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Desde hace rnás de un siglo nuestras sociedades son teatro de 
numerosas transformaciones económicas, sociales, políticas y cul

turales. Esos cambios, cuyo origen, claro, se remonta muy lejos en el 
tiempo (Braudel, 1979), han tenido corno consecuencia la llegada de lo 
que el eminente historiador y sociólogo estadunidense l. Wallerstein 
calificó de capitalismo histórico (1985). Ese nuevo orden social en 
movimiento perpetuo, caracterizado al mismo tiempo por el aumento 
de la racionalización (Weber, 1971), la acumulación del capital (Marx, 
1970), la hegemonía de las categorías económicas (Polanyi, 1983), el 
desarrollo del individualismo (Dumont, 1983), la obsesión del progreso 
(Rostow, 1968), la urbanización (Castells, 1975) y la explosión tecno
lógica (Landes, 1975; Ellul, 1964), ha visto nacer y proliferar un gran 
número de organizaciones (Presthus, 1978); organizaciones formales 
que, por haber llegado a ser uno de los principales puntos de sujeción 
y estructuración individuales y colectivos contemporáneos (Meyer y 
Rowan, 1977; Zucker, 1977), se han constituido, por derecho propio, 
en objeto de estudio (Chanlat, 1983; Chanlat y Séguin, 1987; Morgan, 
1986). El interés por la entidad organizada ha seguido varios derrote
ros: los de la economía (Ouchi y Barnes, 1986; Williamson, 1985), la 
sociología (Perrow, 1979; Crozier y Friedberg, 1977; Warriner, 1984; 
Sainsaulieu, 1987; Balle, 1990), la psicología (Schein, 1980), las cien-
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cias políticas (Hardy, 1987), las ciencias de la administración (Koontz 
y O'Donnell, 1955; Mintzberg, 1973) e incluso los de la antropología 
(Warner y Low, 1947; Whyte, 1948) y los del psicoanálisis (Jacques, 
1951; Zaleznik y Kets de Vries, 1985; Amado, 1980; Kets de Vries y 
Miller, 1984). En el área de las ciencias de la administración (Audet 
y Malouin, 1986), el estudio del comportamiento humano en las orga
nizaciones dio lugar a la creación de un campo científico1 específico 
que se tradujo torpemente al francés como comportement organisa
tionnel ("comportamiento organizacional") (Coté et al., 1986; Lorsch, 
1987; Cooper y Robertson, 1987). 

Ese campo, en el que predominan ampliamente los anglosajones, 
por no decir los estadunidenses, se desarrolló en un principio al amparo 
de ciertos departamentos universitarios, sobre todo los de psicología 
y sociología; y después, más recientemente, con el entusiasmo por la 
administración y el culto de la empresa (Rousseaux, 1988) en las es
cuelas de administración;2 fenómeno que se reprodujo con más o menos 
amplitud en la mayoría de los países industrializados. Esa disciplina, 
que pertenece sobre todo a la esfera de las "ciencias de la administra
ción", está en plena expansión hoy día; 3 y los rasgos que la caracterizan 
son su preocupación por la eficacia de la organización, su voluntad de 
cambio, su inspiración principalmente conductista y positivista, su 
aspecto aplicado y pluridisciplinario, la diversidad de sus métodos y 
de los ámbitos de organización estudiados y, en fin, la heterogeneidad 
de su corpus teórico (Lorsch, 1987; Cooper y Robertson, 1987; Staw 
y Cummings, 1987, 1988). 

1 Por campo científico entendemos la definición presentsda por Michel Audet (1986, p. 40): 

Un campo es a la vez un lugar y un sistema. Es el lugar de las relaciones entre actores 
humanos que pretenden producir conocimientos definidos o que son reconocidos como tales 
y que están en competencia por obtener el control de la definición de las condiciones de 
producción y validación de esos conocimientos. Es también el sistema de las posiciones que 
ocupan esos adores-productores y de sus relaciones. 

Véase asimismo R. Déry (1988a, 1988b). 
2 Por ejemplo, de 1960 a 1983, el número de diplomados en administración pasó, en Estados 

Unidos, de 52 000 a 227 000 en el primer ciclo y de 5 000 a 65 000 en el segundo ciclo (Porter Y 
McKibbin, 1988). Este fenómeno se observa igualmente en otros países industrializados, en 
particular en Canadá y en Francia (Le Monde Campus, 1988). 

:3 A manera de ejemplo, Lorsch, uno de los célebres representantes de ese campo en Estados 
Unidos. recuerda en el tratado que a él dedica que las dos terceras partes de las contribuciones 
vienen de profesores que enseñan en escuelas de administración. Recuerda, asimismo, que la 
sección más numerosa de la American Academy of Management es precisamente la relacionada 
con el comportamiento en la organización (Lorsch, 1987). A este propósito, L'indiuidu et l'orga
nisation confirma la evolución que ha experimentado ese campo en los otros países. 
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Brevemente definido -como escribieron muy recientemente dos autores 
de un manual estadunidense sobre el tema-, el comportamiento en la 
organización es un campo orientado hacia el desarrollo de una mejor 
comprensión del comportamiento humano y utiliza ese saber para hacer 
que las personas sean más productivas y estén más satisfechas en las 
organizaciones. (Mitchell y Larson, 1987, p. 47.) 

Una revisión sistemática de las obras básicas aparecidas en el 
transcurso de los últimos siete años confirma este punto de vista, así 
como la concentración de los autores en temas que, en el caso de muchos 
de ellos, datan ya de los años cincuenta y de principios de los sesenta 
(como es el caso sobre todo de la motivación y del liderazgo) o en temas 
propiamente del decenio de 1960 (por ejemplo, la función desempeñada 
por las estructuras y la tecnología) o en algunos que aparecieron en 
los últimos años (tal es el caso en particular de las nociones de estrés) 
y de "cultura organizacional".4 

El comportamiento en la organización: 
un campo heterogéneo y un desarrollo aislado 

Tal como se nos presenta hoy día, el "comportamiento organizacio
nal" -heredero tanto de la corriente de las relaciones humanas como 
de ciertas ramas de la psicología, sobre todo de los estudios de Lewin 
y de la psicología industrial, al igual que de la sociología y de las teorías 
de las organizaciones, del enfoque sociotécnico, de la dinámica de gru
pos, del conductismo anglosajón y de las corrientes del management
parece un inmenso revoltijo, un campo abierto a todas, o casi todas, 
las corrientes teóricas y metodológicas, porque, más allá del ecume
nismo aparente, completamente relativo como puede uno imaginarse, 
en el seno de ese corpus teórico heterogéneo, incluso heteróclito, se 
observa el ocultamiento o la ausencia más o menos total de ciertas 

4 De manera general, la gran mayoría de las obras, sobre todo los manuales básicos, giran 
en torno a las mismas nociones, esto es, las nociones de motivación, liderazgo, dinámica de grupo, 
conducta, percepción, comunicación y desarrollo de la organización. A este respecto, véanse las 
obras siguientes: T. E. Mitchell y J. R. Larson Jr., People in Organizations: An Introduction to 
Organizational Behauior; H. J. Arnold y D. C. Feldman, Organizational Behauior; A. J. DuBrin, 
Foundations ofOrganizational Behauior; R. A. Baron, Behauior in Organizations: Understanding 
and Managing the Human Side of Work. No obstante, en obras más avanzadas se observan 
preocupaciones más amplias y concepciones más heterodoxas; véase a este respecto la publicación 
anual de B. M. Staw y L. L. Cummings, Research in Organizational Behauior. 
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dimensiones humanas fundamentales que constituyen el objeto de 
L'in~ividu_ <;t l'orgar:,isation: la dimensión cognoscitiva y lingüística, 
la d1mens10n espac10-temporal, la dimensión psíquica y afectiva la 
dimensión simbólica, la dimensión de la diferencia con el otro y la' di
mensión psicopatológica. A semejanza de las ciencias de la adminis
tración en general, el campo del comportamiento en la organización 
parece haberse desarrollado hasta ahora en aislamiento, pasando por 
alto en una gran medida los logros de las ciencias humanas básicas 
(Audet y Malouin, 1986; Déry, 1988a, 1988b; Whitley, 1984).5 

En nuestra opinión, ese alejamiento de la gran producción inte
lectual tiene dos causas: por una parte, al haber establecido lo econó
mico, el número y la cosa en el centro de su universo, nuestra sociedad 
parece haber olvidado el resto, esto es, todo lo que no se puede reducir 
a una formalización cualquiera (Gorz, 1988; Caillé, 1989); por la otra, 
puesto que todo recurso a una corriente de pensamiento exterior, crítica 
además, puede amenazar siempre el orden establecido de la organiza
ción, el mundo de la administración ha preferido adoptar lo más a 
menudo posible las visiones que son menos molestas para sí mismo. 
Esa profunda "economización" del mundo organizado moderno, esa 
"economicización", como diría Gorz (1988) -fenómeno relativamente 
reciente en la historia de la humanidad- y esa voluntad de asegurar 
el mantenimiento de un sistema de control de inspiración tayloriana 
o burocrática, o ambas, no han dejado de ejercer ciertos efectos en la 
orientación tecnocrática de esa disciplina que es sobre todo adminis
trativa. Como lo recordaba también muy recientemente M. Alvesson 
(1987, p. 105): 

El interés de la psicología de la organización por la motivación y su falta 
de interés por la simbólica en el trabajo caracteriza muy bien su 
orientación tecnócrata. Los objetos de estudio se refieren a cuestiones 
estrechas y bien definidas y las respuestas a esas cuestiones constituyen 

" La consulta de los manuales, sobre todo de su índice de autores, es muy reveladora a este 
respecto; por ejemplo: en la obra de Arnold y Feldman (1986) oen lade Mitchell y Larson (1987), 
los autores citados más a menudo son Lawler, Mintzberg, Vroom, Feldman y Mitchell. No se hace 
ninguna referencia, o casi, a autores tan importantes en el campo de las ciencias humanas como 
Goffman, Garfinkel, Freud, Giddens, Habermas, Bion, etc. Según parece, podemos observar el 
mismo fenómeno en el campo de las comunicaciones de la organización, a juzgar por el Handbook 
de Jablin et al. (1987), en el que Goffman, Bateson, Birdwhistell, Geertz, Hall y Habermas sólo 
son citados una vez, mientras que no se cita en absoluto a ningún otro de los principales 
investigadores en el campo de las ciencias del lenguaje; el récord de citas se lo lleva el propio 
Jablin: 87 veces. Por lo demás, para tener una buena idea de las corrientes contemporáneas, 
véase A. Giddens y J. Turner (1987) 
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la base de un fragmento del estudio global de la sociedad, cuyo objetivo 
es oponerse a las tendencias engendradas por la división del trabajo y 
el empobrecimiento de las tareas. 

Dicho de otra manera, la obsesión por la eficacia, por el desempe
ño, por la productividad, por el rendimiento en el corto plazo, que hemos 
encontrado hasta ahora en nuestras organizaciones y en nuestras so
ciedades, ha empujado a la mayoría de los investigadores a circuns
cribir sus intereses a esas cuestiones y a reducir muy a menudo sus 
esfuerzos a simples técnicas de control (Alvesson, 1987; Desmarez, 
1986; Chanlat y Dufour, 1985; Rose, 1988; Villette, 1988). 

Así, es posible comprender por qué, desde hace algunos años, un 
creciente número de investigadores, un poco en todo el mundo y más 
particularmente en el área latina, pone en tela de juicio esa concepción 
instrumental, adaptativa, incluso manipuladora, del ser humano, se 
pregunta sobre las dimensiones olvidadas y se vuelve hacia otras dis
ciplinas o hacia otras perspectivas teóricas.6 Con ello, cada uno a su 
manera, buscan hacer inteligible la experiencia humana y compren
derla en toda su complejidad y riqueza. Esas impugnaciones se han 
vuelto tanto más pertinentes cuanto que cada vez son más numerosos 
los que critican la formación que reciben los futuros administradores 
y que los problemas que surgen en el trabajo no parecen resolverse 
como podría pensarse. 

