sea [a fransformacién de los arreglos y principios
administrativos vigentes. La reinterpretacion de la comunicacién puede dislocar el
saber managerial, pero no puede sustituirio ni aspirar a estabilizar por si sola las
estructuras organizacionales. lLos circuitos de poder, la presidn funcional, la
disciplina jerarquica, la disposicién y contenido de los procesos productives no
admiten una aspiracion de esa clase.

En cambio, perspectivas menos convencionales de la comunicacion si
estan en posibilidades de redefinir tedricamente el contexto en que se realiza,
mostrando las modalidades de expresion de los distintos grupos & intereses, sus
estrategias comunicativas y las maneras en que estructuran sus ambientes
sociales con vistas a la accidn colectiva. Este interés practico, en primera
instancia, permitiria la creacion de nuevos sistemas de representacién de la
realidad organizacional, susceptibles de apropiacion por parte de los actores, asi
come la rupiura del cierre discursivo en favor de procesos auto-referenciales ¢ de
auto-interés,

Como parte de una agenda minima de estudios en comunicacion
organizacional, formulada aqui en términos sumamente informales, a estos temas
y & ias lineas de investigacion mencionadas antes podrian simarse la elaberacion
de trabajos que clarifiquen la coexistencia y cruce de racionalidades
comunicativas entre jos actores colectivos, las relaciones entre diversos sistemas
de gestion y los sistemas de representacion que promueven, las implicaciones
practicas de planteamientos interpretativos y no-objetivistas, la asimetria
discursiva entre los actores, fas fuerzas que guian los juegos legales de lenguaje ¥
sus efectos sobre los arregios organizacionates.”

Esta apertura tematica es factible porque la relacion entre la organizacion y
la comunicacidn es paradéjica en al menos dos sentidos: mientras la organizacioén

amerita de la estabilidad y la continuidad de las relaciones de trabajo, la

wWeick propone, entre otros temas de interés para la comunicacion organizacional las
araanaciones noticiosas como prototipe organizacional, ta racionalidad Unglisticamente limitada,
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comunicacion introduce en ellas la discontinuidad e inestabilidad sociales. Una es
iGgica, la otra paraldgica. Una se acoge al orden, la otra lo desborda. Y en esa
dualidad indecidible, la estrategia del management no es la (nica posible. Como
campo de discursividad, siempre podran oponérsele otras elaboraciones.

Hasta ahora, sin embarge, el pensamiento managerial ha actuado no por
disociacion de los términas (no puede hacerio), sino por su integracion: para que
la comunicacidn tenga sentido debe ser funcional, debe ser comunicacion
organizada. O mas adn, debe servir como medio de organizacion. Y no
podemos pasar por alto este hecho que a nuestro juicio resulta muy relevante,
pese a que la perspectiva hegemonica parece no percatarse de él.

La diferencia entre administrar la comunicacion y emplearla como técnica
de gestidn es enorme: marca un desplazamiento desde una concepcion
sustancialista de las organizaciones hacia una fundamentalmente simbolica. En la
primera, la comunicacion es un fin: en la segunda, un medio. La concepcidn
sustancialista se refiere a la comunicacion como un objeto estructurado de
relaciones y procesos objetivos, mientras que la simboélica implica vislumbrarla
como un proceso estructurante, un medio de creacion de la organizacion misma,
en términcs del sentido de las representaciones que puede generar entre los
actores organizacionales. El foco de la comunicacion, en este caso, ya no es la
disposicion del objeto {“naturaleza del mundo™ o sus representaciones, sino su
uso como instrumento de constitucian de 1a propia realidad.

Nosotros queremos ser cuidadosos anfe este tipo de posturas binarias
porgue creemos que representar es constituir, pero que tales representaciones no
surgen &n un vacio estructural ni normativo, sinc que ambos aspectos operan
como restriccien a las representaciones posibles. Por lo misme, suponemos que el
paso de una concepcién a otra deriva de la ambigledad que desde distintas
corrientes criticas se reconoce en la estructura y [os procesos organizacionales

gue ya sefaldbamos lineas arriba. Y cuando las situaciones devienen ambiguas,

la relacion entre los niveles macro y micro, y el habla especifica de una organizacion Cf Karl E
Waek ' Organizalional communication toward a rescarch agenda®, op. cit, pp 28-29
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la importancia del lenguaje y la comunicacién es mayor gue nunca para crear
orden y estabilidad.

