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1. Compertamiento de la organizacién

La presente obra trata de la teoria de la organizacién formal, y mas concre-
tamente del comportamiento humano en las organizaciones. Afirma ademas que
estos temas son méas importantes de lo que el mundo reconoce en la actualidad.

A pesar de que los problemas organizativos ocupan la atencién de directivos
v administradores y de los muchos libros escritos para estos profesionales, Ia
teoria del comportamiento en la organizacién ocupa un lugar insignificante en
la ciencia social moderna. La mayoria de los libros méas calificados sobre psico-
logia y sociologia no dedican ni siquiera un corto capitulo al tema de las orga-
nizaciones formales.

2. Significado e importancia de las organizaciones en el comportamiento

individual y social

No obstante el hecho que acabamos de aludir, es claro que las organizacio-
nes como instituciones sociales ejercen una influencia notable sobre la conducta
de sus componentes y sobre la propia evolucién de la sociedad.

Ahora bien: ¢por qué son importantes las organizaciones? Una primera res-
puesta evidente es la que se funda en que el hombre moderno pasa inmerso en
ellas 1a mayor parte de su tiempo habil, Una segunda, que quisiera resumir en
una, sola cualidad las caracteristicas distintivas de los procedimientos de in-
fluencia de las organizaciones, comparados con muchos otros procedimientos de
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influencia de nuestra sociedad, sefialaria lo especifico de los primeros en con-
traste con lo difuso de los ultimos; sus comunicaciones siguen canales perfec-
tamente definidos con un contenido muy concreto, dirigido a un sector social
especialmente determinado, a través de un vocabulario, terminclogia y técnica
de informacién especificamente contrastadas, etc. )

De ahi que entre los auténticos profesionales se encuentre un clima de aten-
cién hacia estos problemas, y lo mismo puede decirse con respecto al hombre
comin, Esto ha hecho que desde hace unos afios, muy pocos afos, ciertos cien-
tificos, psicologos, economistas, socidlogos, politicos, etc., empiecen a preocuparse
seriamente por estos temas y a romper el silencio creado en torno a ellos por
los estudiosos mas caracterizados en estas materias. Ello ha producido algunas
obras ya, en las que puede apreciarse un marcado rigor cientifico al tratar de
las cuestiones y temas de que ahora nos ocupamos.

3. Proposiciones organizativas

Las proposiciones acerca de la organizacién establecen afirmaciones en torno
al comportamiento humano, y, latentes en cada una de estas proposiciones, ex-
plicita o implicitamente existen cierto nimero de suposiciones acerca de qué
propiedades del ser humano deben de tenerse en cuenta para explicar su com-
portamiento en la organizacién. Las proposiciones del comportamiento en la
organizacién pueden agruparse en tres grandes clases, de acuerdo con las supo-
siciones en que se basan.

Proposiciones que suponen que los miembros de la organizacién, 'y en par-
ticular los empleados, son primordialmente instrumentos pasivos, capaces de
realizar un trabajo y aceptar érdenes, pero no de ung accién con iniciativa o de
ejercer influencia en cualquier forma relevante.

Proposiciones que presuponen que los miembros traen a sus organizaciones
actitudes, valores y objetivos; que han de tener un motivo o ser inducidos a
participar en la organizacién formal; que existe un paralelismo incompleto en-
tre su objetivo personal y el objetivo de la organizacion, y que los conflictos
actuales y potenciales sobre el objetivo inciden directamente sobre la forma
del mando, actitudes y moral, por su directa vinculacién con el comportamiento
en la organizacidn,

Proposiciones que suponen que los miembros de la organizacion son autores
de decisiones y solucionadores de problemas, y que los procesos de percepcién
y pensamiento son de importancie central pa.ra.' la explicacién del comporta-
miento en la organizacion.

Conviene advertir que no hay nada de contradictorio entre estos tres grupos
de proposiciones. Los seres humanos somos todo eso y algo mas. Una teoria
adecuada del comportamiento humano en las organizaciones debera de tener en
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cuenta los aspectos instrumentales del comportamiento humano, los de la mo-
tivacion y los racionales.