La formación en gestión puesta en tela de juicio 

Veinticinco años después del famoso informe de la Fundación Ford 
que reclamaba una verdadera formación académica y profesional e~ 
la que las ciencias del comportamiento debían tomar su justo lugar 
(Pierson, 1959; Gordon y Howell, 1959),7 la enseñanza y la formación 

6 Cuando_ se observa el campo del "comportamiento organizacional" o, más generalmente, 
el de las ciencias humanas aplicadas a las organizaciones, sorprenden las diferencias entre el 
enfoque anglosajón y el latino (francés, italiano, latinoamericano, quebequense, etc.): el primero 
tiene como eje principal la adaptación y el consentimiento, mientras que el segundo muestra 
sobre todo los conflictos. Esta distinción se encuentra en numerosas disciplinas. Véanse Amado, 
~::~; Alvesson, 1987; Chanlat y Séguin. 1987; Desmarez, 1986; Pages et al., 1979; Sainsaulieu, 

7 ,, principios de este siglo, M. Mauss daba prueba ya de las mismas preocupaciones. "Para 
empezar -escribía-, hay que repetir el deseo de Spencer retomado por Durkheim: que el 
el 
1
°nocim1ei:to de la sociología debería ser necesario para calificar al administrador y al legista" 
968, p. 75J. 
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en la gestión son puestas en tela de juicio nuevamente. Ni en Estados 
Unidos (Herzberg, 1980; Behrrnan y Lévi, 1984; Porter y McKibbin, 
1988) ni en Canadá (Chanlat, 1984; Chanlat y Dufour, 1985; Associa
tion des rnanufacturiers canadiens, 1986; Devlin, 1986) ni en Francia 
( Galambaud, 1988; Delwasse, 1988) ni en otros países (Le Monde Cam
pus, 1988) se duda en denunciar en grados diversos lo exagerado de 
la especialización, de la rigidez, del antiintelectualisrno, del etnocen
trismo, del cuantitativismo, del economismo, de la incultura, de la falta 
de conciencia histórica y de la ineptitud para comunicarse o para in
teractuar de que dan prueba los programas o los estudiantes.8 

Ese concierto de críticas y lamentaciones, que en ciertos casos 
sería necesario atenuar, no carece de vínculos con la situación obser
vada en los medios de trabajo. En efecto, incluso si, según algunos, la 
condición humana en las organizaciones parece satisfactoria, resulta 
que, cuando se hacen estudios profundos, éstos nos muestran que la 
realidad no siempre es tan color de rosa (Aktouf, 1989; Bouchard, 1985; 
Chanlat, 1984; Linhart, 1978; Pages et al., 1979; Dejours, 1987, 1988; 
Terkel, 1976; Applebaum, 1984; Kanter y Stein, 1979; Kets de Vries 
y Miller, 1984; Jones, Moore y Snyder, 1988). Contrariamente a la 
idealización de que es objeto casi demasiado a menudo en el ámbito 
gerencial, la organización aparece también con gran frecuencia como 
un medio que engendra sufrimiento, violencia física y psicológica, tedio 
y aun desesperanza, no sólo en los escalones inferiores sino también 
en el caso de los ejecutivos intermedios y superiores. A semejanza de 
la obra ya célebre de Arthur Miller, Muerte de un agente viajero, la 
organización no es siempre la buena madre que le gustaría ser. 
La "tristeza" de los obreros, la "melancolía" o desazón de los ejecutivos 
de que se habla en algunas ocasiones son de cierta manera tanto el 
reflejo de la formación recibida generalmente en las escuelas como la 

8 A Pste rpspecto, la crítica que Allan Bloom hace a los programas de MBA no es dulce, puesto 
que ve en ellos una de las causas de la declinación de la cultura general entre los estudiantes 
estadunidenses: 
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imagen de lo que es caro a la sociedad en general. En un mundo esen
cialmente dominado por la razón instrumental y por las categorías 
económicas, lo más común es que los hombres y las mujeres que pue
blan las organizaciones sean considerados ante todo corno recursos 
esto es, como cantidades materiales cuyo rendimiento debe ser igual~ 
mente satisfactorio9 que el de la herramienta, la maquinaria y las 
materias primas. Así, asociadas al universo de las cosas, las personas 
empleadas en las organizaciones se convierten poco a poco en objetos. 
En ciertos casos, sólo algún acontecimiento extraordinario viene a re
cordar ocasionalmente su humanidad. 10 

En la mayoría de las sociedades -escribe el etnólogo Louis Dumont
[ ... ) las relaciones entre los hombres son más importantes, más altamen
te valoradas que las relaciones entre los hombres y las cosas. Esta 
primacía se invierte en el tipo moderno de sociedad, en la que las 
relaciones entre los hombres están, por el contrario, subordinadas a las re
laciones entre los hombres y las cosas [1977, p. 13]. Y esa subordinación 
al universo de los objetos-mercancías y a la racionalidad económica ha 
sido la causa principal del descentramiento de lo humano en las organi
zaciones. 

Por consiguiente, puede comprenderse un poco mejor por qué en 
la actualidad numerosos trabajadores, sobre todo entre los más jóve
nes, buscan cada vez más satisfacciones fuera de su trabajo (Adret, 
1977; Gorz, 1988; Offe, 1985), por qué numerosos ejecutivos y golden 
boys de las finanzas no parecen experimentar ninguna lealtad hacia 
las instituciones para las que trabajan (Porter y McKibbin, 1988; Da
vis, 1986): están hechos a imagen y semejanza de una sociedad que ha 
llevado el individualismo al extremo (Sennett, 1979; Lasch, 1981), de 
una sociedad en la que reina el pensamiento de corto plazo y que no 
se ha preocupado mucho por hacer del trabajo un medio de vida, ocu
pada corno está ante todo en ganar dinero (Gorz, 1988; Le Monde di
plomatique, 1988a). En la actualidad, todo nos impulsa a volver la 

9 Nos parece que el cambio de nombre que se observa desde hace algunos años en el campo 
de la administración del personal ilustra muy bien ese ascenso de las categorías económicas. ¿No 
~e habla ahora de la administración de los recursos humanos, antes bien que de la administración 
el. persona\? Paradójicamente, expresa asimismo una voluntad de tratar mejor al personal, 

teniendo en cuenta factores cualitativos (clima de trabajo, relaciones interpersonales, satisfac
cion 

1
~n el trabajo, etc.) (Gorz, 1988). 
. Pienso en este caso en los suicidios, en los conflictos salvajes, en las huelgas repentinas, 

que viene:1 a recordarnos de cuando en cuando que los humanos tienen lím.ites y que muy a 
rnenudo ciertas situaciones son inhumanas. 
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mirada hacia otros horizontes; la complejidad de los problemas a que 
nos enfrentamos tanto en el plano nacional como en el internacional 
(crisis ecológica, desempleo, endeudamiento, precariedad del empleo, 
dualismo de la sociedad, etc.), la preeminencia de lo cultural, las as
piraciones a la individuación, que Michel Foucault denominó bella
mente "le souci de soi" (la "preocupación de uno"), la exigencia de cierta 
solidaridad, los imperativos éticos, la revolución informática, todo nos 
lleva en efecto a dar prioridad a modos de administración que se a poyen 
en lo sucesivo en una verdadera antropología de la organización. 11 

La unidad fundamental del ser humano 

El saber en general y las ciencias humanas en particular (Gusdorf, 
1967) han sufrido hasta ahora las leyes de la división intelectual del 
trabajo. Y el campo del comportamiento en la organización no ha es
capado a esa regla. Tal fragmentación del conocimiento ha tenido a 
menudo como consecuencia, como todos lo saben, el encerrar a los in
vestigadores en un mundo relativamente estrecho, incluso microscó
pico. Asimismo, ha tenido como resultado el reflejar una imagen frag
mentada del ser humano. El efecto de esta concepción de la persona 
en migajas ha sido doble: en el plano disciplinario, ha llevado a muchos 
investigadores por los senderos del reduccionismo y del imperialismo 
biológico, psicológico o sociológico y, en el plano de la organización, ha 
desembocado a menudo en acciones y prácticas sociales que ocultan 
un gran número de dimensiones humanas. El deseo de explicarlo todo 
mediante su propia ciencia es, sin duda alguna, un fenómeno que se 

11 Ciertos autores no vacilan en hacer de la individuación una de las fuentes de la 
impugnación contemporánea. Tal es el caso de A. Touraine, quien escribe en un artículo reciente: 

Vayamos más lejos, en una sociedad dominada por las industrias culturales, las que producen 
no bienes materiales sino bienes simbólicos, las que producen y difunden representaciones 
de nosotros mismos y de nuestro medio ambiente, lo que constituye la gran reivindicación, 
el gran movimiento social, no es el llamado al sujeto individual, a la capacidad del individuo 
de producirse como individuo -lo cual se opone a la satisfacción de necesidades que cada 
vez son más fabricadas- ni es en la oposición de esas industrias culturales y de esas deman
d_as de subjetividad donde descansará la democracia representativa de mañana, como la del 
siglo que acaba de terminar descansó en la oposición entre los poseedores del capital y los 
trabajadores. (Ewald, 1989.) 

En el universo de la gestión, esa oposición ha sido sostenida asimismo por A. Chanlat durante 
su reciente lección inaugural dada en la École des Hautes Études Cornmerciales de Montréal. A 
este respecto, véase A. Chanlat, La gestionen Occident: le point de vue d'un optimiste, 1988. 
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encuentra en todas las épocas de la era moderna, ¿No tiene toda visión 
intelectual la tendencia a hacerse hegemónica? (Kuhn, 1972; Lakatos 
y Mu~gr:ive, 1970; Chalmers, 1987). Ahora bien, en nuestros días, los 
conoc1m1entos acumulados tanto en el campo de las ciencias humanas 
como en el de la historia de las ciencias deberían hacernos más cons
cientes de esas inclinaciones y, por ende, permitirnos prevenirlas 0 

dado el caso, eliminarlas. Este imperativo se impone tanto más cuant¿ 
que las_:isione_s científicas en cuestión nunca son neutras y se arraigan 
en el te31do social de la é~oca de que se trate (Foucault, 1975; Chalmers, 
1987; _Holton, 1981; Wh1tley, 1984). Esta afirmación es particularmen
te verificable en la esfera de lo que algunos califican, en nuestros días 
de ciencias de la administración o de la organización (Audet 1986'. 
Déry, 1987) Y, sobre todo, en el subcampo que aquí nos inte;esa: ei 
"comportamiento organizacional". La concepción dominante de un ser 
humano Hamo economicus, .Facional, que reaccione a estímulos exter
nos y cuya universalidad estadunidense no podría ponerse en duda 12 

debe ser revisada por completo (D'Iribarne, 1986; Hofstede, 1987). ¿No 
es, por lo demás, una construcción ideológica cuyo objetivo es legitimar 
las acciones emprendidas y mantener el orden establecido de la orga
nización? (Alvesson, 1987; Bendix, 1974; Chanlat y Séguin, 1987; 
Merkle, 1980; Gorz, 1988). 