Con estas reservas, la adopcidon del nuevo enfoque por la conciencia
tecnocratica conduce a ver la comunicacién como productora de valores
organizacionales y marcos de significacion, donde tenemos a “la jerarquia como
expresion del orden social... el éxito como expresidn de orden moral... Ia
responsabilidad y la pertenencia que estructuran e} orden social y morai en un
conjunto racional, o en un orden naturaf' =™

Perc considerada desde un enfoque inferpretativo, esta transformacion
implica que la relacidn entre la comunicacion y su representacion actual no es
inequivoca, v se frasluce como un resultado de la accion simbdlica del
management e investigadores afines. En tal virtud, comunicacion y organizacion
reccbran su dimensidn problematica y su sentido puede ser legitimamente
sometido a discusidn, atendiendo desde luego los aspectos técnicos pero también
los sociales y culturales con los que se co-realiza.

De todos modos, al margen de esta micropolitica de la comunicacién
organizacional largamente cultivada, Ia comunicacion seguira situandose en un
mas alla de [a razén administrativa. No imperturbable a los empefios gerenciales
de control, pero si irreductible a sus figuraciones metaforicas.

En estas circunstancias, el problema para nosotros consiste mas en
comprenderia en su complejidad concreta y menos en intentar sujetarla a un
orden que ha revelado su precariedad y convencicnalismo. El problema es situaria
como espacio de recreacidon sociocultural o como fabulacion disciplinaria. La
opcién que se elija marcara la suerte de la Comunicacién Organizacicnal en el

fargo plazo

" Harey Abravanel, "Cultura ergamzacional y autondad simbolica®, op o, p. 67
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Prontuario

E! discursc administrativo de la Comunicacién Organizacional no sélo se ha
constifuldo como un cuerpo de conocimientos  sobre  jos  fendmenos
comunicacionales en contextos formalmente organizados. En su escritura,
construyé el objeto, lo estructurd y enmarcéd de acuerdo con las necesidades del
management.

El andlisis de la literatura especializada permite dar cuenta de los
procedimientos metaféricos de que se vale para fijar su sentido académico y
profesional. En general, las metaforas mas recurrentes para referirse a la
comunicacion son aguellas gue la ven como variable, instrumento, recurso, técnica
y habilidad, Cada una de ellas expresa una especificidad en cuanto a su
tratamiento y expectativas de gestidon, pero en conjunto proporcionan una
plataforma teérica y metodologica comdn gque se circunscribe al paradigma
funcionalista de las organizaciones y la comunicacion.

Esta adscripcion no se da de manera directa, sino a través de fa referencia a
ciertas representaciones de las organizaciones que son de uso corrente en las
escuelas de andlisis organizacional subsidiarias de ese paradigma. Y lo que es
representacion en el nivel organizacional se convierte en principio inapetable en el
planc comunicativo. El pensamiento administrativo de (a comunicacién fas asume
como fuente de validez tedrica y legitimidad disciplinaria, acotando artificialmente el
campo de investigacién y las posibilidades de intervencidn profesicnal.

Como consecuencia, sanciond la pertinencia de reducir ia comunicacién a
los requisitos estructurales de ias organizaciones, despojandola de su complejidad
y calidad sociocuftural. la comunicacion, en este proceso, ha devemdo
comunicacion estructurada de acuerdo con la racionalidad técnico-instrumental.

El empleo de la metafora como instrumento de analisis na s6lo hizo pesible

identificar la comunidad tedrica de una diversidad de planteamientos y lineas de
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investigacidén acerca de la comunicacion corganizacional; también permitid mostrar
su construccidn discursiva como objeto de estudio y, por lo tanto, el caracter
contingente de su actual estatus disciplinario.

Reconocer esa contingencia es un paso necesario para repensar el campo
desde distintos intereses cognoscitivos, y despejar el camino para interpretaciones
que incluyan tanto las restricciones performativas de los contextos formalmente
crganizados, como las estructuras sociales y los procesos emergentes de
significacion y accion. Dado el estado de la disciplina, esta es una tarea que no se

puede eludir mucho tiempo mas,
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Conclusiones {que se resisten a ser tales)

Esta tesis ha versado sobre tres dominios tedricos: la teoria econdmica de la
empresa, las teorias de las organizaciones y el discurse de la comunicacion
organizacicnal. £n el itinerario, salieron a la luz ciertos nudos probleméticos que
fungen como interfaces y les dan unidad logica. En estas lineas intentaremos
aclararlas, con la idea de que su caracter de proceso hace muy remota cualquier
aspirracion a ser concluyentes. Con esa salvedad, creemos que su poder
explicativo reside en considerarlas como parte de un esfuerzo transdisciplinario
encaminado a iluminar un ambito extrafiamente soslayado por los ordenes
burocraticos de muchas disciplinas sociales:

El paso desde Ia empresa como unidad reactiva ante los mecanismos de
coordinacion de los mercados, hacia su tratamiento tedrico como agente de la
produccion, el intercambio y el consumo, fue sumamente significative. Condujo a
vislumbrarla como unidad discreta provista de sus propias maodalidades de
organizacion de los factores productivos, mecanismos de coordinacién y
estrategias en la asignacion de los recursos. Condujo a verla, pues, como agente
co-organizador de [a vida econdmica, dotado de una racionalidad y reglas de
Juego especificas.