Muchos de los textos que tratan de las organizaciones tampoco han adop-
tado con exclusividad uno de estos puntos de vista. Sin embargo, es un hecho
incontestable que el anilisis de las obras especializadas sobre estos temas revela
notables diferencias en la importancia con que se tratan uno u otro punto de
vista.

Los tedricos del comportamiento humano en la organizacion han enfocado
su atencion sobre los aspectos particulares y parciales del organismo humano
que les han parecido a ellos particularmente significativos para sus fines. Asi,
el modelo del empleado como instrumento es tipico de los escritos del scientific
management movement. En las Gltimas décadas, el segundo modelo, a base de
destacar actitudes y motivaciones, se ha destacado con el mayor relieve en las
investigaciones sobre burocracia, relaciones humanas, mando y supervisién y fe-
némenos de poder .El tercer modelo, a base de destacar los aspectos racionales
e intelectuales del comportamiento en la organizacién, se ha utilizado menos
extensamente que los otros dos, pero esta representado en particular por socié-
logos y economistas en los procesos de planificacién, y por psicélogos en trabajos
sobre comunicacién en la organizacion y resolucién de problemas.

4. Algunes tipos de proposiciones

El nucleo central de esta obra estd formado por una serie de proposiciones
referentes a la organizacion. A ellas se procura reducir para poder estimar y
valorar en todos su autenticidad lo que de innovacién o cientificismo tienen las
diferentes concepciones que en torno al fenémeno humano y social de la orga-
nizacién se han dado hasta el presente. ’

Formulamos a continuacién una sintesis de las formulaciones tipo que se han
utilizado para establecer estas proposiciones y reducir a las mismas las teorias
sobre el comportamiento en la organizacién.

Proposiciones que exponen la dependencia de una variable respecto de otra
u otras variables (independientes). Estas proposiciones son del tipo «y es fun-
cién de zv», donde el término «funciény se utiliza en su sentido matemético,
hay dos clases de este tipo general de proposiciones:

a) Proposiciones con variables capaces de asumir valores. Ejemplo: «Cuan-
to menor es la satisfaccién del suieto en la organizacién, mayor sera la intensi-
dad de su afan de satisfaccién.» La variable dependiente serd aqui «intensidad
de busqueda» y la variable independiente «el nivel de satisfacciony.

b) Las proposiciones en las cuales una o mas variables son del tipo dico-
témico, o sea todo a nada, o toman valores discretos que no estin ordenados.
Ejemplo: «En organizaciones pequefias, la departamentalizacién, al interferir
con la especializacion de procesos, da lugar a ineficiencias importantes» La
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variable dependiente «eficiencia» es un numero ordinal o cardinal, pero la va-
riable independiente «tipo de departamentalizaciény toma uno de varios valo-
res, «especializacién por objetivos» o «especializacion por proceso». En algunas
proposiciones, una variable que es basicamente dicotomica se transforma en
una variable continua al exponer la relacion en términos de frecuencia. Ejem-
plo: «El aumento en la cantidad de incentivos sobre el trabajo disminuye la
propensién del individuo a dejar la organizacion.n Quedarse en una organiza-
cién o dejarla es una eleccién de todo o nada, pero la variable puede sustituirse
por una medida de movimiento: el porcentaje de los miembros que se van du-
rante un tiempo concreto.

Proposiciones que comportan una generalizacién descriptiva, cualitativa acer-
ca de las organizaciones. Ejemplo: «Una de las actividades importantes que han
de llevarse a cabo en las organizaciones es la confeccién de programas innovato-
rios pars actualizar las actividades que se llevan a cabo en las mismas y que hay
que procurar que entren en la rutina para su reallzacién diaria.» Aqui es evi-
dente que la proposicién original no expone una relacion entre dos variables
¥y que se trata por tanto de una afirmacion cualitativa, de 1a misma manera que
podemos afirmar buscando una comparacion entre la organizacion y el organis-
mo humano, que el hombre tiene un corazén que se contrae periédicamente.