Si bien es cierto que el saber en el dominio del "comportamiento 
organizacional" se ha desarrollado ante todo con el deseo y la voluntad 
de mejo:ar la productividad y la satisfacción en el trabajo, es igual
mente cierto que esa contaminación de las categorías económicas no 
ha tenido por único efecto el de desarrollar, como ya lo dijimos, una 

12 A manera de ejemplo, en una revista reciente sobre las teorías de la motivación pudimos 
obse:"_ar que lo~ autores no habían mencionado una sola vez la función ni la importancia de las 
cond1cmnes sociales y culturales; véase Thierry y Koopman Iwena (1984). Recientemente esta 
observ~ción _f?e hecha tambi~n por la Asociación Estadunidense de Escuelas y Colegi~s de 
Admm1stracmn (Porter y McKibbm, 1988, p. 320) en estos términos: 

Los futuros administradores de Estados Unidos tienen necesidad de comprender cuán únicos 
Y no umversales son los métodos estadunidenses y el carácter etnocentrista de sus propias 
actitudes [ ... J. Así, la cuestión consiste en saber si las escuelas de administración estaduni
denses pueden permitirse seguir siendo tan "provincianas" -tan ingenuas cultural e inter
nacionalmente como lo fueron en el pasado. Nosotros lo dudamos. 

A c?n~ecue?_cia de una revisión sistemática de 1 100 artículos publicados en 24 periódicos 
~e ~dm1mstracmn entre 1971 y 1980, un especialista en administración internacional, N. Adler, 

acia observar que 80% de los estudios había sido hecho por estadunidenses y que al describir 
el comportamiento de la gente en las organizaciones, menos de 5% de entre ello; utilizaba el 
concepto de cultura (Adler, 1986). Véase asimismo el estudio efectuado por Hofstede (1987). 
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pedismo, pensamiento, lenguaje, liberación de la mano, etc.)17 y por el 
hecho de que, en el plano individual, lleva en sí mismo, parafraseando 
a Montaigne, la forma entera de la humanidad. Por lo demás, ese ser 
genérico se encarna siempre en un ser concreto: hombre o mujer, adulto 
o niño, padre o marido, profesor o ejecutivo, obrero o campesino, afri
cano u occidental, etc. Esa existencia singular de individuo en el mundo 
es lo que le confiere su especificidad. Dicho de otra manera, si bien el 
hombre abstracto existe en cuanto representación, en cuanto categoría 
intelectual, en la realidad cotidiana, en cambio, se presenta siempre 
bajo una forma concreta, particular, en situación. Así, toda persona 
pertenece a la vez a lo genérico y a lo específico. Y los fenómenos que 
estudiamos también remiten indefectiblemente a esos dos órdenes de 
realidad. 18 Por ende, el estudio del hecho humano en las organizaciones 
no puede pasar por alto esa doble pertenencia. 

El ser humano: un ser activo y refiexivo 

Uno de los rasgos característicos de la especie humana y de todo ser 
humano es que piensa y actúa. La reflexión y la acción son dos de las 
dimensiones fundamentales de la humanidad concreta. Negar la ca
pacidad de reflexión del humano significa arrojar al hombre a un mun
do pavloviano en el que los reflejos condicionados harán oficio de so
cialización. Si bien, en lo que nos concierne, no hay duda alguna de 
que también aprendemos por condicionamiento, lo que Pavlov llamaba 
el primer sistema de señalización (Fondation Royaumont, 197 4; Ruffié, 
1976). También es verdad, en cambio, que jamás podremos reducir al 
ser humano a esa visión estrictamente objetivista (Harré, 1979; Gid
dens, 1987). El aprendizaje moviliza en los seres humanos un segundo 
sistema de señalización, según la propia expresión del gran fisiólogo 
ruso: el lenguaje y el pensamiento consciente (Pavlov, 1963; Cosnier, 
1966). Ese sistema, mucho más complejo que el primero, establece 
nuestra singularidad en cuanto especie y en cuanto individuos (Leroi
Gouhran, 1964; Benveniste, 1966); es la base de todas las transforma-

I 7 Es lo que hace decir, por ejemplo a los biólogos, que el concepto de raza no existe. Sólo 
existe la especie humana (Dobzansky, 1964; Ruffié, 1976; Jacquard, 1978). 

IR Salvo algunas excepciones, todos los hombres tienen, por ejemplo, la facultad de aprender 
a hablar, lo cual es un rasgo genérico de la pertenencia a la especie humana, mientras que no 
todos aprenderán la misma lengua, lo cual es un rasgo específico; y así podrían multiplicarse los 
ejemplos de esta doble realidad del género humano. 
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ciones sociales que los humanos han conocido hasta ahora (Ruffié 
1976) y, en particular, de todos los avances que conocemos hoy día e~ 
las ciencias y, sobre todo, en las ciencias de la cognición (Le Débat, 
1987). Además, está indisolublemente ligado a la acción. 

En contra de ciertos autores que ven al ser humano como un ser 
determinado socialmente en todas sus acciones o que, para hablar como 
Giddens, "pregonan un imperialismo social" (1987, p. 50),19 la sociolo
gía nos muestra claramente individuos que, por sus actos, construyen 
su realidad social (Croziery Friedberg, 1977; Giddens, 1987; Bourdieu, 
1987; 'Iburaine, 1984; Berger y Luckmann, 1986; Garfinkel, 1967; Bou
don, 1984). Desde luego, no la construyen ex nihilo, sino~ más bien, a 
partir de una trama ya existente. Nunca se trata, por ende, de una 
reconstrucción completa y total, sino siempre de una transformación 
parcial de la realidad (Sahlins, 1989). En todo sistema social, el ser 
humano dispone de una autonomía relativa que, marcada por los de
seos, las aspiraciones y las posibilidades del propio ser humano, es la 
prueba del grado de libertad que éste puede tener en un marco dado, 
del grado de libertad que puede alcanzar y del precio que está dispuesto 
a pagar en el plano social por lograr ese grado de libertad. El universo 
de la organizaoión es uno de los campos donde precisamente se puede 
observar, a la vez, esa subjetividad en acción y esa actividad de la 
reflexión inherentes a la experiencia que la humanidad concreta tiene 
del mundo. 

El ser humano: un ser de palabra 

Esa construcción de la realidad y esas acciones que puede emprender 
el ser humano de que acabamos de hablar brevemente no se conciben 
sin recurrir a una forma cualquiera de lenguaje. Gracias a esa facultad 
de expresar en palabras tanto la realidad interior como la exterior 
podemos tener acceso al mundo de las significaciones. El universo del 
discurso, de la palabra y del lenguaje, constitutivo del medio humano 
(Benveniste, 1966; Hagege, 1985), se convierte así en una clave indis
pensable para su inteligibilidad. Pasaje obligado de la comprensión 
humana, el lenguaje constituye un objeto de estudio privilegiado. Su 
exploración en el ámbito de la organización permite participar en la 

19 Pienso en este caso en ciertas formas de marxismo, de funcionalismo y de estructuralismo. 
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decodificación de las conductas, las acciones y las decisiones. Reducir, 
por lo tanto, la comunicación humana a una simple transmisión de 
información, visión directamente inspirada en las ciencias del ingenie
ro, como puede verse todavía frecuentemente en los manuales de com
portamiento en la organización, significa eludir todo el problema del 
sentido y de las significaciones; significa olvidar que todo discurso, toda 
palabra pronunciada o todo documento escrito participan más o menos 
en el actuar, el hacer, el pensar y el sentir (Grize, 1985); significa, en 
fin, condenarse a no poder comprender en profundidad ni la simbólica 
de la organización ni la identidad individual y colectiva. Así, ese estudio 
es tanto más imperioso hoy día cuanto que las ciencias que se ocupan 
de él están en pleno desarrollo (Habermas, 1987; Giddens, 1987; Ha
gege, 1987) y que, hasta muy recientemente, aunque se muestran sen
sibles al tema de la comunicación (Jablin et al., 1987), los especialistas 
del comportamiento en la organización han dejado en la sombra el ca
rácter lingüístico del ser humano, a pesar de que constituye una dimen
sión de éste que hoy se juzga insoslayable (Girin, 1982).2º 

El ser humano: un ser de deseo y de pulsión 

Contrariamente a la visión que pueden tener de él ciertos investiga
dores en ciencias humanas, el ser humano no puede ser reducido a un 
organismo sometido a un bombardeo de estímulos (Skinner, 1968). 
También es un ser de deseo, de pulsión y de relación. A través de la 
relación que lleva con los otros mediante el juego de las identificaciones 
(introspección, proyección, transferencia, etc.), ve si su deseo y su exis
tencia son reconocidos o no. Así, la realidad social se convierte en el 
soporte de la realidad psíquica. Como lo demostraron Freud y sus su
cesores, el otro es a la vez un modelo y un objeto, un sostén o un ad
versario (Freud, 1981). La constitución de todo ser humano en cuanto 
sujeto pasa por esa relación polimorfa con los otros. A través de ella se 
constituye, se reconoce, experimenta placer y sufrimientos, satisface 
o no sus deseos, sus pulsiones. El ser humano se presenta así con su 

20 Del lado de las organizaciones, eso parece comenzar a cambiar; la creación de un grupo 
internacional como el seos, que otorga un espacio considerable a la simbólica y al lenguaje, Y el 
reciente coloquio intnnacional de lengua francesa sobre el tema 'Irauail et practiques langagieres 
(Actas del coloquio, 1989), que tuvo lugar en abril de 1989 en París, clan prueba del interés 
creciente de los investigadores por las cuestiones relativas al lenguaje y a las organizaciones. 
Véase asimismo l. L. Mangham (1987). 
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cortejo de racionalidad y de irracionalidad que echa sus raíces tanto 
en la vida interior como en el mundo exterior. La vida psíquica, lugar 
por excelencia de la imaginación, de la represión, de las defensas y de 
los procesos de identificación, desempeña una función fundamental en 
el comportamiento humano, ya sea de orden individual o colectivo 
(Bion, 1972; Jaques, 1972; Hirschhorn, 1988). Desdeñar esa realidad 
significa también condenarse a una visión truncada de lo humano que 
puede llevar a consecuencias patológicas de las que, por desgracia, la 
historia social (Enríquez, 1983) y la vida en la organización (Jaques, 
1972; Bion, 1972; Dejours, 1980, 1987, 1988; Kets de Vries y Miller, 
1985) ya han proporcionado muchos ejemplos. 

El ser humano: un ser simbólico 

El universo humano es un mundo de signos, de imágenes, de metáforas, 
de emblemas, de símbolos, de mitos, de alegorías, etc. Objeto de la 
antropología, de la etnología, de la historia de las religiones, de la mi
tología, de las artes y la literatura, de la filosofía y la sociología, "lo 
simbólico -como lo describe justamente G. Durand- se confunde con 
el proceso de toda la cultura humana" (1984, p. 130). Todo ser humano 
y toda sociedad humana se representan de una manera u otra el mun
do y, por ello mismo, le dan un sentido. La imaginación simbólica bus
cará representarse ante todo lo ausente, lo imperceptible, lo inexpre
sable. 21 Esas representaciones simbólicas, más o menos arbitrarias y 
que extraen su existencia de la relación con el mundo, van a participar 
en la construcción de ese universo de significaciones constitutivo del 
medio humano. Y, para retomar la expresión de Cassirer, esa "fuerza 
simbólica", característica de toda vida colectiva, no escapa al universo 
de la organización (Durand, 1984). 