Ese proceso estuvo marcado por fa creclente concentracion mdustiial y la
complejidad de las transacciones econdmicas en contextos de competencia
imperfecta (oligopdiica). La empresa se convirtid en la institucion privilegiada en la
reproduccién de la estructura socioecondmica, asi como en objeto de exaltacion y

culto por los economistas neoclésicos y los managers afines.
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Adicionalmente, la separacion entre propietarios y management propicio
que el foco de atencion en la gestion empresarial se desplazara desde la maxima
ganancia hacia la supervivencia organizacional, la estabilidad de sus estructuras y
la eficiencia de sus procesos. En adelante, los desafios para la supervivencia y
expansion de este agente econdmico se ubicaron principalmente en el ferreno de
los costos de fransaccidon como principio de competitividad, y en el adecuado
arreglo estructural como medida de eficiencia organizacional.

El énfasis sobre los costos como expresion de racionalidad econémica hizo
inexorable que los mecanismos de control gerencial se extendieran hacia todos
ios aspectos de las organizaciones. Ya no bastaba asegurar la eficacia de los
procesos de produccion, circulacién y consumo; era también imprescindible
enconfrar la manera de que todos los intercambios (materiales, técnicos € incluso
simbolicos) de los actores obadecieran a la logica de costo/beneficio, amparados
en el principic axiomatico de un entormo crecientemente competitivo y hostil.

Aungue con matices, todas las teorias funcionalistas de las organizaciones
hicieron suyo este niacleo axiomatico, tomandolo como supuesio basico para sus
elaboraciones y propuestas. La especificidad del plano sociocultural se ancld a los
limites racionales de los costos de transaccion vy a los imperativos funcionales de
organizacion de los procesos. Desde el paradigma metodolégico neoclasico, los
actores eran seres raciondles participantes de un sistema econdmico
autorregulado. Sus acciones, por lo tanto, estaban sujetas a un esquema
racionalista de contribucion con los objetivos de la unidad-empresa.

Las relaciones sociales y de poder, los consensos institucionales minimos,
los sistemas de representacion y los arreglos estructurales fueron asi asumidos
por las escuelas funcionalistas de organizacion como expresidn atingente de una
racionaldad superior y de orden telecldgico. lLas organizaciones fueron
consideradas como sistemas naturaimente orientadas a metas y caracterizadas
por procesos racionales de funcionalidad, toma de decisiones y seguimiento de

estrategias. Y en este marco, el management se autopastuld como partador del
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saber técnico, organizador y conductor de las acciones colectivas, y garante de la
unidad de significados culturales.

En otras palabras, al ubicarse en el centro de los discursos
crganizacionales, el management se convirtié en ndcleo de la razén tecnocratica y
devino categoria primordial de andlisis, tanto que las corrientes tradicionales de
investigacion a menudo tratan management y organizacion como si fuesen
conceptos equivalentes.

Una inversidon semejante de términos se realizdé en el plano de la
Comunicacidn Organizacional. Sometida a las restricciones de costo/beneficio que
le impusieron las perspectivas funcionatistas, la comunicacion es normalmente
considerada segln sus aportaciones a la estabilidad estructural, la satisfaccion
estraiégica y el logro de las metas globales. El que a menudo se confunda
comunicacion con informacion es en este caso menos relevante que la simetria
managerialmente establecida entre comunicacién y accién administrativa. Aqui
también, como en la Teoria de las organizaciones, el interés practico y
cognoscilivo se concentra en fa blsqueda de combinaciones funcionalmente
plausibles desde la Optica del rendimiento vy la eficiencia.

Aqui también, bajo los ejes explicativos de la teoria tradicional, la
comunicacion es conceptualizada como proceso racionalmente determinable
segun los requisitos abstractos de la competencia y el cantrol. Ya sea que adopte
estas direcciones tedricas o se oriente en el terreno practico hacia categorias
como maotivacion, productividad, supervision o coordinacion, de todos modos el
tamiz técnico-administrativo se mantiene sin grandes variaciones: mensurabilidad,
eficacia, predecibilidad y satisfaccion de necesidades globaies.