Proposiciones que afirman que la estructura de una organizacién concreta o
un_ proceso realiza una funcién particular (utilizando «funciény ahora en su
sentido ~biolégico o sociolégico). Ejemplo: «La rigidez del comportamiento
aumenta la capacidad de defensa de la accién individualy (recordemos el mo-
delo Merton). Si introducimos medidas de rigidez de comportamiento y grados
de defensibilidad de accién esta proposicion contiene una afirmaciéon de rela-
cién funcional en el sentido matemaéatico. Pero contiene mas alin; implica tam-
bién que la rigidez de comportamiento realiza la funcién de hacer defendible
la accién. Ya nos damos cuenta de lo fructifero que es el andlisis funcional de
los sistemas en este sentido; es como si en el ejemplo anatémico anterior aina-
diéramos que la funcidén del corazén es hacer circular la sangre.

5. Algunos postulados psicoldgices

El comportamiento de un organismo a través de un pequefio intervalo de
tiempo es explicable por:

12 Su estado internc al principio del intervalo.

2.0 Su ambiente al principio del intervalo.

Los mismos dos grupos de factores, el estado inicial v el ambiente, determi-
nan no solamente el comportamiento, sino también cuil serd el estado interno
en el momento siguiente. :
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5.1. ESTADO INTERNO

El estado interno del organismo estd en funcién de toda su historia anterior.
En el organismo humano la mayor parte de su estado interno se halla en lo
que llamamos la memoria. La memoria incluye (pero no esta limitada) toda clase
de recuerdos parciales y modificados. Mas especificamente el contenido de la
memoria humana puede examinarse como dividido en dos partes para cualquier
tiempo dado: una parte que ejerce ung influencia significativa en el comporta-
miento en ese tiempo y una parte mucho mayor gue la primera que ejerce poca
o ninguna influencia en el comportamiento en el tiempo considerado. Suele
llamarse a la parte de la memoria que influye en el comportamiento en un tiem-~
po particular grupo evocado, y cualquier procesc que dé lugar a que algun con-
tenido de la memoria sea transferido de la segunda categoria (no evocada) a la
primera se llama procedimiento «para evocar este contenido» o simplemente
evocador.

Desde un punto de vista exclusivamente empirico parece que los cambios en
el contenido total de la memoria se llevan a cabo relativamente despacio a
través del proceso que generalmente llamamos «aprendery. Los cambios en el
comportamiento del grupo evocado pueden realizarse muy rapidamente. Sobre
esta base y otras diferencias entre el aprender y los procedimientos de evoca-
cién es importante mantener la distincién entre los dos procedimientos en una
teoria de la influencia. El comportamiento puede influenciarse produciendo
cambios en el contenido de la memoria (aprender) o cambiando los determi-
nantes activos del comportamiento corriente, evocacion.

5.2. MEDIO AMBIENTE

Pudo hacerse una distincién paralela entre aquellos aspectos del medio am-
biente que en cualquier tiempo dado tienen una influencia significativa en él
comportamiento durante el intervalo de tiempo siguiente y los que no la tienen.
Los primeros se llaman a menudo estimulos. Los estimulos son generalmente
sectores del ambiente que van cambiando rapidamente o incluso de repente
(por ejemplo, un cbjeto que se mueve rapidamente en el campo visual). Existe
una fuerte interaccién mutua entre los estimulos y el grupo evocado, Los esti-
mulos que estan presentes en un tiempo dado son los determinantes mas im-
portantes de qué grupo sera evocado o mantenido y viceversa.