En cuanto marco particular de la experiencia humana, la organi
zación es un lugar que hace surgir toda una simbólica (Chanlat y Du
four, 1985; Bouchard, 1985). Como lo veremos en la parte que le está 
dedicada, esa simbólica está marcada por una tensión característica 
de nuestras sociedades industrializadas entre, por una parte, la razón 
económica que reduce el sentido acordado al trabajo y, por la otra, la 

2 1 "El símbolo-escribe A. Lalancle--- es todo signo concreto que evoca, mediante una relación 
natural, cualquier cosa ausente o imposible de percibir" (1988). Véanse también las obras de 
G. Durand (1982, 1984). 
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existencia humana en búsqueda continua de significación. La admi
ración actual por la noción de "cultura de empresa" es signo, a la vez, 
de esa desazón existencial y del carácter eminentemente simbólico de 
la actividad humana (Deal y Kennedy, 1982; Schein, 1985; Smircich y 
Calas, 1987). Puesto que es productor de sentido, el Hamo symbolicus 
busca resurgir de un mundo de la organización que, más a menudo 
que no, bajo la influencia de la razón y de la ciencia, ha tendido a querer 
reducir a cenizas la imaginación simbólica (Sievers, 1986). Ahora bien, 
como lo recuerda con precisión G. Durand, "la razón y la ciencia sólo 
vinculan los hombres a las cosas, pero lo que vincula a los hombres 
entre sí, en el humilde plano de las dichas y las penas cotidianas de la 
especie humana, es esa representación, que es afectiva porque es ex
perimentada, que constituye el imperio de las imágenes (1984, p. 124). 
Y, si no quiere edificar universos sin esperanza, el mundo de la gestión 
no debería olvidarlo jamás. 

El ser humano: un ser espacio-temporal 

Todo ser humano está inserto en el espacio y en el tiempo. Esas dos 
dimensiones, que son inseparables -¿no es un movimiento en el es
pacio un movimiento también en el tiempo?-, definen los marcos geo
históricos de la acción humana. 22 El tiempo remite a los ritmos bioló
gicos, psicológicos y sociales que marcan el compás de nuestras 
actividades individuales y colectivas. 

Asimismo, el tiempo marca nuestra relación con el cosmos, con el 
universo (Hawking, 1989). Toda colectividad, sea la que fuere, percibe 
más o menos un pasado, un presente y un futuro e inserta o no sus 
actividades en un ciclo. El tiempo de unos no es el tiempo de otros; es 
función del tipo de sociedad en la que se vive. Baste pensar en las 
diferentes concepciones de la temporalidad que han sido comunes en 
Occidente (Attali, 1982; Gasparini, 1986) o en las diferencias que es po
sible observar en la actualidad entre ciertos países occidentales (Hall, 

22 La geografia del espacio-tiempo está en pleno desarrollo. Hagestrand, uno de los princi
pales representantes de esa corriente, busca identificar las fuentes de restricciones de la 
actividad humana que provienen del cuerpo y de los ámbitos fisicos en los que se llevan a cabo 
las actividades. Entre las restricciones del espacio-tiempo, está la indivisibilidad del cuerpo 
humano y las otras entidades orgánicas, la finitud de la esperanza de vida, la capacidad limitada 
de participar en más de una tarea a la vez, etc. Para detalles más amplios, véanse Hagestrand 
(1975)-, Parkes y Thrift (1980), Giddens (1987). 
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1984) o incluso entre éstos y los no occidentales (Kamdem, 1986), para 
observar que el transcurso de los días no ocurre de la misma manera 
según los países y las regiones. Y el universo de la organización no 
escapa a ello. 

En cuanto al espacio, éste nos remite a nuestra espacialidad, es 
decir, a los diferentes lugares que constituyen nuestra geografía a la 
vez personal y social. En efecto, todo individuo es originario de un 
lugar dado, se desarrolla en un medio particular, ocupa una posición 
profesional, trabaja en una organización determinada y desaparece 
un día en alguna parte. Y esos lugares están ellos mismos integrados 
a espacios más vastos. El arraigamiento espacial puede ser más o 
menos fuerte, pero no se puede concebir un ser humano o una 
colectividad que no tengan una forma cualquiera de pertenencia a un 
espacio dado, por mínimo que sea. Por esa razón, los lugares y las 
posiciones que se ocupan a título individual o colectivo son el objeto 
de inversiones de todo género (afectivo, material, político, etc.). Por 
ser fuentes de arraigamiento, esas inversiones reafirman la identidad 
personal y colectiva. Y, también en este caso, puesto que es un lugar 
particular, la organización proporciona numerosos ejemplos de ello 
(Fischer, 1989). • 

El ser humano: objeto y sujeto de su ciencia 

Las pocas cansideraciones que acabamos de presentar nos indican cla
ramente que, cuando estudiamos al ser humano, no podemos de nin
guna manera analizarlo como se analizaría un objeto inerte, un átomo 
o una molécula. La gran diferencia que existe entre las ciencias fisico
químicas y las ciencias humanas reside precisamente en el hecho de 
que en estas últimas el ser humano es a la vez objeto y sujeto de su 
ciencia. Y debemos tener en cuenta esta particularidad, no como un 
simple freno para nuestros conocimientos, sino, por el contrario, como 
un elemento suplementario para comprender mejor la dinámica hu
mana. Es lo que G. Devereux supo expresar tan bien en estos términos 
(1980, p. 60): 

La ventaja principal [. .. ] consiste en reintroducir en la situación experi
mental al observador tal cual es realmente, no en cuanto fuente de 
enojosas perturbaciones, sino en cuanto fuente importante e incluso 
indispensable de nuevos datos de comportamiento pertinentes. Esto 
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permite el aprovechamiento de los efectos sui generis de la observación 
en el observador y en lo observado a la vez, efectos considerados aqui 
como datos clave. 

Hasta ahora, desafortunadamente, esta concepción subjetivista 
e interactiva de la investigación en ciencias humanas no ha sido la 
predominante. Muy por el contrario, impulsados por el modelo cien
tista, son numerosos los investigadores que no han vacilado en tratar 
a los humanos como objetos de investigación desprovistos de subjeti
vidad y de afectividad. 23 Esta hegemonía de la concepción ortodoxa 
de la ciencia sobre las ciencias humanas desembocó, y desemboca 
todavía cuando la ocasión se presenta, en lo que Sorokin no vaciló en 
calificar hace tiempo de "cuantofrenia galopante". En la actualidad, 
el retroceso de algunas de esas concepciones "empiristas" en el campo 
de las ciencias sociales está vinculado al redescubrimiento que los 
miembros de ese campo han hecho del sujeto, de la experiencia, del 
actor, del "yo".24 

El retorno del sujeto, del actor, a la escena de las ciencias s0ciales 
no dispensó tampoco el campo de estudios de las organizaciones. Un 
poco por todas partes en el mundo, algunos investigadores tratan, 
desde hace algunos años, de elaborar su enfoque teniendo en cuenta 
la subjetividad y dándole todo su lugar en el dispositivo de la inves
tigación. 25 

Esa particularidad propia de las ciencias humanas debe llevarnos 
a ver lo humano a la vez desde afuera y desde adentro. Si logramos 
responder a esta doble exigencia, estaremos en posición de explicar 
mejor los fenómenos que se dan en la organización. En efecto, debemos 
superar el debate ya antiguo, para no decir arcaico, que opone a los 
partidarios de lo cuantitativo y a los de lo cualitativo (Morgan, 1983), 
con el propósito de tener en cuenta simultánea y concomitantemente 
los elementos subjetivos y objetivos (Giddens, 1987; Bourdieu, 1987). 
Gracias a ello, estaremos en mejores condiciones para interpretar y 

23 Encontramos ese tipo de investigación en la psicología de inspiración conductista en la 
psicología social experimental (Harré, 1979) e incluso en la sociología o en la sexología (Dev~reux, 
1980) . 

. 24 Véanse sobre todo los trabajos de Bateson (1979), Carrithers, Collins y Lukes (1985), 
G,ddens ( 1987), Goffman (1988), Garfinkel (1967), Berger y Luckmann (1986), Bourdieu (1987), 
Touraine (1984), Crozier y Friedberg (1977), Westen (1985). 

25 Véanse, sobre todo, Chanlat et al. (1984), Chanlat y Dufour (1985), Berry, Moisdon y 
Riveline (1978), Girin (1981), Aktouf (1987), Margan (1983, 1986), Sievers (1986), Smircich 
y Calas (1987), Kanter y Stein (1979), Jones, Moore y Snyder (1988), Berry (1986). 
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comprender el sentido que las personas dan a sus actitudes a sus 
acciones y a sus pensamientos. ' 

Por lo demás, esa restitución sólo puede hacerse mediante méto
dos clínicos Y etnográficos en los que el investigador también sea ob
servador, entrevistas en profundidad, historias de vida análisis de 
contenido Y decodifica~iones simbólicas. Únicamente a ese'precio podrá 
tenerse acceso al sentido que las personas dan a su existencia y a su 
experienci~ en la or_ganización (Applebaum, 1984; Berry, 1986; Aktouf, 
1987; Croz1er Y Fnedberg, 1977; Sainsaulieu, 1987; Kanter y Stein, 
1979; Margan, 1983; Jones, Moore y Snyder, 1988). Desde luego, ello 
no excluye el recurso a los métodos cuantitativos. Cuando resultan ser 
pertine_nte_s, estos últimos pueden ciertamente constituir un comple
mento md1spensable de los métodos cualitativos.26 

La necesidad de la multiplicidad de las miradas 

La complejidad del comportamiento humano que revela los propósitos 
que acabamos de exponer y las exigencias que entraña esa complejidad 
en el plano metodológico desembocan naturalmente en una economía 
de ~a exJJ_licación_ (Devereux, 19~2; Chanlat, 1984). La economía expli
cativa solo podra ver la luz gracias al respeto de los planos de análisis 
~ a la pluralidad de las miradas. Si, por ejemplo, un investigador se 
mteresa en el problema de las enfermeras, puede abordarlo de dife
rentes maneras: desde el punto de vista económico, estudiando los 
salarios, las bonificaciones, el mercado de trabajo; o, desde el punto de 
vista político, analizando su poder en relación con las otras categorías 
de personal; o, también, desde el punto de vista psicológico, dedicán
dose a comprender sus personalidades; y, así, puede multiplicar los 
enfoques. Cada punto de vista, a su manera, restituirá una parte de 
la realidad; sin embargo, sólo del conjunto de las miradas podrá des
prenderse realmente una imagen menos parcial, pues cruzándolas 
multiplicándolas en planos diferentes, será como podremos interpreta; 
la realidad observada en un sentido más total, como podremos tratar 
de restituirla en su totalir1 ·' Por desgracia, la división del conocimien-

. 26 En efecto, si bien no tod~ p~ede ser aprehendido cuantitativamente -,;orno es el caso, por 
e3emplo, del sentido de las s1gmficaciones--, también es verdad que ciertos elementos son 
fácilmente cuantificables; pienso en este caso en el número de empleados, en la razón H/M, en 
la tasa de relevo del personal, en las cantidades producidas, etc. A este respecto, véase la excelente 
obra de G. Devereux (1980). 
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to en disciplinas y los territorios científicos que se desprenden de esa 
d_ivi~ió~ ~ menudo nos impiden hacerlo, pues, con frecuencia, la espe
c1ahzac10n refuerza las concepciones monocausales. Ninguna discipli
na, sea la que fuere, escapa a ello. Ahora bien, esa tendencia debe ser 
combatida. Ninguna mirada agotará jamás lo real. 

La necesidad de una concepción dialéctica de los fenómenos 

La última afirmación que haremos en esta sección se refiere al carácter 
dialéctico tanto del comportamiento humano como de la investigación 
Y del vínculo investigación-realidad (Gurvitch, 1972). Es cierto, cree
mos que los seres humanos construyen su mundo y que el universo 
social que edifican los influye a su vez; creemos asimismo que los con
flictos, las oposiciones y las contradicciones se encuentran en el centro 
de la dinámica histórica. Ahí están la historia de las sociedades y la de 
las organizaciones para dar prueba de ello (Chanlat y Séguin, 1987, 
1988; Sahlins, 1989; Godelier, 1984). 