Puede decirse que el discurso administrativo de la comunicacion
organizacional se rige casi exclusivamente por una onentacién a los fines
generales determinados por el management, en cuanto a su interés tedrico, y por
la solucion a problemas concretos de orden gerencial, en cuanto a su interés
practice. En ambos casos, los conterios de funcionalidad y productividad se

asientan sobre el gran principio organizador: el control operativo y estrategico.




La diversidad de niveles de analisis y de aspectos comunicativos presente
en la literatura sobre el tema dificulta seriamente identificar estas constantes. Sin
embargo, una lectura metatedrica permite cumplir este proposito. Emplsando la
metafora como instrumento metodoldgico afloraron los vincules entre las
enunciaciones administrativas de la comunicacion vy las concepciones
funcionalistas de ias organizaciones. A través de la referencia a metaforas raiz, de
orden organizacional, las representaciones de la comunicacién quedaron
enmarcadas en el paradigma funcionalista. Se reveld asi que la visidn
hegemonica de la comunicacion organizacional encuentra su logica en Ia
configuracion discursiva de las teorias administrativas de las organizaciones,
cuycs supuestos son tomados como garantia para la interpretacion del campo
comunicativo, la determinacién de rumbes de investigacion, las intervenciones
practicas y el perfil profesional del area.

El interés tecnocratico de la Comunicacion Organizacional, en su estado
actual, queda de manifiesto por su asuncion acritica del imaginario managerial y [a
categorizacién del fendmeno comunicativo como un factor de orden vy eficiencia
organizacionales. La teoria funcionalista de las organizaciones y el pensamiento
administrative de la comunicacién, hoy por hoy predominante en la configuracion
del campo, se sostienen reciprocamente: una aporta direccion y sentido (nicos a
los gjercicios académicos y profesionales; la otra reproduce su cuerpo de
conocimientos y dictamina su pertinencia empirica.

No obstante, ambas muestran grandes debilidades. La teoria de la
regulacion, por ejemplo, se opuso a la desvalorizacion de los elementos colectivos
en este modelo y demostrd que los arreglos organizacionales son un resultado
siempre contingente de fa accidn histérica de fuerzas sociales. En la propia teoria
de las organizaciones, por su parte, crece el reconocimiento de que éstas no
pueden seguirse concibiendo como unidades armdnicas plenamente racionales
{ru fatal ni consensualmente estructuradas), sino como campo de fuerzas en

tension, donde las posiciones de los aclores definen equilibrios estructurales
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precarios e inciertos, y procesos de reproduccidn ambiguos y a menudo
paraddjicos.

La racionglidad técnocratica sostenida por el discurso administrativo clasico
es insistentemente desafiada por la constatacion de érdenes coexistentes que se
yuxiaponen, traslapan y contradicen. Ordenes politicos, sociales, culturales y
simboiicos que han sido subsumidos en el discurso del poder gerencial, en el
procedimiento y la regla, pero que le resisten y desarrollan cotidianamente en los
procesos de reproduccion y representacion de la vida colectiva que los actores
realizan,

Tanto la Comunicacion Organizagional como las feorias tradicionales del
fenomeno organizative fungen como dispositivos en ese impulso hacia el control
que el management abraza como esencia y razdon de ser. Plegandose a los
compromisos emanados de las figuraciones gerenciales, obtuvieron legalidad
técnica y se sumaron ai aparato de gestién. Una y ofras representan intentos de
copar, desde el ambite del poder organizacional, sus respectivos campos de
discursividad y atajar fas posibilidades de construcciones alternativas. Una y otras
han devenide instrumento de control racional de los procesos colectivos de
reproduccion sacial. Sus pretensiones de constifuirse en pensamientfo dnico no
son sino parte de este movimiento tecnocratico.

Como alternativa a esta situacion, proponemos una reinterpretacion del
campo de la comunicacion en organizaciones formalmente estructuradas, o que
en el fondo significa una re-construccion disciplinaria desde distintas matrices
tednicas y con nuevas lineas de investigacion. Como parte de esa tarea es
necesaria una agenda minima de investigacion, no sélo para ponernos a tono con
los cambios observados en la Teoria de fas organizaciones, sing para hacer mas
reconocible la calidad social de los procesoes y estructuras comunicativas,
prvilegiar el auto-interés de [os actores y promover una racionalidad menos
tecnocratica y mas humanista (que no humaritaria). Una agenda que no prescriba
ni proscriba, sino gue en su apertura ayude a comprender este dominio cuya

imporancia y sentido social estan, por fortuna, muy lejos de ser definitivos.
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