La division del estado interno.del organismo entre partes evocadas o no
evocadas y la division paralela del medio ambiente entre estimulos y el resto
no estimulante es una caracteristica fundamental de los organismos, y, por
tanto, no se trata de discutir si la divisién, y4 sea en estado o en ambiente, es
tan marcada como se ha indicado; es lo suficientemente marcada como para
incorporarla como un rasgo importante en la teoria del comportamiento huma-
no. La forma precisa en que separamos las partes activas y pasivas del estado
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interno y el medio ambiente dependera, entre otras cosas, del intervalo de
tiempo que escojamos para nuestras observaciones. Si tomamos un intervalo
muy corto de tiempo—una fraccién de segundo, por ejemplo—, entonces los
elementos activos en grupo y estimulos seran verdaderamente muy pocos. Si
tomamos un intervalo largo —por ejemplo, una semana—, una gran parte del
contenido de la memoria puede formar durante algun periodo de este intervalo
parte del grupo activo, y un numero de acontecimientos también muy grande
puede constituir parte de los estimulos que influencia el comportamiento.

A lo largo de toda la cbra se subraya como estas caracteristicas particulares
del organismo humano son basicas para alcanzar algunos de los rasgos mas sa-
lientes de uns adecuada concepcion del comportamiento humano en las organi-
zaciones.

6. Teoria «clisican de la organizacion

Se distinguen dos lineas principales de desarrollo en la teoria tradicional de
la organizacién.

6.1. LA DIRECCION CIENTIFICA DE TAYLOR

La primera, derivada de las obras de Taylor, se enfoca hacia las actividades
basicas fisicas, relacionadas con la produccion, caracterizindose por el estudio
del tiempo y el estudio de los métodos; asi analiza la capacidad, velocidad, des-
treza y esfuerzo, resistencia y fatiga, asi como el coste como conjuncién de dos
elementos: tiempo y dinero. La teoria en este sentido trata basicamente de la
mediciéon de tiempo y la relacion entre costes medidos en tiempo y costes me-
didos en dinero.

Todo ello desemboca en la formulacién de una serie de proposiciones que
mejor podrian denominarse técnicas o prescripciones, ¥y que pueden reducirse
a tres:

— Utilizar estudios de métodos y tiempos para encontrar «el métodoc mejory
para realizar un trabajo. Por el método mejor se entiende el método que
permite obtener el promedio mayor de produccién al dia.

— Proporcionar al obrero un incentivo para realizar el frabajo segin el mé-
todo mejor y a un buen ritmo. En general, obtener esto dandole un bole-
tin en que se especifica 1a prima al dia si llega al standard de produccién,

— Utilizar expertos especializados (encargados funcionales) para establecer
las diversas condiciones relacionadas con el trabajo del obrero; métodos,
velocidades de maquinas, prioridades de trabajo, etc.

De este tipo de prescripciones puede inferirse que la contribucién de Taylor
no fué un conjunto de principios generales para organizar eficientemente el
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trabajo, sino un simple conjunto de procedimientos operatorios que podian em-
plearse en cada situacion concreta para descubrir los métodos que serian efi-
cientes en aquella situacién y asegurar su aplicaciéon.

También dié lugar esta teoria a los principios de economia de movimiento,
los cuales se reducen a una lista de veintidés, y hacen referencia a principios
relativos:

a) Al uso de cuerpo humano.
b) La disposiciéon del cuerpo de trabajo.
¢) Kl disefio de herramientas y equipos.

6.2. LA DEPARTAMENTALIZACION

Aunque hubo una considerable comunicacién y coincidencia entre los estu-
diosos de la organizacion del scientific management movement y la de la de-
partamentalizacién, los dos cuerpos de doctrina son de concepcién bastante
distinta.

El problema general a que se refiere esta teoria formal es el siguiente. Dado
un fin general para una organizacién podemos identificar los trabajos unitarios
necesarios para alcanzar este fin, Estos trabajos incluiran normalmente activi-
dades productivas basicas, actividades de servicio, actividades coordinadas, acti-
vidades supervisadas, etc. E! problema es agrupar estos trabajos en trabajos
individuales, agrupar éstos en unidades administrativas, agrupar éstas en uni-
dades mayores y, finalmente, establecer los departamentos de alto nivel; cons-
tituir estas agrupaciones de tal manera que minimicen el coste total de las ac-
tividades. En proceso de organizacién de cada departamento se considera como
un conjunto definido de trabajos que deben ser distribuidos entre los empleados
del departamento y realizados por éstos. Para comprender esta teoria desde el
punto de vista formal es importante darse cuenta de gue la mismsa presupone
que el conjunto total de las tareas parciales estd dado por anticipado.