Creemos, en fin, que la investigación en sí no escapa a esa regla, 
que existe una relación de naturaleza dialéctica entre el investigador, 
el objeto de su investigación y la realidad social, algo que Giddens 
(1987, p. 414) resumió muy bien en estos términos: "A diferencia de 
las ciencias naturales, las ciencias sociales entran de manera inevi
table en una relación 'sujeto-sujeto' con sus objetos". En efecto, la 
determinación de un objeto, de un fenómeno de investigación, su 
aprehensión y su interpretación modifican a menudo la idea de que 
las personas y los investigadores se hacen de él y, por ende, la propia 
construcción de esa realidad. Se comprende entonces mucho mejor 
por qué en los países totalitarios, por ejemplo, las ciencias en general 
y las ciencias humanas en particular están a menudo sujetas al poder 
o incluso fuera de la ley. Todo conocimiento nuevo corre el riesgo de 
ser juzgado como revolucionario; todo saber nuevo, al modificar la 
representación que uno se hace de la realidad, se enfrenta a las 
concepciones establecidas y reconocidas. Al revelar ciertos mecanis
mos, ciertos procesos, o bien ciertas realidades hasta entonces ocul
tas, el surgimiento de ideas nuevas permite a otros cobrar conciencia 
de ello y sacar las conclusiones que se imponen. Así fue como, en 
Francia, la filosofía de la Ilustración minó poco a poco el edificio social 
del antiguo régimen y condujo a los franceses a hacer la revolución y 
promulgar la Declaración de los Derechos del Hombre y del Ciudada-
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no C~ovelle, ~9~8; Furet: 1978; Winock, 1988). A este respecto, se 
podnan mult1phcar los eJemplos históricos. Galileo, Descartes, New
ton, Voltaire, Darwin, Marx, Weber, Einstein, para nombrar única
mente a unos cuantos, contribuyeron cada uno a su vez a modificar 
mediante sus obras la representación que sus contemporáneos se 
hacían del mundo y del lugar que ocupaban en él. Por lo mismo 
participaron también en el surgimiento de nuevas cuestiones y nue~ 
v~s ~ra_nsforr.naciones sociales. No obstante, si bien es cierto que esa 
dialechca existe en todos los planos, tanto en el seno de la sociedad 
como en el plano de la investigación, también es cierto que hasta el 
presente, salvo algunas excepciones notables (Audet, 1986; Morgan, 
1986), todavía no ha sido integrada al proceso intelectual de las 
"cie~~ias de la administración", ya que éstas han preferido, como ya 
lo d1J1mos anteriormente, basarse en una concepción más ortodoxa y, 
por ende, menos molesta para las organizaciones existentes. 

Algunos elementos para una teoría antropológica 
de las organizaciones 

Una vez admitidos esos postulados en cuanto fundamentos de nuestro 
proceso, nos parece importante pasar a la presentación de algunos 
elementos de la teoría que queremos proponer. Mediante ello, busca
remos comprender la realidad humana en las organizaciones y pre
sentar los primeros elementos de una teoría antropológica todavía en 
construcción, distinguiendo cinco planos estrechamente vinculados en
tre sí: el del individuo, el de la infiuencia recíproca, el de la organiza
ción, el de la sociedad y el del mundo. 

Cada plano es, a la vez, analíticamente disociable y concretamente 
indisociable de los otros cuatro. Cada uno de esos planos hace surgir 
un orden determinado, es decir, dispone los elementos que lo constitu
yen según relaciones aparentes y relativamente estables. Si bien un 
plano y un orden pueden tener, en ciertos momentos, un papel prepon
derante, ello no significa que se postule una jerarquía inmutable entre 
ellos. Las relaciones entre planos pueden adoptar, teórica y práctica
mente, todas las direcciones. Más adelante proporcionaremos algunas 
ilustraciones de ello. El orden, en fin, que se constituye en cada uno 
de los cinco planos es contingente: es fruto del enfrentamiento perma
nente entre la imaginación y la experiencia que los hombres y las mu
jeres viven en un ámbito espacio-temporal dado, en lo que Sahlins 
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(1989) calificaría de "estructura de la coyuntura".27 Por lo demás, con
tingente no quiere decir que todo sea posible en la práctica. Como ya 
lo hemos subrayado en varias ocasiones, los seres humanos construyen, 
desconstruyen y reconstruyen siempre su realidad a partir de mate
riales a la vez antiguos y nuevos. "La transformación de una cultura 
es un modo de su reproducción", escribe Sahlins (1989, p. 144). 

El plano del individuo 

El primer plano tiene por objeto el individuo. Ese individuo es, por 
definición, un ser biopsicosocial. Esta triple pertenencia -biológica, 
psicológica y social- le confiere una complejidad singular en la escala 
de lo vivo (Morin, 1973; Ruffié, 1976). Aunque se puede estudiar al 
individuo conforme a uno de esos tres ejes, en realidad siempre es dificil 
no tener en cuenta los otros dos. Los ejes biológico, psíquico y social 
contribuyen, cada uno a su manera y por su propia intrincación, a la 
edificación del orden individual, a plantear al individuo en cuanto sujeto 
y actor de su propia historia y, en fin, a fijar igualmente sus límites.28 

El componente biológico puede influir en el psíquico, incluso en el social; 
por ejemplo: una persona atacada de un problema funcional cualquiera 
puede poner en tela de juicio su trabajo, sus actividades, sus relaciones; 
y lo contrario es igualmente cierto. Los ejes psíquico y social pueden 
tener consecuencias biológicas; por ejemplo: una persona de cierta cul
tura puede, al entrar en contacto con otra realidad cultural, enco~trarse 
en una situación paradójica. Esa situación, que Devereux califica de 
aculturación antagonista puede, en ciertas ocasiones, provocar disfun
ciones psíquicas u orgánicas (Bateson, 1979; Devereux, 1972). Aborda
remos esas interrdaciones en la parte que les está dedicada. 

El triple componente también interviene, desde luego, cuan~o s_e 
estudia a los seres humanos en las organizaciones. En la escala mdi
vidual, lo biológico, lo psíquico y lo social desempeñan una función más 

27 Por "estructura de la coyuntura", Sahlins quiere decir "la comprensión de hecho de l~s 
catf'gorías culturales en un contexto histódco en particular, tal c?mo se ~xpresa ~n la_acc101;, 
interesada de los agentes históricos, lo cual mcluye la microsociologrn de su mfluenc1a reciproca 

(1989, p. 14). . , . h" ,. E t 1 
2B En efecto, la noción en sí de individuo tiene una connotac10n socio 1stónca. . n re a 

concepción griega antigua y la idea moderna de individuo, hay tod_o un conJunto de matices que 
tienen sus raíces en los ámbitos socioculturales. A este respecto, veanse_las obras d_e L. Du_mo_nt 
(1983) y de J. P. Vernant (1989) y el excelente número especial que la revista Magazine L,tteratre 
acaba de dedicar al individualismo (Ewald et al., 1989). 
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o menos importante, según los ámbitos y las personas que intervienen. 
La herencia biológica, los rasgos de carácter, la historia personal y la 
pertenencia sociocultural imprimen su huella, al capricho de los acon
tecimientos, en las conductas individuales. Al conjugar sutilmente esos 
tres elementos, la realidad humana observada en ese plano explica en 
cierta medida el porqué, en condiciones similares de vida en la orga
nización, algunos se comportarán o reaccionarán de manera diferente. 
En el plano individual, el conformismo o la desviación, la sumisión o 
la revuelta, la aceptación o la crítica, la resistencia o el hundimiento 
tienen su origen en parte en la arquitectura biopsicosocial propia de 
cada uno. Dicho de otra manera, el "yo" es indisociable de su historia, 
de su propia experiencia y de sus prácticas. 

Hasta ahora objeto privilegiado de la psicología, del psicoanálisis 
y de la psicología social y, en otro plano, de la filosofia, el individuo es 
hoy, como ya lo vimos anteriormente, revalorizado por las ciencias de 
lo social (Ewald et al., 1989). Cierto, desde hace algunos años, la 
imagen de un individuo aplastado por lo colectivo, socialmente deter
minado cede el lugar progresivamente a otra representación: la de 
un indi;iduo que participa en la construcción y en la desconstrucción 
de su realidad, de una persona que es a la vez un sujeto en acción Y 
un actor de su historicidad. Para la etnometodología, por ejemplo 
(Coulon, 1987, p. 45): 

Un miembro no es solamente una persona que respira y que piensa, es 
una persona dotada de un conjunto de procedimientos, de métodos, de 
actividades y de saber hacer que la hacen capaz de inventar dispositivos 
de adaptación para dar sentido al mundo que la rodea. 

Este cambio de perspectiva no se da en el vacío. Se inserta en 
estructuras sociales que predeterminan en cierta medida las respues
tas que cada individuo puede dar a las situaciones que_viv~. En ello es 
en lo que el estudio del individuo no es totalmente disociable de los 
otros planos. 

El plano de la infiuencia recíproca 

El ser humano no vive aislado. Es precisamente en la relación con alter 
en la que ego se construye. Por lo tanto, la dife~enci~ con el otro_ es 
consustancial a la identidad personal. "Toda identidad -escnbe 
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Laing- requiere la existencia de otro: de algún otro en una relación 
gracias a la cual se actualiza la identidad del sí" (1971, p. 99). El otro, 
como ya lo afirmamos con anterioridad y como lo veremos desarro
llarse en L'individu et l'organisation, es a la vez un modelo, un objeto, 
un sostén o un adversario; modelo, porque constituye un sujeto de 
identificación; objeto, porque es un sujeto de inversión de tipo libidinal 
en la que se convierte en objeto de amor y de odio; sostén y adversario, 
porque permite la construcción de vínculos de solidaridad y hostilidad. 
Dicho de otra manera, como lo escribe con toda precisión E. Enríquez 
(1983, p. 57): "El otro no existe mientras no exista para nosotros, 
lo cual significa que es indispensable una forma de apego (identifica
ción, amor, solidaridad, hostilidad) para constituir en otro a quien sea". 
Y es justamente ese universo de la relación con el otro el que funda 
el segundo plano del análisis: el plano de la influencia recíproca. 

Las influencias recíprocas con el otro son principalmente de tres 
órdenes. Primero, pueden consistir en un cara a cara o en una relación 
con un pequeño número de personas. La relación uno-otro constituye, 
desde luego, la influencia recíproca social básica y es el objeto privile
giado de muchas disciplinas, sobre todo de la psicología social (Harré, 
1979; Fischer, 1987), la microsociología (Goffman, 1973, 1974b, 1988) 
y la etnometodología (Garfinkel, 1967; Coulon, 1987), las cuales pue
den en seguida remitir a la relación que un individuo puede tener con 
una multitud. La relación uno-masa dio nacimiento a la psicología del 
mismo nombre (Le Bon, 1963; Moscovici, 1981) y es, en fin, la que 
puede hacer referencia a la relación que un grupo tiene con otro grupo. 
Y, puesto que constituye el universo de las relaciones sociales (Padio
leau, 1986), la relación nosotros-nosotros sigue siendo el campo de es
tudio prefen de la sociología (Rocher, 1968; Javeau, 1976) y de la 
antropología social (Evans-Pritchard, 1969). 

Los tres diferentes tipos de influencia recíproca contribuyen cada 
uno en su escala respectiva a edificar cierto orden. El primero se refiere, 
según la expresión de Goffman, al orden de la influencia recíproca 
(1988). El universo de relaciones del cara a cara pone en juego actores, 
actividades, rituales, actitudes, convenciones, palabras y papeles en 
un marco espacio-temporal determinado (Harré, 1979; Goffman, 
1973), en el que la noción de cara remite, por un lado, a la fisonomía, 
al rostro y, por el otro, al mantenimiento de la estima de sí mismo 
(Giddens, 1987). El ámbito de la organización produce un gran número 
de situaciones de ese género. Baste pensar en las numerosas reuniones, 
en los encuentros cotidianos, en las entrevistas entre superiores y su-
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bordinados, en los intercambios entre colegas, en las conversaciones 
de pasillo, etcétera. 

El segundo tipo de infiuencia recíproca es un universo de relacio
nes muy particular. En efecto, efímera y muy circunscrita en el tiempo, 
la existencia de una multitud, y el universo de relaciones que dependen 
de ella, pertenece más al orden de la fusión que cualquier otro tipo de 
influencia recíproca o de universo. 29 En las organizaciones es posible 
observarlo en ocasión de las manifestaciones que movilizan en todo o 
en parte al personal de una empresa: huelgas, desfiles, ocupación de 
fábricas, asambleas generales, etc. Asimismo, es posible observar tales 
fenómenos en ocasión de las manifestaciones sindicales, políticas, de
portivas o religiosas. 30 

El tercero y último tipo remite a la esfera de las identidades co
lectivas que delimitan la pertenencia social de los individuos. Y este 
tipo de influencia recíproca está igualmente omnipresente en el seno 
de las organizaciones. Establece las numerosas relaciones y divisiones 
nosotros-ellos I ellas que coinciden con los distintos universos sociales 
y los confirman: dirección-base, ejecutivos-obreros, gremios, universo 
masculino-universo femenino, nacionales-"extranjeros", viejos-jóve
nes, etc. Puesto que ponen en juego relaciones de poder y de significa
ción (Sainsaulieu, 1987; Clegg, 1989), esas relaciones sociales contri
buyen a edificar lo que calificaremos en las próximas páginas de orden 
de la organización. 

Los tres grandes tipos de influencia recíproca pueden ser forma
les, esto es, codificados por un conjunto de reglas y procedimientos 
explosivos, establecidos en un marco claramente definido, o también 
informales, es decir, surgidos de relaciones que se tejen espontánea
mente en los lugares de trabajo, mientras que la realidad combina sin 
cesar las dos formas. 

Para existir, el mundo de la influencia recíproca necesita y pone 

29 En efecto, según Le Bon (1963), 

las multitudes, recuerda Moscovici, tienen como característica principal la fusión de los 
individuos en un espíritu y en un sentimiento comunes que diluyen las diferencias de per
sonalidad y reducen las facultades intelectuales. Cada quien se esfuerza por seguir a los 
semejantes con quienes entra en contacto. El agregado, por su masa, Jo arrastra en su direc
ción, como el flujo arrastra los guijarros en la playa. Y esto, sin importar la clase social, la 
educación ni la cultura de los participantes. (1981, p. 107.) 

30 La actualidad es rica en ese campo. Los últimos acontecimientos relacionados con el asunto 
Rushdie constituyen un caso ejemplar de ello. 
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en juego cierto número de mecanismos; a saber: modos de comunica
ción, ritos de influencia recíproca y procesos psíquicos, que no dejan 
de tener vínculos estrechos entre ellos, como lo veremos igualmente a 
lo largo de este trabajo. 

La infiuencia recíproca y el modo de comunicación 

Puesto que el ser humano es un ser de diálogo y puesto que todo com
portamiento significa comunicación (Bateson, 1979), toda influencia 
recíproca, sea la que fuere, supone por definición un modo de comuni
cación, es decir, un conjunto de disposiciones verbales y no verbales 
encargado de expresar, de traducir, de dar a entender en una palabra 

' ' de decir lo que unos quieren comunicar a otros en el transcurso de una 
relación. Unas veces locutor, otras auditor y otras interlocutor todo 
i-?-dividuo expresa, en el marco de la influencia recíproca, al ~ismo 
tiempo, lo que es, lo que hace, lo que piensa, lo que sabe, lo que desea, 
lo que le gusta, etc. Al hacerlo, se erige en cada ocasión en cuanto 
persona. "Es un hombre hablante --escribe el lingüista Benveniste
el que encoi:itramos en el mundo, un hombre que habla a otro hombre, 
y el lenguaJe explica la propia definición del hombre" (1966, p. 259). 
No obstante, la comunicación verbal no es el único modo de comuni
cación. La comunicación no verbal constituye otro modo a la vez par
ticular, complementario y simultáneo de comunicación (Feyereisen y 
De Lannoy, 1985 ). 31 Según la distinción establecida por Cosnier y Bros
sard (1984), ese modo de comunicación comprende al mismo tiempo 
elementos cotextuales, esto es, elementos mimogestuales (mímica, mo
vimientos corporales, etc.) y elementos vocales (timbre, entonación, 
etc.) que acompañan al texto hablado propiamente dicho, y elementos 
contextuales, que reagrupan todos los marcadores e índices de contex
tualización: marcadores corporales, marcadores de pertenencia (ropa, 
insignias, uniformes, etc.) y marcadores de relación (signos jerárqui
cos, vestidos de función, posturas, etc.). El conjunto de esos marcadores 
asociados a las características espaciales y temporales del lugar donde 
se sitúa el acto de la comunicación define el contexto de la situación. 

. :n En nuestros días, el calificativo no verbal remite, en la mayoría de los casos, solamente al 
sistema gestual: el subsistema vocal queda definido por el término paraverbal. También hay que 
tener en cuenta el hecho de que lo no verbal no siempre pertenece al lenguaje. A este respecto, 
véanse las obras de Cosnier y Brossard (1984) y Feyereisen y De Lannoy (1985). 
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Así," 'texto' Y 'cotexto' --como lo escriben esos dos autores- se asocian 
para constituir e! enu?-ciado total, enunciado lingüístico heterogéneo 
formado por la smergia de los tres subsistemas: 'verbal vocal y ges
tual'" (1984, p. 28). No obstante, ese enunciado total sólo adquirirá 
toda su significación en un contexto dado. Por ende, los elementos 
textuales, cotextuales y contextuales constituyen los tres pilares sobre 
los que se funda cualquier acto de comunicación. 

La infiuencia recíproca y la ritualización 

Si bien es cierto que, para existir, toda influencia recíproca necesita 
un modo de comunicación, también lo es que toda influencia recí
proca pone en juego cierta forma de ritualización. Esta última no es 
propia del ser humano (Huxley, 1971; Fondation Royaumont, 197 4); 
sin embargo, en él adopta formas muy particulares. Utilizamos en 
este c~~o el término ritualización en su acepción antropológica y no 
etnolog1ca (De Heutsch, 1974).32 Como lo subrayó marcadamente 
Goffman (1974b, 1988), la vida cotidiana es el teatro permanente 
de esa ritualización. Los ritos de influencia recíproca tienen por fun
ción, m?vilizando todo un conjunto de obligaciones, esperanzas y 
figurac10nes, preservar la cara de cada uno o incluso restituirla 
cuando uno la ha perdido en el transcurso de un encuentro (Goffman, 
1974b, p. 41): 

32 En 1? que respecta a la ritualización, la diferencia entre el universo humano y el de las 
otra~ ,especies reside ~m el carácter ampliamente no genético de la ritualización humana y en la 
func,10n_ que desempe?an el lenguaje, la simbólica, el aprendizaje, la individuación y la conciencia 
de s1 mismo en esta ultima. Como lo escribe Julian Huxley: 

A caus~ de diversas propiedades que caracterizan la vida mental, las capacidades, el com
portanuento Y la evoluc1on del hombre, el proceso de ritualización está mucho más diversi
ficado en él que entre los animales y tiene consecuencias de un alcance mucho mayor (1971 
~~.) . , 

A pesar de todo, la utilización de este término está lejos de ser adecuada para los antropólogos, 
como lo recuerda L. de Heutsch (1974, p. 687): 

Los etólogo~ confunden código y ceremonia, toman la parte ceremonial de ciertos códigos ... 
por la t?tahdad. P?r lo tanto, dejan escapar la singularidad en sí de la realidad semiológica, 
la prop1eda? que tiene la gente de expresar conductas contradictorias en el gran juego de la 
comumcac10n con los hombres, con los dioses, con los animales. 
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En todas partes, a fin de mantenerse en cuanto tales, las sociedades 
deben movilizar a sus miembros para hacer de ellos participantes en 
encuentros autocontrolados. El ritual es uno de los medios para entrenar 
al individuo con ese fin: se le enseña a ser atento, a sentir apego por su 
yo y por la expresión de ese yo a través de la cara que él protege, a dar 
muestras de orgullo, honor y dignidad y a tener consideración, tacto y 
cierta confianza. Tales son algunos de los comportamientos elementales que 
hay que integrar en una persona para que pueda servir de interactor. 

Dicho de otra manera, la gentileza, el tacto, la cortesía, lo que en 
pocas palabras llamamos saber vivir, son medios universales de expre
sar nuestro saber ser y de asegurar lo que Devereux calificó tan bella
mente de "reciprocidad conveniente" (1980, p. 327). En un plano más 
ontológico, protegiéndonos y protegiendo al otro, esos ritos tienen por 
función asegurar la perennidad de la confianza mutua (Giddens, 1987). 
Sin esa ritualización de las relaciones cotidianas, la existencia pronto 
sería insoportable. Las situaciones de crisis nos lo recuerdan constan
temente, tanto en el plano de las sociedades (Lévi, 1987; Antelme, 
1957) como en el de las organizaciones (Weil, 1951; Linhart, 1978; 
Aktouf, 1987; Terkel, 1976; Goffman, 1974b). Así, como contribuyen al 
mantenimiento de la sociabilidad, tanto los ritos de influencia recípro
ca como los rituales de orden colectivo se convierten en verdaderos 
indicadores del estado cualitativo de las relaciones humanas. 

La influencia reciproca y los procesos psíquicos 

Toda influencia recíproca pone en movimiento procesos psíquicos. Esos 
procesos psíquicos, objeto de estudio preferido de la psicología y del 
psicoanálisis, son tanto el origen del desarrollo cognoscitivo como afec
tivo del ser humano, representan la parte invisible de la influencia 
recíproca y son inherentes y acompañan a cualquier palabra, cualquier 
discurso y cualquier acción. 

Los procesos de identificación, introspección, proyección, transfe
rencia, contratransferencia, idealización, división, represión, etc., para 
hablar como los psicoanalistas (Laplanche y Pontalis, 1967), son om
nipresentes tanto en la relación interpersonal como en la relación entre 
grupos. A menudo imperceptibles, son el origen de numerosos proble
mas, malentendidos, disputas y conflictos que se presentan en el seno 
de las organizaciones. En la parte que les está dedicada en la ol:>ra que 
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aquí resumo se ve más en detalle cómo abordar desde el punto de vista 
psíquico las relaciones que se tejen en las organizaciones. Por lo demás, 
la presencia de esos mecanismos, la mayor parte del tiempo incons
cientes, no deja de influir en mayor o menor medida en la calidad de 
la comunicación que puede establecerse entre dos o más personas: 

Toda comunicación es siempre parcial, en parte incluso mentirosa, a 
causa de los mecanismos psíquicos de represión y división, de las 
necesidades de protección, de las transferencias negativas que pueden 
establecerse frente a ciertos objetos. [ ... ] lo que sigue siendo posible, por 
el propio hecho de la obligación de vivir y trabajar con los otros, es el 
intento siempre falible y que siempre hay que reanudar dé una comuni
cación que no ponga en movimiento con demasiada violencia ni dema
siado frontalmente los mecanismos de seguridad narcisista y las nece
sidades de identidad de los individuos, dicho de otra manera, que sepa 
establecer la diferencia entre el reconocimiento del deseo y el deseo de 
reconocimiento de cada uno. (Enríquez, 1983, p. 391.) 