6.3. CONCLUSION

Como vemos, esta teoria tradicional tiene limitaciones importantes y amplias
deficiencias empiricas y formales, pero fundamentalmente el hecho de que la teo-
ria tradicional de la organizacién considere al organismo humano como una, sim-
ple maquina. En este modelo los jefes estan limitados en la realizacion de los fines
de la organizacion s6lo por las restricciones impuestas por las capacidades, ve-
locidades, resistencia y costes de estas simples «maquinasy. Los problemas que
ataca esta teoria y las soluciones que propone se centran en esas restricciones.

Los postulados explicitos e implicitos de la teoria tradicional llegan a supo-
siciones bastante severas acerca del ambiente del individuo en una organiza-
cién, el impacto sobre él de este ambiente y como responde a él. El ambiente
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se considera como un estimulo bien definido o sistema de estimulos. Como uno
de estos estimulos (por ejemplo, una orden administrativa) evoca en el indivi-
duo al cual se dirige un grupo psicolégico bien definido y previsible. El grupo
evocado por el estimulo incluye a su vez la generacion de una réplica especifica
de comportamiento —la réplica apropiada al estimulo en cuestion—. Por tanto
existe en cualquier organizacién todo un repertorio de réplicas y existe un unico
estimulo o sugestién para cada uno de estos repertorios, y cuando se produce el
estimulo induce esta réplica y sélo ésta.

Ahora bien: al tratar una organizacidn como si estuviers compuesta de ta-
les magquinas da lugar a una serie de consecuencias imprevistas que la realidad
se ha encargado de demostrar hasta la saciedad. Esto no quiere decir que la_
teoria clasica esté totalmente equivocada o necesite ser totalmente cambiada.
Quiere decir que bajo ciertas circunstancias el tratar una organizacién como
un simple mecanismo produce resultados no previstos en absoluto por la teoria
clasica. '

7. Restricciones de lz motivacién: decisiones internas de participar

En este capitulo se estudian algunos aspectos del segundo modelo del com-
portamiento en la organizacion que ya hemos aludido y que va mas alla del
tratamiento clésico de considerar a los participantes humanos como «maqui-
nas». En €1 se estudian por ello los procesos de influencia, las teorias de la bu-
rocracia —y dentro de ellas los modelos Merton, Selznick y Gouldner—, satis-
faccioén, productividad e incentivos para producir.

A través de ello se ve claramente como el modelo «maquina» de comporta-
miento humano tiende a ignorar el amplio margen de actividades que desem-
pefia el participante simultaneamente y no trata con eficacia los problemas re-
lacionados con la coordinacién de las actividades. Por otra parte, las obras de
Merton, Selznick y Gouldner sobre la burocracia dedican una especial atencion
a los problemas de la direccién, cuyas motivaciones y cuyo comportamiento de
aprendizaje son mucho més complicados que los estudiados en el modelo «mé-
quinay.

Adem4s se resaltan los tres modos diferentes de influencia sobre las moti-
vaciones individuales en una organizacién, prestando ung atencién particular
a la congruencia entre actitudes individuales y exigencias de la organizacién
reflejadas en la motivacién para producir. El analisis de estos tres modelos de in-
fluencia sobre @) la evocacion de las alternativas de accién, b) las consecuencias
de las alternativas evocadas y ¢) los valores asociados a las consecuencias se ha-
Ilan en parte bajo el control de la organizacion, y en parte estan también deter-
minados por factores externos a la organizacion., La cantidad de control en la
organizacién a su vez depende en parte del comportamiento de la organizacion
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—por ejemplo, practicas de supervision—y en parte de factores fuera de su
control, condiciones econémicas generales en la sociedad o pais donde esta en-
clavada la organizacion, etc.