Por lo tanto, no toda comunicación es totalmente empática siem
pre. La significación que se da a ciertas actitudes, a ciertas palabras, 
debe ser reinsertada siempre en los marcos psíquicos que las hicieron 
surgir. Actuando de esa manera, podemos comprender mejor ciertos 
comportamientos que a primera vista podrían parecer ambiguos, pa
radójicos, incluso totalmente irracionales. El tener en cuenta tales pro
cesos tiene el mérito de recordarnos a todos y cada uno que la afecti
vidad constituye una dimensión inevitable de las relaciones humanas, 
cualquiera que sea su marco: el cara a cara, el grupo o la multitud. 

El plano de la organización 

La organización constituye el tercer plano del análisis. En el caso que 
nos interesa, forma el marco social de referencia en cuyo seno se in
sertan los fenómenos humanos que queremos estudiar más particu
larmente en este trabajo. Esa construcción social de un género parti
cular puede ser vista como un sistema que pone en juego dos grandes 
subsistemas: por una parte, un subsistema estructuromaterial y, por 
la otra, un subsistema simbólico. Mientras que el primer subsistema 
remite a las condiciones ecogeográficas, a los medios materiales ins
talados para asegurar la función de producción de bienes o servicios, 
el segundo subsistema remite al universo de las representaciones in-
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dividuales y colectivas que dan sentido a las acciones, interpretan, 
organizan y legitiman las actividades y las relaciones que los hombres 
y las mujeres sostienen entre ellos. La influencia recíproca de esos dos 
subsistemas, mediatizada por las relaciones de poder, contribuye a 
edificar el orden de la organización. 

Por definición, el orden de la organización es siempre inestable. 33 

Las tensiones, los conflictos, la incertidumbre, la ambigüedad, las 
desigualdades, las contradicciones de orígenes exógenos y endógenos 
variados se encargan de alimentar el movimiento (Dupuy, 1982; 
Balandier, 1988). Sin duda alguna, no todas las organizaciones evo
lucionan de la misma manera; algunas son más dinámicas que otras. 
Tomando prestada la terminología de Lévi-Strauss, podríamos decir 
incluso que hay organizaciones "calientes", a semejanza, por ejemplo, 
de las empresas orgánicas descritas por Burns y Stalker (1961), y 
organizaciones "frías", a semejanza de las burocracias analizadas por 
numerosos autores (Merton, 1952; Selznick, 1966; Gouldner, 1964; 
Mintzberg, 1982). 

A ca usa de su marco de acción original, el plano de la organización 
introduce dimensiones que le son propias y que influyen en las conduc
tas humanas que podemos observar en su seno. Las exigencias econó
micas del medio ambiente, los modos de dominación utilizados, la his
toria de la organización, los universos culturales que en ella entran en 
contacto, las características sociodemográficas del personal (edad, sexo, 
origen étnico, grado de conocimientos, etc.) dan a cada organización 
una configuración singular e influyen en los comportamientos indivi
duales y colectivos. Aunque podemos tratar de extraer conceptos uni
versales, invariables, incluso arquetipos de organización (Mintzberg, 
1982), es decir, parámetros comunes independientemente de la diver
sidad, es forzoso reconocer que sin duda alguna existe una variabilidad, 
no solamente entre organizaciones respecto de las cuales se admite que 
muestran diferencias, sino también entre organizaciones similares. Por 
ejemplo: si bien todo el mundo está de acuerdo en decir que el ejército 
y la universidad son dos organizaciones distintas, cualquier observador 
de esas dos realidades notará fácilmente que también hay diferencias 
entre los diferentes componentes del primero -marina, aire, tierra
y entre las diversas facultades que pueden componer la segunda. 

3;1 Como lo escriben l. Prigogine e l. Stengers (1980, p. 64): "Ninguna organización, ninguna 
estabilidad, en cuanto tal, está garantizada ni es legítima, ninguna se impone por derecho, todas 
son producto de las circunstancias y se encuentran a merced de las circunstancias". 
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Por lo demás, el plano de la organización no sólo influye en las 
conductas internas. La influencia cada vez mayor que ejercen las or
ganizaciones contemporáneas en la naturaleza, en las estructuras so
cioeconómicas y en la cultura las lleva a convertirse en elementos clave 
de nuestras sociedades industriales avanzadas, y aun del mundo en
tero. Por ello mismo, contribuyen a su manera a edificar el orden social 
mundial . Numerosos ejemplos pueden ilustrar nuestros propósitos. 
En efecto, hoy día no es raro observar cuán a menudo los éxitos eco
nómicos, financieros, industriales, técnicos, científicos y culturales de 
un país se identifican con las organizaciones, privadas o públicas. Para 
convencerse de ello, baste pensar en el famoso slogan estadunidense 
de los años sesenta: "Lo que es bueno para General Motors es bueno 
para Estados Unidos"; o, también, en las múltiples declaraciones más 
recientes referentes a la actividad de empresas nacionales en Canadá, 
Francia, Japón u otros países.34 Coca-Cola, Lévi-Strauss, McDonald's, 
Boeing, la NASA, las producciones Walt Disney no sólo contribuyen al 
desarrollo económico de Estados Unidos; esas compañías encarnan 
asimismo el American way of life. Las empresas multinacionales se 
convierten así en los transmisores de su cultura de origen. Cuando 
entran en contacto con otras realidades culturales, son vistas entonces 
ora como modelos que deben seguirse, ora como contramodelos, agentes 
del extranjero, incluso verdaderos entes repulsivos (Servan-Schreiber, 
1967; Le Monde diplomatique, 1988b). Desde hace algunos años, la 
empresa japonesa desempeña cada vez más ese papel (Ouchi, 1982; 
Pascale y Athos, 1981). A la cabeza de los negocios, la imagen de la 
"empresa samurai" parece, en efecto, haber remplazado a la "empresa 
yankee", si bien esta última parece beneficiarse todavía de numerosos 
adeptos: ¿no es ella el origen de ese nuevo arte de dirigir que hoy 
llamamos la gerencia? 

Así, al crear un espacio particular entre los planos del individuo 
y de la influencia recíproca, por una parte, y entre los planos de la 
sociedad y del mundo, por la otra, la organización representa perfec
tamente un plano por derecho propio. 

34 Cierto, no pasa una semana sin que podamos leer en una publicación occidental los logros 
de las empresas nacionales. Las secciones acerca del tema son cada vez más numerosas. El 
mundo de la empresa ha llegado a ser un verdadero culto (Rousseaux, 1988). Dan fe de ello las 
numerosas expresiones del tipo "Québec !ne.", "Japon !ne.", "la empresa de Francia", etcétera. 
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El plano de la sociedad 

La sociedad forma el cuarto plano de análisis. Objeto privilegiado de 
la antropología y de la sociología, su estudio exige un punto de vista 
sistemático o totalizante (Javeau, 1976). En efecto, toda sociedad es 
un conjunto económico, político, social y cultural situado en un ámbito 
espacio-temporal dado. Es lo que nos permite decir comúnmente, por 
ejemplo, que "Italia no es Francia", que "Canadá no es Estados Unidos" 
o, también, que "Camerún no es Argelia". Una sociedad, que es más o 
menos homogénea-a menudo hay sociedades dentro de la sociedad-, 
se caracteriza ante todo, sea cual fuere su tamaño, por su complejidad 
Y su mayor o menor cohesión. Asimismo, puede adoptar formas muy 
variadas: por un lado, está la comunidad, cara a Tunnies, en la que los 
lazos se establecen sobre una base familiar o de clan, universo por 
excelencia de relaciones de "tejido cerrado", según la muy gráfica ex
presión del sociólogo quebequense M. Rioux y en la que las organiza
ciones no constituyen el pilar de la sociedad; por otro lado, está el 
universo de la sociedad posmoderna, en la que los lazos se establecen 
sobre una base orgánica y se presentan más distendidos y en la que 
las organizaciones constituyen un pilar importante de la modernidad. 

Al igual que el plano anterior, el plano de la sociedad tiene también 
un subsistema estructuromaterial y un subsistema simbólico articu
lados por las relaciones sociales que se tejen entre los diferentes indi
viduos y grupos que constituyen la sociedad. Si bien es cierto que la 
sociedad puede ser el lugar de ciertas características socioculturales 
comunes (costumbres, lengua, tradiciones, leyes, etc.), de ciertas espe
cificidades sociopolíticas (tipo de estructura social, modo de reproduc
ción de las élites, modos de organización política), de reunión en torno 
a diversos símbolos colectivos (bandera, himno nacional, instituciones 
fetiche y singulares, etc.), lo que confiere cierta cohesión al conjunto 
social, también es cierto que la sociedad fija el marco de los conflictos, 
de las tensiones y de los cambios que podemos observar en ella. El 
plano de la sociedad engloba, penetra e irriga el universo de los indi
viduos, de las interacciones y de la organización. Como lo escribió L. 
Dumont, "la sociedad es sentido, dominio y condición del sentido". En 
efecto, todo ser humano es socializado en un medio dado. Ese proceso 
de socialización -o de aculturación, según la expresión de los antro
pólogos- permite que el individuo sea conforme a su grupo, enseñarle 
todo un conjunto de actitudes, de conductas, de comportamientos que 
le permitirán, a la vez, funcionar -"actuar correctamente", según la 
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re~iente formulación de Sahlins (1989)-, ser reconocido como un 
miembro de todo derecho y distinguirse, consecuentemente, de las per
sonas que pertenecen a otros grupos. Como lo veremos un poco más 
adel_ante e1: este trabajo, ese proceso es el origen de la identidad y de 
la diferencia con el otro, esos dos elementos que constituyen las dos 
caras de un mismo fenómeno: la realidad de identidad (Todorov 1989· 
Kristeva, 1988; Memmi, 1972). Crisol del aprendizaje de los hábitos' 
según la expresión cara a Bourdieu (1979), la socialización, no obstan~ 
te, no sólo marca al individuo dándole una identidad sociocultural 
también codifica las interacciones e impregna las organizaciones d~ 
todos e~os v~lores que rec~rren el universo social más amplio y que 
transmiten sm cesar sus miembros, sus usuarios, sus clientes sus pro
veedores. Por ello no es posible hacer inteligible la dinámica humana 
de una organización sin conocer la cultura y la sociedad en la que dicha 
organización está inserta (Adler, 1986; Hofstede, 1987; d'Iribarne, 
1989). La empresa japonesa no funciona como la empresa estaduni
dense (Ouchi, 1982; Pascaley Athos, 1981; Nakane, 1974)yesta última 
no procede como la empresa francesa (Crozier, 1963; d'Iribarne, 1989) 
o como la empresa quebequense (A. Chanlat, 1988) ni tampoco como 
la empresa soviética (Bhérer, 1982). Esa diferencia es en gran medi
da la expresión de una historia, de una cultura, de un modo de orga
nización social, de un ámbito jurídico propio de cada una de esas so
ciedades. Por lo demás, ello no significa, como ya tuvimos la ocasión 
de mencionarlo antes, que la empresa en cuanto tal no participe tam
bién en la construcción de la realidad social y cultural de un país, en 
una palab:a, en la edificación del orden social (Padioleau, 1986) e in
cluso, en ciertos casos extremos, en absorberlo completamente, un poco 
a semejanza de la sociedad descrita por Orwell (1984). 

Dicho de otra manera, si bien es cierto que el orden de la organi
zación desempeña una función en la edificación del orden social tam
bién es cierto que el orden ' 1a sociedad está siempre presente, de una 
manera u otra, en el orden ele la organización. Esta relación de natu
raleza dialéctica es de importancia capital para comprender el universo 
de las organizaciones y el de las sociedades estudiadas. Al igual que el 
orden de la organización, el orden de la sociedad es también teatro de 
enfrentamientos, contradicciones, conflictos y desigualdades. Y esos 
fenómenos de orden conflictivo no dejan de tener ciertas repercusiones 
en los que observamos en las organizaciones ( Clegg y Dunkerley, 1980; 
Edwards, 1979; Clegg, 1989). Así, el orden social, de carácter funda
mentalmente histórico, se presenta como un conjunto dinámico, un 

349 



.Jean-Pran9ois Chan1at 

orden en movimiento cuyo equilibrio es siempre inestable (Balandier, 
1988). No obstante, esa inestabilidad no tiene su origen únicamente 
en las numerosas tensiones internas sino también en las múltiples 
relaciones que dicho orden sostiene con el sistema mundial. 