8. Restricciones de la motivacién: la decision de participar

Este capitulo completa el estudio del anterior sobre la motivacién individual
para producir y el comportamiento del empleado dentro de un marco general
de toma de decisiones, poniendo de relieve la relacion que existe entre las di-
ferentes consideraciones sobre las decisiones de producir y las decisiones por
parte de los obreros para participar en una organizacion,

La decisién de participar se encuentra en la base de la teoria llamada del
«equilibrio de la organizaciony, que se refiere a las condiciones de supervivencia
de una organizacién, El equilibrio refleja el éxito de la organizacién al esta-
blecer compensaciones para sus participantes, apropiadas para motivar su con-
tinua participacién. Por ello es preciso estudiar en primer lugar la teoria gene-
ral del equilibrio de la organizacién, que lleva necesariamente a identificar a
los participantes méas importantes.en una organizacién con los factores que
afectan a sus decisiones de participacion.

Por ello examina el postulado de las compensaciones,-contribuciones formu-
lado por Barnard y su aplicabilidad al movimiento laboral. Sugiere asimismo
algunas extensiones del modelo general de la participacién del empleado o par-
ticipantes que no son empleados.

La comprobacién del postulado de las compensaciones-contribuciones requie-
re procedimientos para medir (en términos de utilidades individuales) las com-
pensaciones ofrecidas por la organizacion y las contribuciones hechas por el
participante. La .dificultad del problema de medicién depende de la medida
en que:

a) Las utilidades individuales cambien poco a poco, lentamente.

b) Que las funciones de utilidad sean continuas.

c¢) Que los grupos numerosos de personas tengan, en general, las mismas
funciones de utilidad.

El balance de compensaciones y contribuciones tiene dos componentes im-
portantes: la deseabilidad percibida de abandono de la organizacién y la utili-
dad de las alternativas a las que se ha renunciado para quedarse en la organi-
zaclén, es decir, & la facilidad percibida por el sujeto de dejar la organizaciéon,
Esta deseabilidad percibida est4 en funciéon de la satisfaccién del individuo en
su trabajo actual, asi como de su percepcién de las alternativas que comporta
el dejar la organizacion. La facilidad percibida de dejar la organizacién es una
funcién del numero de alternativas percibidas fuera de la organizacion simple-
mente,
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El que la insatisfaccién respecto a la organizacién lleve al abandono de la
misma depende de que el participante perciba el contrato de empleo como algo
fijo o con posibilidad de modificarlo. Cuando el contrato no se considera modi-
ficable, las Uinicas opciones son «aceptar» o «rechazar». Cuando el contrato pue-
de ser modificado la participaciéon no excluye de ninguna manera el conflicto
interno y la negociacion. ’

9, El conflicto en las organizaciones

En este capitulo se indica cé6mo se presenta el conflicto dentro de la orga-
nizacién y qué tipos de comportamiento resultan de ese conflicto. Se consideran
dos clases completamente diferentes de conflictos en la organizacion:

— El conflicto que es esencialmente intraindividual, en el cual los mismos
miembros de la organizacién tienen dificultad de escoger.

— El conflicto entre individuos en el cual los miembros de la organizacién
realizan elecciones que.no estin de acuerdo unas con otras,

El conflicto individual puede presentarse por la incomparabilidad, la inacep-
tabilidad o la incertidumbre acerca de las alternativas y sus consecuencias. El
medio ambiente de la organizacién y las caracteristicas de la misma contribuyen
a los conflictos individuales dentro de ella.

También estudia este capitulo el conflicto entre grupos dentro de una orga-
nizacién, las condiciones bajo las cuales se produce y las reacciones de la orga-
nizacién frente a ellas. Considera gue una necesidad sentida de tomar conjunta
decisién y la existencia de diferencias de objetivos o la diferencia de percepcio-
nes, o ambas, son necesarias para €l conflicto, y que las condiciones bajo las
cuales se presenta éste son, en parte, predecibles partiendo de un conocimiento
de la organizacién. Deriva como consecuencia légica que las motivaciones en
estos casos suelen ser mucho més explicitas y que el problema del conflicto de
intereses se resuelve directamente.