El plano mundial 

En cualquier momento de su historia, toda sociedad está inserta en 
un grado o en otro en una red más grande de relaciones económicas, 
sociales, políticas y culturales. Esa red o área de civilización (Mauss, 
1969) puede ser más o menos extensa, más o menos importante y más 
o menos densa. Puede ir desde un sistema de relaciones próximas antes 
que nada a la sociedad como en el caso de ciertas sociedades de reco
lectores-cazadores (Sahlins, 1976) hasta el sistema de economía-mun
do descrito por el historiador francés Braudel (1979) o el sistema del 
mundo propuesto por el historiador estadunidense Wallerstein (1980, 
1985).35 

En efecto, el lugar que una sociedad ocupa en lo que hoy llamamos 
el concierto de las naciones es función de un gran número de variables: 
geográficas, demográficas, históricas, militares, económicas, políticas, 
sociales y culturales. Y la influencia recíproca de todas esas variables 
será lo que determine en una gran medida la posición que va a ocupar 
en el sistema mundial (Aron, 1968; Braudel, 1979; Wallerstein, 1985). 

No obstante, su lugar y su papel no están determinados de una 
vez por todas. La situación puede cambiar según la dinámica propia 
de la sociedad y según la del sistema internacional al que pertenece. 
Ahí está la historia para recordárnoslo, sobre todo la historia de Occi
dente. ¿No ha sido testigo esta última en unos cuantos siglos de una 
sucesión de polos hegemónicos (países, regiones o ciudades): Venecia 
y Génova en los siglos XIII y XIV, España en el XVI, Flandes en la primera 
mitad del XVII, Francia en el XVIII, Inglaterra en el XIX y Estados Unidos 
en el XX (Braudel, 1979; Wallerstein, 1980, 1985)? ¿No se habla hoy de 
un nuevo desplazamiento del centro de gravedad del Atlántico hacia 
el Pacifico? 

3GO 

3G La economía-mundo ---escribe Braudel (expresión inesperada y no bienvenida en nuestra 
lengua, que yo forjé antaño para traducir un uso particular de la palabra alemana Weltwirt~
chaft)- sólo pone en tela de juicio un fragmento del universo, un pedazo del planeta econo
micamente autónomo, capaz, en lo esencial, de bastarse a sí mismo y al que sus vínculos e 
intercambios interiores confieren cierta unidad orgánica. (1979, t. 3, p. 12.) 
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Aunque en cada época se observa cierta configuración, debemos 
agregar de inmediato que entre la situación actual y la que podía ob
servarse en el transcurso de los siglos anteriores existen diferencias 
importantes. La primera distinción remite a elementos a la vez geo
gráficos y socioeconómicos. Mientras que las sociedades que nos pre
cedieron pertenecían a una economía regional -la mayoría de los in
tercambios se hacían entre un conjunto de ciudades, regiones o países 
situados en una misma área geográfica (por ejemplo: la cuenca medi
terránea (Braudel, 1949)), en cuyo seno permanecían reducidas las 
diferencias en materia de desarrollo y de grados de vida-, las socie
dades contemporáneas se encuentran integradas todas de una manera 
u otra en un sistema que en lo sucesivo abarca a la Tierra entera36 y 
en el que se observan diferencias considerables de grados de vida 
(Brandt, 1980; Le Monde diplomatique, 1988). 

La segunda distinción se refiere a la lógica de funcionamiento. 
Desde el advenimiento del capitalismo histórico, en los inicios del si
glo XV, hasta hoy; el sistema capitalista ha pasado de un modo comer
ciante, predominante del siglo XVI al XVIII, a un modo industrial, pre
dominante desde los inicios del siglo XIX hasta nuestros días. Ahora, 
según ciertos analistas, este último cederá el lugar a un modo cada vez 
más financiero (Halberstam, 1986; Le Monde diplomatique, 1988b), lo 
cual no ocurrirá sin transformar de nuevo el paisaje socioeconómico. 
La tercera distinción, en fin, se refiere a las organizaciones de repre
sentaciones y al marco jurídico. Desde el final de la segunda Guerra 
Mundial, el nuevo orden internacional que nació de ella ha hecho surgir 
un gran número de organizaciones supranacionales (FMI, ONU, UNESCO, 
Banco Mundial, FAO, Banco de Compensaciones Internacionales, Co
munidad Europea, etc.); asimismo, se ha establecido todo un conjunto 
de reglamentaciones de carácter comercial, bancario y jurídico (GATT, 

Acuerdo de Bretton Woods, IATA etc.), cuyos objetivos son vigilar, regu
lar, coordinar y aun intervenir en los asuntos del mundo. 

Esa gran fuerza del orden mundial es aún más potente hoy que 
ayer. Numerosas señales dan prueba de ello: la economía no cesa de 
mundializarse; mediante la multinacionalización, las empresas conso
lidan su edificación (Goldberg y Negandhi, 1983; Lall, 1983; Casson, 
1983); las fronteras nacionales se desdibujan (Europa, 1992, Acuerdo 
de Libre Intercambio Canadiense-Estadunidense, negociaciones del 

36 A este respecto, Fernand Braudel prefiere hablar de economía mundial, antes bien que de 
economía-mundo (1979). 
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GATT, et~.); incl_uso las amenazas ecológicas se vuelven mundiales; y, en 
fin, la diferencia entre los países desarrollados y los que están en vías 
de desarrollo se amplía y las relaciones Este-Oeste constituyen su con
trapunto inevitable. Así, porque constituye una dimensión inevitable 
de la existencia humana contemporánea y por sus características pro
pias (globalidad, desigualdad, rivalidad, cooperación, lógica económi
co-financiera), el orden del mundo actual diseña los contornos dentro 
de los cuales deben moverse cada vez más en lo sucesivo las sociedades 
las organizaciones y los individuos. La mundialización de los intercam~ 
bios de la que somos testigos no estructura únicamente el mundo eco
nómico, también contribuye, mediante la multinacionalización de las 
empresas y de los movimientos migratorios internacionales, a trastor
nar las identidades colectivas (Thdorov, 1989; Kristeva, 1988),37 a rede
finir los universos culturales (Bourgoin, 1984) y a que entrechoquen 
las imaginaciones (Eudes, 1982; Le Monde diplomatique, 1988a).38 

Complejidad e interindependencia de los planos 

Como lo hemos visto en varias ocasiones, los cinco planos de que aca
bamos de hablar se influyen recíprocamente unos a otros: el individuo 
se construye en su relación con el otro ---Bn un marco organizado lo más 
a menudo--, en la relación que mantiene con su sociedad y en la relación 
que esta última mantiene con otras sociedades (Memmi, 1972);39 los 
individuos presentes influyen en el orden de la influencia recíproca; el 

:l7 El debate en torno al código de la nacionalidad en Francia, el reciente avance político de 
los mo;imientos ultranacionaJistas en Alemania, Austria y Dinamarca (Libération, 1989b) y la 
cuPstion de la subrepresentac1ón de las minorías étnicas en los cuerpos policiacos y en los medios 
dP comunicación en Québec plantean la cuestión del lugar que el otro no occidental debe ocupar 
Pn los _paí~es occidentales. A la inversa, el ascenso de los integrismos islámicos en los países 
mayontanamente musulmanes y el resurgimiento del nacionalismo japonés plantean la cuestión 
de la relación con el otro occidental (Libération, 1989a). 

:rn El debate actual sobre el contenido europeo de los programas de televisión es un buen 
ejemplo. Ante la invasión de los productos televisivos estadunidenses, son muchos los creadores, 
políticos, etc., que reclaman cuotas en la escala europea a fin, dicen, de proteger su identidad 
cultural; véase Le Monde diplomatique (1988a). Es un debate que agitó y todavía agita a los 
medios canadienses. El reciente acuerdo de libre comercio ha planteado muchas cuestiones a 
t>ste respecto (Blouin, 1986). En el plano de la "imaginación científica", la reciente decisión del 
l nstituto Pasteur de editar en inglés sus revistas ha desencadenado un clamor de indignación 
"º los países de lengua francesa, ya que la cuestión lingüística no es neutra en la construcción de 
la realidad. 

:,9 La obra fundamental de A. Memmi (1972) recuerda en efecto la amplitud de las conse
cuencias psicológicas que el dominio que ejerce una sociedad sobre otra puede tener entre los 
que sufren ese dominio en su vida cotidiana. 
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orden de la organización es, a la vez, el producto y el productor del orden 
de la sociedad y del orden mundial; e, inversamente, el orden mundial 
tiene repercusiones importantes en los otros planos. 

Esta concepción un tanto circular indica claramente que no que
remos establecer a priori una jerarquía entre esos cinco planos (Bate
son, 1979). También significa que el universo que queremos estudiar 
a través de ellos, el hecho humano en las organizaciones en este caso, 
no es una simple yuxtaposición de estratos independientes unos de 
otros, reducible a una sola dimensión o dependiente de un plano de
terminado. Por el contrario buscamos plantear la complejidad, es decir, 
como lo describe Morin, "reconocer lo que es 'uno' y lo que es 'múltiple'" 
(1986, p. 136), y mostrar asimismo cómo todo fenómeno que se P.studia 
está atravesado, un poco a la manera de los acoplamientos imprecisos 
de Goffman (1988), por elementos transversales. 40 

Esta visión, que es a la vez unidimensional y pluridimensional de 
los seres humanos en situación, se integra por lo demás en un movi
miento contemporáneo más amplio, cuyo objetivo es superar las opo
siciones clásicas: individuo-sociedad, orden-desorden, autonomía-de
pendencia, cooperación-competencia, estructura-historia (Dupuy, 
1982; Morin, 1986; Bourdieu, 1987; Giddens, 1987; Balandier, 1988; 
Sahlins, 1989). En la realidad, esos acoplamientos-divisiones están 
íntimamente ligados entre sí y sus configuraciones son múltiples. 

Reunir lo que hasta entonces estaba separado, hacer evidentes 
dimensiones durante mucho tiempo olvidadas, reafirmar la función 
del sujeto, de la experiencia y de la simbólica en las organizaciones, 
resituándolas al mismo tiempo en sus marcos sociohistóricos, tal es la 
ambición de esta antropología de la organización que buscamos cons
truir. Esperamos que las diferentes partes que componen este artículo 
convencerán al lector de que hemos tomado el buen camino: el de la 
unidad y, al mismo tiempo, de la interdisciplinariedad. 

40 En su últíma obra traducida, Goffman escribe a propósito de los lazos entre la influencia 
recíproca y las estructuras sociales: 

Así es como, en general (todo calificativo puesto de lado), lo que encontramos, al menos en 
las sociedades modernas, es un lazo no exclusivo, un "acoplamiento impreciso" entre ciertas 
prácticas de la influencia recíproca y las estructuras sociales, un desplazamiento de los 
c,stratos y de las estructuras en categorías más amplias -puesto que las propias categorías 
y,· no corresponden término a término con ningún elemento del mundo estructural-, una 
es¡;Qcie de engranaje de diversas estructuras en los mecanismos de la influencia recíproca. 
O, SI ,e quiere, un conjunto de reglas de transformación, una membrana que selecciona la 
manern como serán tenidas en cuenta en el transcurso de la influencia recíproca diversas 
distincio.,es sociales, exteriormente pertinentes. 
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