Asf, pues, pasa desde el intento de evitar los factores de motivacién en el
«movimiento de direccion cientifica» hasta el papel central del conflicto inter-
personal en la teoria de juegos. Intenta indicar en varios puntos que la inter-
accion entre los factores de motivacién y conocimiento del comportamiento es
sustancial.

10. Limites cognitivos sobre racionalidad

En este capitulo empieza a enfocar su atencién sobre el otro grupo de cua-
lidades, ya aludido, del miembro de la organizacién, sus caracteristicas como
hombre racional,
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En primer lugar resalta alguna de las caracteristicas de la racionalidad hu-
mana, que pesan sobre los procesos de toma de decisiones en las organizaciones.
Posteriormente comprueba cémo esta toma de decisiones en la organizacion se
estructura en «programas o politicas de acciény», para pasar de nuevo a examinar
los fenémenos de la identificacidn en la organizacién, para estudiar hasta qué
punto es un proceso inteligente mas que un proceso de motivacién, consideran-
do las implicaciones del proceso de toma de decisiones para la division del tra-
bajo. Finalmente analiza las comunicaciones, expedientes y procesos que se pre-
sentan como consecuencia de la divisién del trabajo, y expone algunas de las
proposiciones mas amplias acerca de la estructura de la organizacién que pue-
den deriyarse del analisis de los procesos de la toma de decisién.

11. Planificacién e innovacion en las organizaciones

Si en el capitulo anterior se alude a la actividad no programada y a la acti-
vidad dirigida a la creacién de nuevos programas, es decir, a la «situaciéon esta-
ble» en la organizacién, en el presente se hace referencia a los cambios en las
organizaciones, a analizar mis concretamente los procesos de cambic e inno-
vacion.

De este. forma examina los aspectos que requieren més conocimiento huma-
no en las organizaciones. El estudio de las organizaciones estuvo dominado en
general en el primer cuarto de este siglo por el punto de vista de la direccién
cientifica; en el segundo cuarto del siglo, por los intereses y por la actitud lla-
mada generalmente de «relaciones humanas». En el primer caso, los miembros
de la organizacién se veian como «instrumentos» que se podian describir en
términos de propiedades fisiolégicas y psicolégicas sencillas. En el segundo, a
los actores humanos se les concedian sentimientos y motivos, pero se prestaban
relativamente poca atencién a sus propiedades como seres adaptables y razo-
nables. El andlisis del conocimiento del comportamiento humano encaja en el
marco mas amplio de la teoria de la organizacién, no en sustitucion de estos
‘enfoques primitivos, sino como un complemento de los mismos.

En base a ello, y desde este modelo, se aplica certeramente la Ley de Greshan
a las organizaciones (la Ley de Greshan esta formulada, como es bien sabido,
en la Economis y afirma que la moneda mala expulsa a la buena en la circu-
lacion monetarial). La Ley de Greshan de las organizaciones consiste en que
«la ruting diaria desplaza al planeamiento innovativo»; los miembros de la or-
ganizacion se limitan tnicamente a cumplir con la tarea rutinaria, con la tarea
diaria, con la labor claramente programada segun fines precisos, en tanto que
la tarea de reflexion sobre la propia reorganizacién, la tarea de perfecciona-
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miento de la organizacién, la tarea de planeamiento a larga escala, cuyo pro-
grama, estd por esencia indeterminado, se deia sistematicamente a un lado.

Termina la obra prescribiendo una serie de medidas para introducir estos
programas innovadores en la rutina diaria hasta llegar a formar parte de ella
y conseguir de esta forma que el hombre de la organizacién se enfrente con los
problemas de la misma con una actitud racional, creadora, capaz de tener ini-
ciativa y tomar decisiones hébiles para la solucién de conflictos.

DA-1962, nim. 53. JAMES G. MARCH y HERBERT A. SIMON. Sintesis del libro "Organizations"



	bTitulo: DA-1962, núm. 53. JAMES G. MARCH y HERBERT A. SIMÓN. Síntesis del libro "Organizations"


